The Link Between Organizational Culture
and Performance in High Schools from Romania

Abstract

Organizational culture is known to influence
nearly every aspect of an organization. This study
aims to explore whether there is a connection be-
tween culture and performance in Romanian high
schools. To measure culture, we will use the Organi-
zational Culture Assessment Instrument (OCAI) and
conduct surveys in schools across Cluj-Napoca to
identify key indicators of success within this group.
This is an exploratory study, with an additional goal
of validating the OCAI tool in this context.

Performance will be assessed in two main
ways: by evaluating employee satisfaction and by
measuring the rate of student promotion. A central
question emerges: which factor is more influential
- employee satisfaction, which can foster a more
effective learning environment, or the direct rate of
student success? This study examines how both the
current organizational culture and the desired cul-
ture affect these success indicators. Ideally, a strong
organizational culture supports both high employee
satisfaction and student achievement. Since stu-
dents'interactions with an institution often start with
its people, a motivated and satisfied staff may well
lead to better student outcomes.
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1. Introducere

Obiectivul principal al acestui studiu este de a evidentia relevanta instrumentului
OCAI in analiza performantei organizationale a liceelor din municipiul Cluj-Napoca.
In cadrul acestei cercetiri, performanta este operationalizatd prin doud variabile: nive-
lul de satisfactie al personalului din institutiile de invitimént preuniversitar si rezulta-
tele obtinute de elevi la examenul national de bacalaureat. Aceste rezultate determini
rata de promovare, indicator utilizat pentru a evalua performanta educationali a fiecid-
rui liceu in parte.

Se porneste de la premisa ci unititile scolare cu o rati ridicati de promovare vor in-
registra, in mod corespunzitor, si un nivel crescut de satisfactie organizationald in rin-
dul angajatilor. Aceastd ipotezi urmeazi a fi explorati si validati intr-o etapa ulterioari.
Importanta acordati culturii organizationale este esentiald pentru fundamentarea unor
decizii informate in analiza performantei institutionale. Cultura organizationali influen-
teazd in mod direct nivelul de satisfactie al cadrelor didactice din invigimantul preuniver-
sitar, si reprezinti elementul de referinti in cadrul metodologiei adoptate in acest studiu.

Conceptele teoretice utilizate vor fi definite si analizate in sectiunile urmitoare, pen-
tru a facilita intelegerea rolului lor in demersul de cercetare. Cultura, in acceptiunea sa
largi, este un concept extrem de versatil, conturat diferit in literatura de specialitate, in
functie de perspectiva teoretici abordati. Complexitatea sa derivi din natura multidi-
mensionali, reflectind atit manifestiri vizibile (de ex., comportamente, practici), cit si
elemente intangibile (de ex., valori, norme, simboluri).

Cultura poate fi identificati in toate formele de organizare sociald, de la grupuri
informale la institutii complexe, de la comunititi traditionale la societiti moderne. Ea
modeleazi comportamentele individuale si colective, influentind modul in care indi-
vizii relationeazi, comunici si reactioneazi in contexte variate, inclusiv in situatii de
crizi. Cultura organizationald, in particular, reflecti dimensiunea colectivi a acestor
comportamente si valori, constituind un sistem de semnificatii impirtisite care deter-
mini felul in care functioneazi institutiile. In contextul acestui studiu, organizatiile (in
special institutiile de invitimAnt preuniversitar) sunt tratate ca entititi structurante
ale vietii sociale, indispensabile in destisurarea activititilor cotidiene ale indivizilor. De
la educatie i sinitate, pini la administratie sau securitate, organizatiile joaci un rol
fundamental in satisfacerea nevoilor sociale si in sprijinirea dezvoltirii personale si pro-
fesionale a indivizilor.

In cadrul acestui studiu, analiza nu se concentreazi asupra conceptului general
de culturi, ci asupra dimensiunii sale aplicate si contextuale — cultura organizationa-
la. Distinctia conceptuald dintre cele doud notiuni este esentiald pentru intelegerea
mecanismelor prin care organizatiile pot deveni mai adaptate nevoilor indivizilor, in
special intr-un context socio-profesional marcat de transformiri rapide si constante.
Cultura organizationald este utilizatd aici ca instrument analitic pentru a investiga di-
namica institutionald in cadrul unor unititi de invigimant secundar din municipiul
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Cluj-Napoca, Romania. Pe baza acestei abordairi, studiul isi propune si determine in ce
misuri cultura organizationald influenteazi performanta liceelor, reflectati atit prin
rezultatele academice ale elevilor, cit §i prin nivelul de satisfactie al cadrelor didactice.

In sectiunile urmitoare, conceptele-cheie vor fi definite si discutate din perspectiva
relevantei lor in constructia teoretici si metodologica a cercetirii. Obiectivul princi-
pal consta in evaluarea relatiei dintre cultura organizationald si performanta instituti-
onald, precum si in validarea utilititii instrumentului OCAI (Organizational Culture
Assessment Instrument) in misurarea satisfactiei angajatilor din invigimantul preuni-
versitar. Instrumentul OCAI este recunoscut pentru fundamentarea sa teoretici solidi
si pentru aplicabilitatea extinsi, fiind utilizat cu succes in multiple tipuri de organizatii
— de la institutii educationale si administratie publici, la sistemul de sinitate si orga-
nizatii non-guvernamentale. Creat de doi dintre cei mai influenti autori in domeniul
studiilor culturale organizationale, OCAI oferi un cadru diagnostic eficient pentru
identificarea tipului dominant de culturi prezent intr-o institutie, dar si pentru com-
pararea acestuia cu profilul cultural preferat de membrii organizatiei.

Studiul de fatd se concentreazi exclusiv asupra sectorului educational, avind ca
obiect de analizi unititile de invitimant liceal. Alegerea acestui segment restrins de
studiu a fost determinati, in principal, de considerente metodologice legate de proce-
sul de colectare a datelor, precum si de obiectivele specifice ale cercetirii. Initial, inten-
tia a fost de a include in esantion toate tipurile de unititi de invitimant preuniversitar,
dela gridinite pani la licee. Totusi, pe misuri ce designul cercetirii a fost rafinat si s-au
conturat cei doi indicatori centrali ai performantei institutionale, liceele s-au dovedit a
fi cele mai adecvate pentru atingerea obiectivelor propuse.

Pentru a rispunde unei intrebari firesti ce poate apirea din partea cititorilor, alege-
rea liceelor este justificatd de existenta unui indicator standardizat de performanti aca-
demici: examenul de bacalaureat. Acesta oferd un reper obiectiv si comparabil in timp,
prin care se poate evalua rezultatul procesului educational, la nivelul fiecirei unititi.
In schimb, gradinitele sau scolile care ofera exclusiv invitimant primar si gimnazial
nu dispun de un asemenea instrument de evaluare uniformi a performantei. In cazul
scolilor gimnaziale, ar putea fi avut in vedere examenul national de evaluare la clasa a
VIII-a, insi studiile viitoare planificate de autoare vor utiliza un indicator suplimentar
— rata de revenire a elevilor — aplicabil doar unititilor care oferd un parcurs educational
complet, de la ciclul primar pini la cel liceal. Avind in vedere ci majoritatea scolilor
din Cluj-Napoca se incadreazi in aceasti categorie, utilizarea ratei de revenire ca varia-
bili complementari devine fezabild in etapele ulterioare ale cercetirii.

Asa cum s-a evidentiat anterior, performanta institutionald este analizatd in cadrul
acestui studiu prin intermediul a doi indicatori principali: satisfactia profesionali a
personalului didactic si rata de promovare la examenul de bacalaureat. Satisfactia va
fi evaluati cu ajutorul instrumentului OCAL in timp ce promovabilitatea va fi cuan-
tificatd pe baza rezultatelor obtinute de elevi la acest examen national. Instrumentul
OCAI permite identificarea tipului de culturi organizationald predominant in fiecare
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liceu, asa cum este perceput de citre cadrele didactice, precum si a culturii organizati-
onale dorite de acestia in urmatorii cinci ani. Acest contrast intre cultura actuald si cea
preferentiali oferd o perspectivi asupra aliniamentului dintre valorile institutionale si
nevoile personalului.

Astfel, evaluarea satisfactiei permite identificarea liceelor care, din perspectiva ca-
drelor didactice, inregistreazi un nivel mai ridicat de coerenti culturali si suport orga-
nizational. In paralel, analiza rezultatelor la bacalaureat oferi un reper obiectiv pentru
performanta educationali din perspectiva elevilor. Corelarea acestor doud dimensiuni
permite o evaluare mai ampla si echilibratd a performantei institutionale, reflectind
atit eficienta internd, cit si impactul extern al procesului educational.

