URA CALITATII

Cultura calitatii

Rezumat: Atdt managerii, cat si cadrele didactice proactive,
cu abilitati reflexive bine dezvoltate, au ajuns la urmdtoarea
concluzie: crearea comisiilor de asigurare a calitatii, elaborarea
si implementarea standardelor nu sunt suficiente pentru asigu-
rarea nivelului cel mai inalt a calitatii serviciilor educationale.

Factorul decisiv al producerii calitatii in institutia de invatamant

este cultura calitatii. Autorii articolului propun rdaspunsuri

Valentina CHICU Coa oo “ . A
* la doua intrebari: Ce inseamnd cultura calitatii in institutia

educationala? Cum se ,, construieste” cultura calitatii intr-o
lect. univ., Universitatea de Stat din Moldova NP . A3 x . . ..
institutie? Articolul imbina cugetari filozofice privind sensul
termenului ,, cultura calitdtii” cu sugestii practice, care pot fi

implementate ugor in institutia de invatamant. Cititorii vor avea posibilitatea de a testa gradul de dezvoltare a culturii calitatii in
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institutia lor si de a lua decizii privind aspectele care solicitd mai multa atentie. Mesajul principal este: cultura calitatii reprezintd
un context organizational care determina nivelul calitatii serviciilor educationale; ea porneste de la ,,eu” si se extinde pand la
,,noi”, de la cadru didactic la intreaga comunitate academica din institutie.

Cuvinte-cheie: cultura calitatii, institutie educationald, managementul calitatii.

Abstract: Both managers and proactive teachers with well-developed reflexive skills have come to the conclusion that the cre-
ation of quality assurance committees and the development and implementation of standards alone are not sufficient to ensure the
highest level of quality of educational services. The decisive factor of quality production in an educational institution is the culture
of quality. The authors of the article propose answers to two questions: What does culture of quality mean in an educational insti-
tution? How to “build” a culture of quality in an institution? The article combines philosophical reasoning on the meaning of the
term “culture of quality” with practical suggestions that may be easily implemented in the educational institution. Readers will have
the opportunity to test the level of culture of quality in their institution and to make decisions on issues that call for more attention.

The main message is: the culture of quality is an organizational

context that determines the quality level of educational services;
it starts from “me” and extends to “‘us”, from a teacher to the
entire academic community in the institution.

Keywords: culture of quality, educational institution,
quality management.

”Calitatea se regaseste in cultura. Valorile sunt cele
care reprezintd cu adevdrat calitatea.”
(Shafty, 2012)

Sintagma cultura calitatii este tot mai des utilizata
in ultimele doud decenii. In multiplele explicatii, inter-
pretari si chiar definitii, aceasta apare concomitent drept
conditie si consecinta a asigurarii calitatii, factor decisiv
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in obtinerea calitatii. latd de ce este important sa gasim
raspunsuri la doud intrebari: Ce inseamna cultura calitatii
in institutia educationala? Cum se ,,construieste” cultura
calitatii intr-o institutie?

Fiecare sferd de activitate umana are un sir de con-
cepte specifice utilizate de catre specialistii in domeniu.
Calitatea este un concept folosit in toate domeniile, n
contexte specifice si generale, atat de specialisti, cat si
de nespecialisti, 1dsand impresia ca e pe intelesul tuturor.
Numarul impunator al definitiilor denota faptul ca acest
termen este unul general, ce permite atribuirea diferitelor
semnificatii, $i poartd un caracter subiectiv. Astfel, terme-
nul de calitate este cu adevarat pe intelesul tuturor, doar
ca fiecare 1l interpreteaza si il intelege in felul sau.

Vom contextualiza aspectele esentiale ale conceptului
de calitate in domeniul educational. Astfel, am solicitat
opinia parintilor, ai caror copii merg in clasa intai de la 1
septembrie curent, si a absolventilor, care sunt in proces
de alegere a facultatii si a universitatii in care isi vor
continua studiile, cu privire la ce inseamna o institutie de
invatamant de calitate. Fiecare respondent ne-a oferit un
spectru larg de calificative pentru procesul educational,
rezultatele acestui proces, mediul si conditiile de invétare,
oportunitatile existente, precum si relatiile dintre profesori
si elevi, elevi si elevi. In mai multe cazuri, caracteristicile
listate au fost diametral opuse. Pentru a ilustra diferenta de
perceptie a calitétii, vom aduce doua exemple: (i) pentru
unii parinti, calitate inseamna: profesori exigenti, cu cerinte
inalte si cu ,,disciplina de fier” la ore, pe cand pentru altii
—prietenul copilului, cel care ii ofera elevului posibilitatea
de a asimila materia in ritm propriu si de a se bucura de
libertate In comunicarea cu colegii si profesorul pe tot par-
cursul lectiei; (ii) pentru unii absolventi, studii de calitate
inseamna ca profesorii universitari sa ofere informatii si
explicatii necesare pentru pregatirea catre examenele din
sesiune, iar pentru altii — ca profesorii sa creeze situatii de
problema si sa implice studentii in identificarea solutiilor,
oferind, astfel, oportunitati de pregatire pentru realitatile
viitoarei profesii. Aceste exemple ne permit sa conchidem
urmatoarele: calitatea este relativa si poate fi concretizata
in functie de sistemul de referinta. In exemplele prezentate
anterior pe post de sistem de referinta este sistemul de
valori al fiecarui respondent, care determina felul in care
acesta percepe lumea inconjuratoare si ofera semnificatie
proceselor, produselor, serviciilor. Bundoara: parintii care
cauta un profesor exigent au drept valori de baza: disci-
plina, respectarea regulilor, responsabilitatea, libertatea
de opinie; iar parintii din cel de-al doilea