Odati ce au fost conturate principalele directii ale acestui studiu — care vor fi deta-
liate in sectiunile urmaitoare — au fost formulate o serie de ipoteze preliminare. Avind
in vedere caracterul exploratoriu al cercetirii, aceste ipoteze nu vor fi supuse testirii sis-
tematice in cadrul studiului de fatid. Totusi, analiza prezenti permite observarea unor
tendinte ce pot sustine sau infirma partial validitatea unora dintre ele. Verificarea rigu-
roasd a fiecirei ipoteze va constitui obiectul unor cercetiri viitoare. Ipotezele formulate
sunt urmitoarele:

— anumite unititi de invigimant liceal se mentin constant in primele trei pozitii ale

clasamentului performantei academice, de-a lungul mai multor ani;

diferentele intre liceele clasate in primele zece pozitii sunt minime, adesea nesem-

nificative statistic;

— liceele aflate in topul performantei prezinti cele mai reduse discrepante intre tipul
de culturi organizationali perceputi si cel preferat de cadrele didactice;

— majoritatea liceelor tind si manifeste trisituri dominante ale culturii de tip
ierarhic;

— cultura de tip ,clan” este, in mod recurent, profilul preferat in rindul
respondentilor;

— toate unititile analizate evidentiazi o diferentd, mai mare sau mai mici, intre cul-
tura organizationald actuali si cea dorita.

2. Conceptualizare

Titlul ,Legitura dintre cultura organizationald si performanta in liceele din
Romania” reflectd demersul analitic de investigare a modului in care cultura organi-
zationald influenteazi functionarea si rezultatele institutionale, avind ca studiu de caz
liceele din municipiul Cluj-Napoca. Pentru a putea evalua aceasti relatie, este necesara,
in primul rind, o definire clari a conceptelor de culturi organizationald si performanti
in contextul educational, precum si o operationalizare riguroasi a acestora.

Analiza propusi urmireste si identifice mecanismele prin care aceste doud dimen-
siuni se interconecteaza i, pe aceastd bazi, si elaboreze un set de indicatori relevanti
pentru evaluarea performangei institutionale in invitimantul preuniversitar. Intr-o
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etapd ulterioard, acesti indicatori pot fi adaptati si aplicati in alte unititi de invitimant,
contribuind astfel la dezvoltarea unor metodologii standardizate de analizi a eficientei
educationale si la sustinerea unor practici avansate de pregitire a elevilor. Cultura or-
ganizationald reprezinta primul si, totodatd, unul dintre cele mai relevante concepte in
analiza performantei institutionale. Cultura, in sens larg, este un fenomen omnipre-
zent, manifestindu-se in toate formele de organizare sociali — de la grupuri informale
la institutii, de la comunititi restrinse la entititi statale. Ea constituie un reper funda-
mental al identititii individuale si colective.

In cadrul administratiei publice, cultura organizationali a devenit un subiect central
de interes teoretic si aplicativ, datoritd influentei sale asupra unor dimensiuni esentiale
ale functiondrii institutionale, precum leadership-ul, motivatia angajatilor, orientarea
strategicd si, in cele din urma, succesul organizational. In contextul prezentului stu-
diu, cultura organizationali este analizati ca variabili direct corelatd cu performanta
institutionald. Desi organizatiile care activeazi in acelasi sector pot prezenta trisituri
culturale similare sau pot impirtisi un profil organizational comun, la nivel intern pot
coexista subculturi, asociate adesea cu grupuri informale sau cu subdiviziuni functio-
nale. Aceste subculturi pot influenta comportamentele actorilor institutionali si dina-
mica relatiilor profesionale.

In literatura de specialitate, cultura organizationali este definitd, in mod recurent,
ca un set de valori, norme si traditii impirtisite, care guverneazi comportamentele si
practicile membrilor unei institutii. Ea actioneazi ca un factor determinant al calititii
serviciilor furnizate si se reflecta atit in procesele interne, cit si in imaginea publici a
organizatiei. Cultura organizationali este adesea considerati o ,,oglindi” institutionald
— un mecanism prin care actorii externi pot intelege modul de functionare al organiza-
tiei, priorititile sale strategice si orientirile sale valorice. Cultura organizationali este
considerati un indicator esential al performantei institutionale, avind capacitatea de a
influenta in mod semnificativ avantajul competitiv al unei organizatii. Prin natura sa
distinctivi si prin caracteristicile sale unice, cultura organizationali modeleazi deciziile
individuale si colective, precum si comportamentele institutionale.

Din perspectivd metaforici, organizagiile pot fi comparate cu organisme vii, in care
dinamica internd, scopul comun si mijloacele de atingere a obiectivelor contribuie la
structurarea si functionarea lor. Ori de cite ori existd un grup de persoane unite prin-
tr-o finalitate comund, aparitia unei forme organizatorice devine fireasci. Totusi, cul-
tura organizationald nu este echivalenti cu cultura individuali. Desi ambele implici un
set de valori si comportamente invitate i interiorizate, ele opereazi la niveluri diferite
si raispund unor logici distincte. Cultura umani si cultura organizationald sunt inter-
dependente, dar nu superpozabile, motiv pentru care o analizi relevanti in contextul
acestui studiu presupune tratarea lor complementard, nu substitutivi. Pentru a inte-
lege in mod riguros relatia dintre cultura organizationald si performanti, se impune o
analizd aprofundati a modului in care aceste doud dimensiuni interactioneazi in con-
text institugional. Performanga, in sensul siu operagional, este strans corelati cu misiu-
nea fundamentali a organizatiei analizate.
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In cazul unititilor de invitimant, performanta institutionald poate fi descompusi
in mai multe componente, fiecare reflectind o dimensiune specifici a eficientei si im-
pactului educational. Astfel, o institutie educationald poate fi consideratd performanti
daci sunt indeplinite cumulativ urmitoarele conditii:

— crearea unui mediu sigur si sustinitor, in care elevii si poatd evolua pozitiv si si
beneficieze de sprijin pe parcursul intregului proces de invitare;

— furnizarea unei educatii de calitate prin intermediul unor cadre didactice bine pre-
gitite si implicate, capabile si formeze competentele necesare pentru etapele ulte-
rioare ale dezvoltirii personale si profesionale a elevilor;

— incurajarea participarii active a elevilor, parintilor si cadrelor didactice in initiative
de dezvoltare comunitari, consolidind astfel relatia scoald — comunitate.

Aceste dimensiuni definesc un cadru de referintd functional pentru evaluarea per-
formantei in educatie, integrind atit aspecte pedagogice, cit si componente relationale
si comunitare. Pentru a evalua misura in care conditiile de performanti educationald
sunt indeplinite, pot fi utilizati mai multi indicatori relevanti, printre care: numarul
total de elevi inscrisi in institutia analizati; rata de absolvire completi a celor 12 clase;
performanta academici, reflectatd prin participarea elevilor la concursuri si olimpiade;
nivelul de satisfactie declarat al elevilor, cadrelor didactice si parintilor. Acesti ultimi
trei factori introduc o dimensiune distincti — satisfactia — care, asa cum s-a mentionat
anterior, reprezintd un criteriu esen;ial in evaluarea performangei institugionale. In ca-
drul acestui studiu, performanta este abordati dintr-o dubli perspectivi: cea a elevilor,
prin intermediul ratei de promovare la examenul de bacalaureat, si cea a cadrelor didac-
tice, prin analiza nivelului de satisfactie profesionala.

Rata de promovabilitate este un indicator obiectiv si usor de cuantificat, care permi-
te comparatii clare intre unititi de invitimant, pe baza rezultatelor elevilor. In schimb,
evaluarea satisfactiei cadrelor didactice necesiti o abordare analitici mai complexa.
Aceasta implici O cercetare cantitativa atent structurata, capabili sa surprindi percep-
tiile profesorilor cu privire la mediul educational in care activeazi. In acest context, cul-
tura organizationald devine o variabili explicativi centrald, intrucit influenteazi direct
nivelul de satisfactie resimtit de personalul didactic.

Pentru a evalua gradul de satisfactie al cadrelor didactice din unititile de inviti-
mint, studiul propune aplicarea unei metodologii riguroase axate pe analiza culturii or-
ganizationale. Instrumentul utilizat in acest scop este OCAI - Organizational Culture
Assessment Instrument, recunoscut la nivel international ca instrument de diagnostic
cultural, aplicabil indiferent de dimensiunea, structura sau domeniul de activitate al
organizatiei. OCAI are la bazi Competing Values Framework, un model conceptual
dezvoltat de Robert E. Quinn si John Rohrbaugh la inceputul anilor 1980, in cadrul
Universititii din Michigan. Acest cadru teoretic evidentiaza interdependentele dintre
cultura organizationald, stilurile de leadership, designul organizational, strategiile ma-
nageriale §i performanta institutionald. Printre dimensiunile-cheie vizate de model se
numiri competentele de conducere, procesele decizionale, calitatea organizationala si
modul de procesare a informatiei (Quinn si Rohrbaugh, 1981).

128



De-a lungul timpului, Competing Values Framework s-a dovedit un instrument
analitic eficient pentru intelegerea si gestionarea transformarilor organizationale, pen-
tru evaluarea eficientei muncii si pentru dezvoltarea abilititilor manageriale, fiind
aplicat in organizatii din intreaga lume. Scopul siu fundamental este acela de a oferi o
intelegere aprofundati a culturii organizationale, in toate dimensiunile sale relevante
pentru funcgionarea performanti a institugiilor.

Instrumentul OCAI a fost validat empiric in peste 10.000 de organizatii, dovedin-
du-se eficient in analiza si clasificarea culturii organizationale pe baza a doud dimensi-
uni fundamentale (OCAI-online, firi dati). Prima dimensiune, reprezentati pe axa
orizontald, distinge intre orientarea interni si cea externi: orientarea interna privilegi-
azd integrarea, coeziunea §i colaborarea organizagionali, in timp ce orientarea externd
reflectd un accent pe diferentiere, competitivitate si adaptare la mediul de piati. Cea
de-a doua dimensiune, redati pe axa vertical, contrapune flexibilitatea — asociati cu
inovatia, schimbarea §i dinamismul — stabilititii, caracterizate prin ordine, control si
predictibilitate. In acest cadru, liderii transformationali si adaptabili se regisesc in zona
flexibilititii, in timp ce managerii orientati spre reguli si consistenti se aliniazi cu di-
mensiunea stabilititii.

Pe baza modelului teoretic Competing Values Framework, OCAI identifici pa-
tru tipuri arhetipale de culturi organizationali: cultura de tip Clan, cultura de tip
Adhocratie, cultura de tip Piatd si cultura de tip Ierarhie. Fiecare dintre aceste tipuri
este reprezentat intr-un cadran distinct, intr-o diagrami circulari impirtitd in patru
sectoare. Aceste cadrane nu sunt doar conceptual diferite, ci propun si seturi distinc-
te de valori, comportamente §i practici organizagionale. Cadranele situate in partea
superioard a diagramei privilegiazi fle- FLEXIBLE
xibilitatea §i autonomia, in timp ce cele
inferioare sunt orientate citre stabilitate
si control. Latura dreapti reflectd orien- COLLABORATE
tarea citre mediul extern — piatd, com- LCLAN}
petitivitate, rezultate — in timp ce latura Do things together
stangd este centratd pe dinamici interne,
cum ar fi coeziunea echipei, loialitatea si
implicarea angajatilor.

Modelul OCAI este utilizat intr-o va-
rietate de studii, de la cercetiri cu carac-
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ter antropologic pani la investigatii din
zona filosofiei organizationale, oferind
un cadru conceptual si metodologic ro- a3sn04
bust pentru analiza culturii in contexte
organizationale diverse.

Figura 1: OCAI
Sursa: Goldminz, 2020
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2.1. Cultura de tip Clan

Cultura de tip Clan, denumiti §i culturd cooperativi, este caracterizatd printr-o ori-
entare pronuntati citre oameni si relatii. In cadrul acestui tip de culturi organizationa-
14, angajatii percep institutia ca pe o familie extinsi, in care predomini solidaritatea si
sentimentul de apartenenti. Liderii sunt asociati cu roluri de mentorat sau modele pa-
ternale, fiind perceputi drept sustinitori ai dezvoltirii personale si profesionale a mem-
brilor echipei. Accentul principal este pus pe dezvoltarea resurselor umane pe termen
lung, iar succesul organizational este definit prin satisfacerea nevoilor beneficiarilor si
prin cultivarea unui climat intern centrat pe grijd, sprijin reciproc si responsabilitate
colectivd (OCAl-online, firi dati).

In aceasti culturd, conducerea este de tip participativ, iar liderii actioneazi ca facili-
tatori ai proceselor interne, promovand coeziunea organizationald si implicarea activi
a angajatilor in luarea deciziilor. Stilurile manageriale asociate sunt concepute pentru a
incuraja colaborarea si interactiunea deschisa intre membrii organizatiei, cu scopul de
a consolida relatiile interpersonale si spiritul de echipa.

Printre trisiturile definitorii ale acestei culturi se numari colaborarea, relatiile in-
terumane de durati, responsabilitatea distribuitd si implicarea angajatilor in dinamica
institutionald. In practicd, aceastd culturd se manifestd prin niveluri ridicate de coezi-
une, angajament fatd de grup, eficientd colectivi si o capacitate crescutd de a sustine
schimbirile pe termen lung. Contributia colectivi este esentiald pentru implementarea
si mentinerea transformdrilor institutionale. Cultura de tip Clan este predominanti
in domenii precum educatie, sinitate, sectorul non-profit si anumite institutii guver-
namentale, unde relatiile umane, cooperarea si implicarea comunitari sunt prioritare.

2.2. Cultura de tip Adhocratie

Cultura de tip Adhocratie, cunoscuti si sub denumirea de culturi a inovatiei, este
definitd printr-un grad ridicat de dinamism si orientare citre schimbare continua.
Accentul central al acestei culturi este pus pe dezvoltarea de produse, servicii si solutii
inovatoare, precum §i pe capacitatea organizatiei de a ocupa pozitii de lider intr-un me-
diu concurential aflat in permanenti transformare. Fiind situati in cadranul exterior al
modelului Competing Values Framework, adhocratia presupune o deschidere conside-
rabili citre asumarea riscurilor, spre deosebire de celelalte tipuri culturale. Organizatiile
cu acest profil cultural se caracterizeazi printr-un climat creativ si experimental, in care
inovatia nu reprezintd o exceptie, ci o practicd organizagionali constanta.

Spre deosebire de cultura de tip Clan, unde schimbarea este orientati spre coeziune
si dezvoltare internd, cultura de tip Adhocratie urmireste o transformare profundi a
mediului, axatd pe generarea de valoare prin solutii complet noi. Aceastd orientare este
sustinutd de un leadership vizionar, in care liderii actioneazi ca promotori ai inovatiei
si catalizatori ai initiativei individuale.
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Succesul, in cadrul acestei culturi, este definit prin abilitatea de a genera idei origi-
nale, de a crea produse sau servicii cu impact si de a introduce schimbari semnificative
in domeniul de activitate. Eficienta organizationali este conditionatd de capacitatea
membrilor de a invita din esecuri, de a tolera incertitudinea si de a valorifica disconti-
nuitatea ca sursi de progres. Cultura de tip Adhocratie este predominant intilniti in
start-up-uri, industrii tehnologice emergente si organizatii care ofera servicii disruptive,
precum Airbnb, Uber sau Bolt (OCAI-online, firi datd). Aceste medii favorizeazi au-
tonomia, adaptabilitatea si agilitatea organizationali, fiind adaptate unui context eco-
nomic si social marcat de volatilitate si complexitate.

2.3. Cultura de tip Piata

Cultura de tip Piati se regiseste in cadranul inferior drept al modelului OCAI si
este definitd de o orientare accentuati spre competitie, performanti si rezultate cuan-
tificabile. In cadrul acestui tip de culturd organizationald, accentul se concentreazi
asupra atingerii obiectivelor, respectirii termenelor-limitd si indeplinirii eficiente a
sarcinilor. Caracteristicile dominante includ competitivitatea, agilitatea decizionald si
capacitatea de reactie rapida intr-un mediu extern dinamic. Orientarea externi a acestei
culturi este exprimatd prin focalizarea pe satisfactia clientilor si pe diferentierea fatd
de competitori. Obtinerea profitului si realizarea obiectivelor strategice sunt priorititi
esentiale, iar succesul organizational este evaluat prin prisma performantei economice
sia cotei de piata.

Pentru a asigura eficienta intr-un astfel de cadru, liderii trebuie si adopte un com-
portament strategic, s ia decizii rapide si s adopte o atitudine proactivi in raport cu
mediul concurential. Tipul de leadership promovat este orientat spre rezultate, carac-
terizat printr-un stil directiv, exigent si axat pe maximizarea performantei. Indicatorii
de performanti in cultura de piati includ productivitatea ridicati, finalizarea rapidi si
eficientd a sarcinilor si orientarea constanti citre eficientd operationald. De asemenea,
strategiile de externalizare a proceselor sunt frecvent utilizate pentru a accelera livrarea
rezultatelor si a creste flexibilitatea organizationald (OCAI-online, fird dati).

Aceastd culturd este predominant intilniti in domenii precum contabilitatea,
marketingul, vinzirile si industria manufacturierd, unde presiunea rezultatelor si lo-
gica concurentiald determind arhitectura internd a organizatiei si comportamentele
manageriale.

2.4. Cultura de tip lerarhic

Cultura organizationali de tip ierarhic se regiseste in cadranul inferior sting al mo-
delului OCAI si este definitd de o orientare predominant internd, asociati cu stabilita-
tea, controlul si conservatorismul institutional. Acest tip de culturi valorizeazi coeren-
ta proceselor, formalismul decizional si respectarea strictd a procedurilor standardizate.
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In contrast cu culturile de tip Piati sau Clan, in care inovatia sau participarea colectivi
sunt centrale, cultura ierarhicd privilegiazi corectitudinea executiei si respectarea ri-
guroasi a normelor organizationale. Organizatiile in care predomina aceasti culturd
sunt structurate pe baze formale si operationalizate prin politici si reguli bine definite.
Procesele decizionale sunt de reguld unilaterale, iar responsabilititile sunt clar ierarhiza-
te. Performanta este evaluatd in functie de gradul de conformitate fati de standarde, de
eficienta proceselor interne si de capacitatea de a reduce erorile. In acest context, succe-
sul organizational depinde de stabilitatea pe termen lung, consistenta si predictibilitate.

Liderii joac un rol de coordonatori administrativi, concentrati pe implementarea si
monitorizarea rutinelor organizationale. Ei adopti un stil de conducere prudent, axat
pe controlul riscurilor, mentinerea ordinii i asigurarea conformititii. Caracteristicile
dominante ale acestui stil managerial sunt conservatorismul, prudenta i atentia sporitd
la detalii. Motivatia angajatilor derivi, in principal, din securitatea locului de munci,
claritatea rolurilor si stabilitatea mediului profesional. Valorile centrale ale acestei cul-
turi sunt consecventa, punctualitatea, disciplina procedurali si omogenitatea compor-
tamentelor organizationale.

Cultura ierarhici este frecvent intilnitd in institutii caracterizate printr-un grad ri-
dicat de reglementare si responsabilitate publici sau tehnicd, precum agentii guverna-
mentale, structuri militare, sectorul bancar, asiguriri, domeniul medical, transporturi,
energie nucleard sau alte industrii reglementate.

Pornind de la cele patru tipologii culturale definite in cadrul modelului OCAI,
instrumentul este conceput astfel incit si permiti identificarea stilului de conducere
optim in functie de valorile organizationale existente sau dorite. In mod particular,
OCAI faciliteazi analiza gradului de compatibilitate dintre stilul de leadership practi-
cat §i cultura organizationali dominanti, oferind liderilor informatii relevante privind
ajustdrile necesare pentru a se alinia mai eficient cu asteptirile angajatilor si cu directia
strategicd a institutiei. Prin corelarea valorilor individuale cu stilurile de conducere,
OCAI s-a dovedit a fi un instrument valid pentru abordarea problemelor strategice si
pentru sprijinirea proceselor decizionale fundamentate cultural. Acest cadru analitic
contribuie la clarificarea aspectelor deficitare ale culturii organizationale, oferind re-
pere concrete cu privire la modul in care diferitele componente ale sistemului pot fi
armonizate intr-o viziune coerenta. Aplicarea acestui instrument in contextul institu-
tiilor de invitimant preuniversitar, precum liceele, poate sprijini procesul decizional
managerial prin identificarea momentului oportun pentru initierea schimbirilor cul-
turale, evaluarea necesititii acestor transformiri i intelegerea profundi a dinamicii
organizationale. Astfel, OCAI furnizeazi un cadru robust pentru liderii educationali,
facilitdind evaluarea si adaptarea strategiilor de conducere in functie de specificul cul-
tural al organizatiei.

Rezultatele generate prin aplicarea instrumentului OCAI permit identificarea a
douid dimensiuni esentiale ale culturii organizationale: pe de o parte, cultura prefera-
td — reprezentind profilul cultural dorit de angajati in cadrul institutiei — si, pe de altd
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parte, cultura perceputi ca existentd — adici profilul cultural actual, aga cum este triit si
evaluat de membrii organizatiei. Pentru ca aceste informatii s aibd impact strategic, ele
trebuie interpretate distinct, in functie de specificul fiecirei organizatii. Conducerea
are responsabilitatea de a adapta politicile si practicile manageriale in acord cu rezulta-
tele obtinute, avind in vedere caracterul particular al fiecirui context organizational.

Nivelul de satisfactie al personalului poate fi dedus prin analiza gradului de supra-
punere dintre cultura existentd si cea preferati. O corespondenti ridicatd intre cele
doui dimensiuni indici, de reguld, un climat favorabil satisfactiei profesionale si impli-
cirii. In schimb, discrepantele semnificative intre profilul cultural dorit si cel perceput
ca dominant pot semnala disfunctionalititi in structura organizationald, care impun
interventii corective orientate spre alinierea culturii organizationale la asteptirile colec-
tive ale angajatilor.

3. Metodologia cercetarii

In municipiul Cluj-Napoca functioneazi un numir total de 45 de unititi de invi-
timant liceal, publice si private (Primiria si Consiliul Local Cluj-Napoca, firi dati).
Prezentul demers de cercetare are un caracter exploratoriu si isi propune testarea in-
strumentului OCAI in cadrul unui esantion reprezentind aproximativ 5% din totalul
institutiilor, ceea ce corespunde implicarii unuia sau a doud licee. In mod concret, vor
fi distribuite intre trei si cinci chestionare citre cadrele didactice din unititile selectate.

Primul obiectiv al studiului constd in analiza ratei de promovabilitate a elevilor la
examenul de bacalaureat. In cadrul acestei cercetiri, promovabilitatea este definiti ca
raportul dintre numirul total al candidatilor inscrisi si cel al elevilor care au obtinut o
noti finald de cel putin 5. Aceastd variabili va fi evaluati pe baza unei analize a datelor
secundare, extrase din rezultatele oficiale ale examenului de bacalaureat, defalcate pe
fiecare unitate de invitimant. Utilizarea indicatorului de promovabilitate este justi-
ficatd de relevanta sa in estimarea eficientei institutionale si a capacititii liceului de a
sustine parcursul educational al elevilor. Intrucit numirul elevilor variazi considerabil
intre licee — de la 6 1a 176 de absolventi anual — analiza performantei prin prisma ratei
de promovabilitate este mai relevanti decit utilizarea unei medii generale a notelor. In
timp ce media notelor oferi o imagine punctuali a rezultatelor la examen, procentul de
promovare reflectd o tendintd pe termen mediu si lung.

Astfel, compararea acestor rate permite identificarea unor tipare de performanti
institutionald, in conditiile in care, in mod constant, un numdr restrins de licee (intre
trei §i cinci) se remarcd in topul clasamentului la nivelul municipiului.

Pentru a evalua in mod riguros performanta institutionald a liceelor din munici-
piul Cluj-Napoca, a fost elaborat un clasament comparativ al acestora, avind la bazi
rata de promovabilitate inregistratd la examenul de bacalaureat. Tabelul de mai jos
sintetizeaza rezultatele obtinute in anul 2023, conform datelor furnizate de platforma
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BacPlus (fird dati). Desi media finali obtinuti la examenul de bacalaureat poate varia
si poate atinge valori ridicate in anumite cazuri, in contextul acestei analize s-a optat
pentru utilizarea ratei de promovabilitate ca principal criteriu de evaluare. Aceasti ale-
gere metodologici este justificatd prin capacitatea indicatorului de a integra nu doar
performanta academici individuali, ci i dimensiunea cantitativi a cohortei de elevi
participanti, oferind astfel o imagine mai fideld asupra eficientei educationale la nivel
institutional.

Tabelul 1: Clasamentul liceelor din municipiul Cluj-Napoca

Nr. Nume Promovabilitate Notd
1. Colegiul National ,,Emil Racoviti* 100% 9,28
2. Liceul Teoretic ,,Avram Jancu® 100% 9,22
3. Liceul Teoretic ,Nicolae Bilcescu® 100% 9,19
4. Liceul Teoretic ,,ELF¢ 100% 9,13
S.  Colegiul National ,,Gheorghe Sincai* 100% 9,02
6. Liceul de Informatica , Tiberiu Popoviciu® 100% 8,85
7. Colegiul National ,George Cosbuc” 100% 8,64
8. Liceul Unitarian ,,Janos Zsigmond” 100% 8,61
9. Liceul Teoretic Crestin ,,Pro Deo” 100% 8,33
10.  Liceul Teoretic ,Lucian Blaga” 98,9% 8,77
11.  Colegiul National ,,Gheorghe Lazar” 98,2% 8,54
12.  Colegiul Ortodox Mitropolitul ,,Nicolae Colan” 97,5% 8,38
13.  Colegiul Economic ,Iulian Pop” 96,9% 8,23
14. Colegiul National ,George Baritiu” 96,7% 8,55
1S. Liceul Teoretic ,,Onisifor Ghibu” 96,5% 8,78
16. Liceul Teoretic ,Bathory Istvan” 95,1% 7,82
17. Liceul Teoretic ,Apaczai Csere Janos” 92% 7,70
18.  Colegiul de Muzici ,,Sigismund Toduti” 90,9% 7,66
19. Liceul Teoretic ,,Eugen Pora” 90,8% 7,87

20. Liceul Teoretic ,Victor Babes” 90,7% 8,17

21. Liceul Teologic Baptist ,Emanuel” 90,6% 7,75

22. Liceul Teoretic ,Mihai Eminescu” 89,1% 7,80

23.  Colegiul Tehnic de Comunicatii ,Augustin Maior” 87,6% 7,41

24. Liceul Waldorf 87,5% 7,13

25. Liceul Teoretic ,Horea Closca si Crisan” 86,7% 7,67

26. Liceul Teologic Reformat 85,5% 7,65

27. Liceul de Coregrafie si Artd Dramatici ,,Octavian Stroia” 83,3% 7,16

28. Colegiul de Servicii in Turism ,Napoca” 83,3% 6,77

29. Liceul de Arte Vizuale ,Romulus Ladea” 82,1% 7,26
30. Liceul Tehnologic nr.1 81,8% 7,05
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Nr. Nume Promovabilitate Noti

31. Colegiul Tehnic ,Ana Aslan” 81,6% 7,30
32. Liceul Teologic Adventist ,Maranatha” 81,3% 7,13
33. Liceul Greco-Catolic ,Inochentie Micu” 80% 7,40
34. Colegiul Tehnic Energetic 78,7% 6,76
35. Colegiul Tehnic ,Raluca Ripan” 71,4% 6,81
36. Liceul Tehnologic ,Alexandru Borza” 70,6% 6,62
37. Liceul cu Program Sportiv 61,6% 6,35
38. Colegiul Tehnic ,Anghel Saligny” 61,3% 6,30
39. Liceul Teoretic ,Virgil Madgearu” 53,1% 6,07
40. Liceul Teoretic ,,Brassai Samuel” 52% 6,02
41. Liceul Tehnologic ,Aurel Vlaicu” 41,7% 6,08
42.  Liceul Tehnologic Special pentru Deficienti de Auz 41,7% 5,82
43.  Liceul Tehnologic UCECOM ,,Spiru Haret” 37,8% 5,53
44.  Colegiul Tehnic de Transporturi , Transilvania” 29,2% 5,32
45. Liceul Special pentru Deficienti de Vedere 16,7% 5,66

Sursa: BacPlus [Online], fara data

Cel de-al doilea obiectiv al cercetirii vizeazi evaluarea gradului de satisfactie al
cadrelor didactice, demers care va fi realizat prin aplicarea instrumentului OCAI
(Organizational Culture Assessment Instrument). Chestionarele vor fi distribuite uni-
titilor de invigimant participante, iar rezultatele obtinute vor fi analizate comparativ,
constituind baza elaboririi unui ghid de bune practici intr-un studiu viitor. Scopul
principal al prezentei cercetdri este testarea validititii instrumentului OCAI in con-
textul educational. Fundamentul teoretic al acestui instrument se regiseste in cadrul
conceptual al Valorilor Concurente (Competing Values Framework), care permite
identificarea tipului dominant de culturi organizationald i evaluarea compatibilitatii
acestuia cu stilurile de conducere si practicile manageriale existente. Evaluarea compa-
tibilititii vizeazd mai multe dimensiuni critice ale functionirii organizatiei, incluzind
strategiile financiare, orientirile strategice, competentele angajatilor si gestionarea pro-
blemelor strategice. In acest sens, instrumentul OCAI oferi un cadru analitic riguros
pentru explorarea relatiei dintre cultura institutionali i eficienta manageriali.

Leadership-ul reprezinti, in arhitectura organizationald, o componenti esentiali
care ofera directie strategica si sprijin angajatilor in identificarea celor mai eficiente so-
lutii pentru provocirile curente. Un lider eficient actioneazi in concordanti cu valorile
fundamentale ale organizatiei, contribuind astfel la coerenta si sustenabilitatea acesteia.
Rezultatele acestui studiu pot evidentia cu claritate tipurile de ajustiri necesare pen-
tru alinierea stilurilor de leadership si management la realititile si nevoile organizati-
onale specifice. Teoria analizati in cadrul cercetirii oferd un cadru conceptual pentru
identificarea valorilor dominante si a tipologiilor de conducere care necesiti consoli-
dare sau recalibrare in vederea construirii unei structuri organizationale functionale
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si coerente. Una dintre principalele dificultiti intAimpinate de organizatiile analizate
consti in absenta unui cadru metodologic clar care si faciliteze tranzitia citre un mo-
del de leadership adaptat contextului. Studiul de fati isi propune si rispunda acestei
nevoi, oferind un set de instrumente analitice si solutii aplicabile in procesele de schim-
bare organizationald, contribuind totodati la anticiparea §i optimizarea performantei
institutionale.

Autorii instrumentului OCAI au anticipat cd, in urmitoarele doud decenii, menti-
nerea status quo—ului si consistenta organizagionali rigidi nu vor mai constitui repere
ale performantei institutionale. In actualul context socio-organizational, stabilitatea
tinde si fie perceputi mai degrabi ca o formi de stagnare decit ca un indicator al echi-
librului sau controlului intern. In aceasti paradigmi, capacitatea de adaptare la schim-
bare devine un determinant central al eficientei organizationale. Transformarile rapide
si imprevizibile din mediul extern impun un rispuns agil si bine calibrat in interiorul
organizatiilor. In acest sens, responsabilitatea fundamentali revine liderului, care tre-
buie nu doar si recunoasci necesitatea schimbdrii, ci si s3 decidd in mod strategic asu-
pra directiilor in care aceasta trebuie implementata.

Aplicarea instrumentului OCAI oferi un cadru analitic valoros, prin care liderii si
managerii pot obtine o perspectivi diagnostici asupra culturii organizationale proprii.
Pe baza rezultatelor obtinute, se poate evalua in mod fundamentat daci o interven-
tie asupra culturii este necesari si, mai ales, care sunt cele mai eficiente cii de actiune.
Aceastd abordare faciliteazi luarea unor decizii informate privind adaptarea stilurilor
de leadership la realititile organizationale, contribuind astfel la maximizarea potenti-
alului uman si la cresterea performantei institutionale. In concluzie, analiza culturali
oferiti de OCAI nu doar ci orienteazi procesul decizional, ci oferi si repere concrete
pentru implementarea sustenabili a schimbrii organizationale.

Instrumentul OCAI consti intr-un chestionar structurat pe sase dimensiuni ale cul-
turii organizationale, fiecare dintre acestea fiind reprezentatd prin patru afirmatii dis-
tincte. Respondentii sunt solicitati si aloce 100 de puncte intre cele patru enunguri afe-
rente fiecirei dimensiuni, in functie de gradul in care acestea reflecti realitatea perceputi
in organizatia lor. Scopul acestui proces este de a identifica profilul cultural dominant
si valorile organizationale care modeleazi comportamentele si practicile institutionale.
Un aspect esential al aplicrii OCAI este absenta unei ierarhii de tip ,,culturd buna” sau
wculturi rea”. Fie ci o organizatie este caracterizati printr-o culturi de tip clan, adhocra-
tie, piatd sau ierarhie, fiecare profil are o functionalitate specificd in raport cu contextul
institutional si obiectivele strategice. Evaluarea nu presupune identificarea unui model
ideal universal, ci a celui mai adecvat contextului organizational concret.

Discrepantele intre rispunsurile individuale nu sunt considerate erori, ci expresii
ale diversititii perceptiilor, contribuind la o intelegere mai nuantati a realititii cultu-
rale. Astfel, rezultatele obtinute prin aplicarea instrumentului oferd o imagine contex-
tualizati i validd asupra climatului organizational, permitind ulterior fundamentarea
unor interventii adaptate si eficiente.
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In cadrul acestui studiu, chestionarele au fost distribuite direct cadrelor didactice si
au fost adaptate lingvistic prin traducerea in limba romana. Participantii au fost invitati
sd reflecteze si sd descrie cu acuratete atit starea actuald a culturii organizationale, cit si
forma doritd a acesteia. Structura instrumentului include doud sectiuni distincte, mar-
cate prin coloanele ,,Situatia actuald” si ,,Situatia preferatd”, care corespund perceptiei
prezentului si, respectiv, proiectiei culturale anticipate dupid o eventuald interventie
de schimbare organizationald. Pentru a valorifica potentialul diagnostic al instrumen-
tului OCAI in conturarea directiilor de dezvoltare culturali, respondentilor li s-a so-
licitat sd se concentreze asupra acelor dimensiuni culturale susceptibile de a produce
transformiri semnificative in cadrul institutiei. Avind in vedere caracterul prospectiv
al evaludrii, s-a subliniat importanta unui rispuns onest si bine fundamentat, intrucit
rezultatele generate de aceasti etapi pot contribui in mod direct la formularea unor
strategii viabile de interventie organizationala.

Instrumentul de evaluare este structurat in jurul a sase dimensiuni fundamentale ale
culturii organizationale, fiecare dintre acestea fiind operationalizatd prin patru enun-
turi alternative. Respondentii au la dispozitie un total de 100 de puncte, pe care trebuie
si le distribuie intre cele patru optiuni, in functie de gradul in care fiecare reflecti rea-
litatea perceputi a institutiei. Alocarea punctajelor se face proportional cu apropierea
perceputd fatd de situatia curentd a organizatiei. Spre exemplu, daci alternativa ,B”
corespunde intr-o misuri semnificativi cu ceea ce respondentul identifici drept cultu-
ra actuali a institutiei, iar optiunile ,A” si ,,C” reflectd doar partial aceasti realitate, iar
»D” nu este deloc relevantd, punctajul ar putea fi distribuit astfel: 55 de puncte pentru
»B”, 20 de puncte pentru ,A” si ,C” fiecare, respectiv 5 puncte pentru ,D”. Alte exem-
ple de alocare ar putea include: 45 de puncte pentru ,B”, 25 pentru ,A”, 25 pentru
»C”si S pentru ,D” — in functie de aprecierea subiectivi a respondentului.

Dupi cum a fost mentionat anterior, chestionarul contine doui sectiuni distincte:
»oituatia actuald”, ce reflectd perceptia asupra culturii organizationale in prezent, si
»oituatia preferati”, care exprima directia culturald dezirabild, proiectatd pe un orizont
temporal de cinci ani. In cadrul acestui instrument, sectiunea ,,Situatia actuald” reflec-
td perceptiile subiective ale angajatilor cu privire la cultura organizationali existentd, in
timp ce sectiunea ,,Situatia preferati” exprimai proiectiile normative ale acestora asu-
pra unei culturi organizationale ideale, dorite intr-un orizont temporal de cinci ani.
Rispunsurile colectate oferi o perspectivi dubli: asupra stirii prezente a organizatiei si
asupra directiei culturale pe care angajatii o considerd benefici si preferentiali.

Dupi completarea chestionarului, distribuirea procentuali a culturilor se calculea-
zd prin insumarea punctajelor aferente fiecirui tip de culturi (A, B, C, D) din cele sase
dimensiuni si impirtirea acestora la numarul total de dimensiuni (sase). De exemplu,
un scor agregat ar putea indica o predominanti de 40% pentru cultura de tip clan sau
45% pentru cultura ierarhici. Fiecare afirmatie (A-D) este analizati in paralel in cadrul
celor sase dimensiuni, iar punctajele sunt cumulate pentru a determina distributia pro-
centuald a celor patru tipuri de culturi.
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Cele sase dimensiuni esentiale luate in considerare in evaluarea culturii organizatio-
nale sunt urmitoarele:
— caracteristicile dominante — natura generali a mediului organizational;
— conducerea organizatiei — stilul de leadership practicat;
— managementul angajatilor — relatiile de munci si politicile privind personalul;
— unitatea organizatiei — gradul de coeziune interni;
— strategia organizationald — orientarea strategici dominanti;
— criteriile de succes — modalititile prin care organizatia defineste si maisoari
performanta.

Aceastd structurare permite nu doar identificarea tipului de culturd dominanti si
preferatd, ci si formularea unor directii de interventie contextualizate, in functie de valo-
rile si priorititile exprimate de membrii organizatiei. Pentru desfisurarea acestui studiu,
instrumentul de cercetare a fost tradus in limba roména si adaptat contextual, astfel in-
catintrebirile s3 fie accesibile si comprehensibile pentru respondenti. Intrebirile au fost
explicate si transmise in format oral, acolo unde a fost necesar, pentru a asigura o intele-
gere clard a continutului. Identitatea participantilor este protejatd integral, informatiile
personale fiind tratate cu strictete conform principiilor etice ale cercetirii. Datele demo-
grafice colectate in cadrul acestui studiu de caz vor fi utilizate exclusiv in scopul atingerii
obiectivelor stiintifice propuse. Chestionarul aplicat este prezentat in Tabelul 2.

Tabelul 2: Chestionar OCAI

Situatia  Situatia

1. Caracteristici dominante . .
actuali preferati

Organizatia este un loc personal. Toti suntem ca o mare familie. Ne ajutim reci-
proc si impirtim sarcinile pe care le avem.

Organizatia este un loc dinamic. Oamenii sunt dispusi si-si asume responsabili-
titi si riscuri atunci cAnd apar oportunititi.

Organizatia este orientatd spre atingerea scopurilor propuse, spre rezultate.
Angajatii sunt competitivi i orientati spre obtinerea de rezultate.

Organizatia este un loc clar structurat si bine ierarhizat. Ne reprezinti respec-
tarea regulilor si a legilor, si procedurile formale conduc activitatea.

TOTAL 100 100

Situatia  Situatia

2. Conducerea organizatiei . <
’ actuali  preferatd

Stilul de conducere practicat se bazeazi pe sustinere, consiliere si ghidare in
indeplinirea sarcinilor.

Stilul de conducere practicat incurajeazi asumarea de riscuri, creativitatea si ex-
ploatarea oportunititilor noi.

Stilul de conducere practicat pune accentul pe claritate, spirit practic si o orientare
spre atingerea rezultatelor.

D Stilul de conducere practicat pune accentul pe coordonare, organizare si eficient.
TOTAL 100 100
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.. Situatia  Situatia
3. Managementul angajatilor o >
; actuali  preferati
A Stilul de management folosit se caracterizeazi prin munca in echip si implicare.
B Stilul de management folosit se caracterizeazi prin asumarea de riscuri individu-
ale, inovare, liberate §i unicitate.
C Stilul de management folosit se caracterizeaza prin competitivitate, standarde ri-
dicate de performanti si atingerea obiectivelor stabilite.
D Stilul de management folosit este caracterizat de siguranta locului de munci, pre-
dictibilitate §i securitate.
TOTAL 100 100
. . Situatia  Situatia
4. Unitatea organizatiei M T
’ actuali  preferatd
A Ceea ce tine organizatia impreund sunt loialitatea si increderea reciproci. Atasa-
mentul fati de organizatie este important.
B Ceea ce tine organizatia impreund sunt doringa comuni de inovare si dezvoltare.
Este important si ne asumim riscuri.
C Ceea ce tine organizatia impreund sunt dorinta comuni de reusiti si de atingere
a obiectivelor propuse.
p Ceea ce tine organizatia impreund sunt regulile formale si politicile organizatiei.
Este important sd avem o organizatie care funcgioneazi bine.
TOTAL 100 100
. Situatia  Situatia
5. Strategie e .
actuali  preferati
A Organizatia pune accentul pe dezvoltarea angajatilor. Valorile dominante sunt
increderea, transparenta si implicarea.
B Organizatia pune accentul pe atragerea de noi resurse si crearea de noi provociri.
Valorile dominante sunt creativitatea si ciutarea de noi oportunititi.
Organizatia pune accentul pe competitie si reusita. Valorile dominante sunt atin-
C gerea unor obiective ambitioase si obtinerea unei pozitii dominante pe piati/in
sectorul de activitate.
D Organizatia pune accentul pe stabilitate si permanenti. Valorile dominante sunt:
eficienta, controlul si buna functionare.
TOTAL 100 100
. Situatia  Situatia
6. Criterii de succes S >
actuali  preferati
A Inorganizagie succesul este definit din perspectiva dezvoltirii angajatilor, a mun-
cii in echipd, a implicarii si a grijii fatd de oameni.
B In organizatie succesul este definit din perspectiva inovatiei, a unicititii, a folosi-
rii ultimelor tehnologii, a detinerii unei pozitii de top in domeniu.
C In organizatie succesul este definit din perspectiva competitivitatii, a depigirii
concurentei. Trebuie sa fim cei mai buni.
In organizatie succesul este definit din perspectiva eficientei. Oferirea serviciilor
D de calitate, planificarea exacti a activititilor si pistrarea preturilor mici este im-
portantd.
TOTAL 100 100

Sursa: OCAI [Online], farg data
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4. Rezultatele cercetarii

Au fost distribuite in total cinci chestionare citre cadre didactice din cinci unititi
de invitimant liceal distincte. Dintre acestea, trei chestionare au fost completate inte-
gral, reprezentind o ratd de rispuns de 60%. Cu toate c4, la o prima evaluare, acest pro-
cent poate pirea satisficitor, relevanta sa pentru analizele viitoare este limitatd. Aceastd
limitare se datoreazi atit dimensiunii reduse a esantionului, cit si faptului ci obtinerea
raspunsurilor a presupus solicitarea unor favoruri personale, afectind astfel obiectivi-
tatea procesului de colectare a datelor. In plus, doui dintre chestionare au fost comple-
tate doar partial, ceea ce le exclude din analiza de fatd, intrucit nu rispund cerintelor de
validitate metodologicd necesare atingerii obiectivelor cercetirii. Raspunsurile valide
vor fi prezentate in sectiunea urmatoare.

Tabelul 3: Chestionar nr. 1

Situatia actuali

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 1 30,00 60,00 44,1667 12,81275
adhocratie 1 20,00 35,00 26,6667 6,05530
piatd 1 5.00 25,00 16,6667 7,52773
ierarhie 1 5,00 30,00 12,5000 9,35414
Situatia preferati

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 1 15,00 65,00 46,6667 18,61899
adhocratie 1 10,00 30,00 24,1667 8,01041
piatd 1 10,00 30,00 18,3333 6,83130
ierarhie 1 5,00 35,00 10,8333 12,00694

In acest caz, toate cele patru tipuri de culturd organizationald au fost evaluate, iar
analiza rispunsurilor indici faptul ci dimensiunea dominanti, atit in perceptia actua-
14, citsi in cea dezirabild, este cultura de tip clan. Astfel, pentru dimensiunea ,,Situatia
actuald”, cultura de clan inregistreazi un procent de 44,16%, iar in cazul ,Situatiei
preferate”, acelasi tip de culturi este valorizat cel mai mult, cu un procent de 46,66%.
Aceastd convergenti intre cultura perceputi si cea doritd sugereazi un grad ridicat de
congruenta valorici si, implicit, un nivel semnificativ de satisfactie organizationald, cel
putin din perspectiva profesorului respondent. Perceptia asupra culturii institutionale
ca fiind apropiatd de un model familial, specific culturii de clan, evidentiazi predomi-
nanta relatiilor de colaborare, sprijin reciproc si coeziune in cadrul unititii analizate.

Pe de altd parte, cultura jerarhici ocupi pozitia a treia atit in prezent, cit i in proiec-
tia viitoare, ceea ce indicid o preferinti scizutd pentru un cadru formalizat, rigid si cen-
trat pe reguli si proceduri. Aceasti constatare contrazice ipoteza initiali conform cireia
liceele ar manifesta o orientare predominanti citre structuri ierarhice si conformitate
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normativid. Dimpotrivi, se contureazi o tendinti spre un climat organizational definit
prin apropiere, incredere si implicare colectivd. Toate rispunsurile individuale sunt
prezentate in continuare, in sprijinul obiectivului general al studiului — acela de a testa
validitatea instrumentului OCAI in contextul organizatiilor educationale. Urmatorul
set de date este detaliat in Tabelul 4.

Tabelul 4: Chestionar nr. 2

Situatia actuali

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 1 5,00 40,00 19,1667 12,00694
adhocragie 1 15,00 40,00 29,1667 8,01041
piatd 1 20,00 30,00 23,3333 5,16398
ierarhie 1 10,00 50,00 28,3333 14,71960
Situatia preferati

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 1 15,00 50,00 32,5000 14,74788
adhocratie 1 5,00 25,00 15,0000 7,74597
piatd 1 20,00 40,00 30,0000 8,94427
ierarhie 1 10,00 30,00 22,5000 8,80341

In aceasti situatie, in categoria ,,Situatia actuala”, cultura de tip adhocratie inregis-
treazd cel mai ridicat procent (29,16%), fiind urmati indeaproape de cultura ierarhi-
ci (28,33%). In schimb, in categoria ,Situatia preferatd”, cultura de clan este cea mai
apreciati de citre respondenti, indicind o distantd notabili intre realitatea perceputd
si cultura organizationald ideald, anticipati pentru un orizont temporal de cinci ani.
Dominanta actuald a adhocratiei sugereazi o orientare institutionald spre inovare,
flexibilitate §i asumarea riscurilor. Asezati in cadranul din dreapta sus al modelului
»Competing Values Framework”, adhocratia promoveazi schimbarea rapidi si crea-
tivitatea organizationala. In acelasi timp, proximitatea fatd de valorile ierarhice — care
implica stabilitate, control si formalizare — indici un profil organizational ambivalent,
situat intre dinamismul inovativ si conservatorismul procedural.

Aceasti combinatie este deosebit de interesanti, intrucit juxtapune doud dimensi-
uni culturale aflate in opozitie conceptuali: una valorizeazi explorarea si experimenta-
rea, cealaltd echilibrul si predictibilitatea. In plus, distributia relativ echilibrati a pro-
centelor intre toate cele patru tipuri de culturd evidentiazi o lipsi de directie clari la
nivel institutional. Aceastd absentd a unei dominante culturale bine conturate poate
semnala un climat organizagional caracterizat prin incertitudine, inconsecventa strate-
gicd si dificultiti in conturarea unei identititi comune.

Intr-un astfel de context, angajatii pot resimti o lipsd de claritate cu privire la obiec-
tivele institutiei, ceea ce poate conduce la demotivare, confuzie decizionali si o percep-
tie accentuati de instabilitate. Schimbirile frecvente de strategie si incoerenta valoricd
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pot afecta negativ atit performanta individuald, cit si coeziunea organizationali. Un
aspect semnificativ relevat de analiza datelor este reprezentat de distributia preferinte-
lor privind cultura organizationali, astfel cum reiese din categoria ,,Situatia preferatd”.
Cultura de tip clan inregistreazi cel mai ridicat scor (32,5%), sugerdnd ci angajatii nu se
identificd pe deplin cu mediul actual, caracterizat de trisituri specifice adhocratiei, pre-
cum inovatia, asumarea riscurilor si schimbarea accelerati. Preferinta pentru cultura de
clan indica aspiratia citre un climat organizational bazat pe relatii interpersonale puter-
nice, coeziune, colaborare si dezvoltare pe termen lung. Aceasta presupune o structurd
informali, apropiatd de modelul familial, in care liderii sunt perceputi ca mentori, iar
echipa functioneazi pe principiile increderii i sprijinului reciproc.

Pe locul al doilea in ierarhia preferintelor se situeazi cultura de piatd (30%), care
promoveazd orientarea cdtre obiective, competitivitate i eficientd operagionali. Desi,
la nivel teoretic, cele doud tipuri de culturi se afld la poluri opuse in cadrul ,,Competing
Values Framework” — una valorizeazi colaborarea, cealalti performanta si succesul ex-
tern — prezenta lor combinati in topul preferintelor poate reflecta o nevoie de echili-
bru intre bunistarea angajatilor si imperativele strategice ale organizatiei. Aceasti com-
plementaritate intre cultura de clan si cea de piati poate fi interpretati ca o aspiratie
citre un model organizational care armonizeazi atentia acordati capitalului uman cu
obiectivele de performanti si pozitionare competitivi. Astfel, organizatia ideald este
perceputd ca una care LJucreazi impreuni” pentru a ,ajunge prima”. Rispunsurile afe-
rente celui de-al treilea chestionar sunt prezentate in Tabelul S.

Tabelul 5: Chestionar nr. 3

Situatia actuali

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 1 25,00 55,00 43,3333 10,80123
adhocratie 1 0,00 30,00 17,5000 10,83974
piatd 1 5,00 40,00 18,3333 12,90994
ierarhie 1 10,00 40,00 20,8333 11,14301
Situatia preferati

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 1 25,00 70,00 57,5000 16,65833
adhocratie 1 10,00 25,00 14,1667 6,64580
piatd 1 5,00 25,00 13,3333 7,52773
ierarhie 1 10,00 25,00 15,0000 7,74597

Analiza rispunsurilor evidentiazi o orientare predominanti citre cultura de tip
clan in perceptia actuald a mediului organizational din liceul evaluat. In cadrul cate-
goriei ,,Situatia actuald”, cultura de clan inregistreazi cel mai ridicat scor (43,33%), ur-
mati de cultura ierarhici (20,83%), in timp ce cultura de tip adhocratie obtine cel mai
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redus procentaj (17,5%). Aceasti distributie sugereazi existenta unui climat organiza-
tional caracterizat prin coeziune, colaborare si sprijin reciproc, indicind o focalizare pe
dezvoltarea echipei si pe imputernicirea resurselor umane. Dominanta culturii de clan
reflectd, asadar, o orientare institutionald citre dezvoltarea durabild a capitalului uman
si sustinerea unui stil de conducere centrat pe facilitare si suport al angajatilor.

In categoria ,,Situatia preferatd”, cultura de clan continui si fie optiunea dominan-
td, ceea ce indici un grad ridicat de congruenti intre valorile actuale ale organizatiei si
aspiratiile angajatilor. Acest nivel de coerenti sugereazi o stare generald de satisfactie in
rindul cadrelor didactice cu privire la valorile promovate, stilul de leadership adoptat si
modalitatea de gestionare a provocarilor institutionale. Pe locul secund se regiseste, la
fel ca in situatia prezentd, cultura ierarhicd, fapt care intireste consistenta perceptiilor
si preferintelor respondentilor. Desi concluziile sunt extrase dintr-un esantion redus —
in acest caz, un singur profesor — ele oferi indicii relevante in contextul exploratoriu al
studiului. Pentru a sprijini obiectivul cercetirii, toate cele trei seturi de rispunsuri vor
fi analizate individual, iar o medie agregati a rezultatelor va fi prezentati in Tabelul 6.

Tabelul 6: Media dintre rdspunsuri

Situatia actuali

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 3 19,16 44,16 35,5500 14,20022
adhocratie 3 17,50 29,16 24,4400 6,13883
piatd 3 16,66 23,33 19,4400 3,47078
ierarhie 3 12,50 28,33 20,5533 7,91863
Situatia preferatd

N Minim Maxim Media Deviatie Std.
clan 3 32,50 57,50 45,5533 12,53669
adhocratie 3 14,16 24,16 17,7733 5,54694
piatd 3 13,33 30,00 20,5533 8,55451
ierarhie 3 10,83 22,50 16,1100 5,91365

In vederea identificirii tendintei dominante privind tipul de culturi organizationa-
1d perceputi de cadrele didactice participante la acest studiu, a fost calculati o medie a
valorilor rezultate din rispunsurile furnizate. Astfel, in baza chestionarelor completate
si a ratei de rispuns inregistrate, rezultatele indici faptul ¢4, in categoria ,,Situatia ac-
tuald”, cultura predominanti in liceele analizate este cultura de tip clan, cu un procent
mediu de 35,55%. Aceasti constatare sugereazi ci majoritatea unititilor de invitimant
incluse in esantion functioneazi pe baza unor relatii de colaborare, sprijin reciproc si
munci in echipd — aspecte definitorii pentru cultura de clan. Rezultatul contrazice
ipoteza formulati initial, potrivit careia cultura ierarhici ar fi cea dominanti in institu-
tiile preuniversitare analizate.
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In ceea ce priveste categoria ,,Situatia preferatd”, cultura de clan este, de asemenea,
cea mai frecvent aleasi, ceea ce denotd un grad ridicat de satisfactie profesionala si con-
sonantd valorici intre ceea ce existd in prezent si ceea ce cadrele didactice isi doresc in
viitor. In pofida dimensiunii reduse a esantionului - trei respondenti — media rezultati
reflectd o orientare clard spre o culturi organizationala de tip familial, centrati pe coe-
ziune si sustinere interpersonald. Prevalenta culturii de clan, atit in perceptia actuala,
cit si in cea preferentiald, indicd o directie strategicd a organizatiei orientati spre dez-
voltarea durabild, prin cultivarea relatiilor interpersonale si a unui stil de leadership
participativ, axat pe implicare colectivi si schimbare incrementali.

5. Concluzii

Tema centrald a acestui studiu este analiza relatiei dintre cultura organizationali si
performanta institutionald in liceele din Rominia. Cercetarea are un caracter explo-
ratoriu, avind ca obiectiv principal validarea unui instrument consacrat de evaluare a
culturii organizationale. Demersul teoretic se centreazi pe conceptul de culturi orga-
nizationald, abordat din perspectiva cadrului teoretic ,,Competing Values Framework”
(CVEF). Desi literatura de specialitate oferd o varietate de modele relevante pentru
analiza culturii organizationale, selectia CVF a fost fundamentati pe considerente de
functionalitate aplicativi si validitate empiricd. Acest cadru conceptual beneficiazi de
un instrument de misurare dedicat — Organizational Culture Assessment Instrument
(OCAI) - recunoscut pentru robustetea sa metodologica si utilizat in peste 10.000 de
organizatii la nivel international. OCAI reprezintd un instrument riguros de diagnozi
organizationald, construit pentru a facilita intelegerea tipologiilor culturale dominante
intr-o institutie si a alinierii acestora cu strategiile de leadership si performanti.

Pentru a aprofunda intelegerea conceptului de culturi, este necesari o prezentare
a principalelor definitii consacrate in literatura de specialitate. Cultura a fost concep-
tualizatd dintr-o varietate de perspective teoretice, insi un element comun riméine va-
lidarea acesteia ca factor definitoriu al identititii individuale si colective. Atunci cind
discutia se orienteazi asupra culturii organizationale, aceasta poate fi interpretatd drept
expresia valorilor, normelor, traditiilor si convingerilor care definesc o organizatie in
raport cu propria identitate institutionald. Cultura se manifestd in toate formele de or-
ganizare sociald — de la comunititi restrinse pana la structuri statale — fiecare purtind
particularititi culturale ce le conferd unicitate.

La nivel organizational, cultura modeleazi comportamente, relatii de putere, meca-
nisme de luare a deciziilor si strategii de adaptare la stimuli interni si externi. Ea influ-
enteazd in mod direct stilul de leadership, politicile motivationale si, implicit, nivelul
de performanti al organizatiei. Astfel, cultura organizationali poate fi considerati un
indicator esential al eficientei si sustenabilititii institutionale, avind un rol determi-
nant in configurarea avantajului competitiv si in conturarea identititii organizationale
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pe termen lung. Obiectivul principal al acestui studiu a fost de a valida aplicabilitatea
instrumentului OCAI (Organizational Culture Assessment Instrument) in unititi de
invitimant preuniversitar. In acest sens, s-a inregistrat o ratd de rispuns complet de
60% din totalul grupului tintd, iar chestionarele completate au respectat in mod rigu-
ros metodologia si cerintele impuse de instrument. Rezultatele obtinute au contrazis
ipoteza initiald conform cireia ar fi predominat o culturi de tip ierarhic. Astfel, media
valorilor colectate a indicat o orientare preponderenti citre cultura de tip clan, cu un
procent de 35,55% in ceea ce priveste perceptia asupra situatiei organizationale actuale.

Principala limitare a cercetirii a fost datd de dimensiunea redusi a esantionului, fapt
ce nu permite generalizarea concluziilor la nivelul intregului sistem liceal din munici-
piul Cluj-Napoca. Cu toate acestea, avind in vedere caracterul exploratoriu al studiu-
lui, aceasti limitare este partial compensati de validitatea internd a instrumentului. Ca
directie de dezvoltare viitoare, recomandim extinderea cercetirii prin aplicarea mode-
lului OCAI in cadrul unui numar mai mare de studii de caz. Aceastd abordare ar per-
mite nu doar consolidarea rezultatelor preliminare, ci si elaborarea unui ghid de bune
practici adaptat specificului institutiilor de invitimant liceal, cu potential de utilizare
in procesele decizionale la nivel managerial.
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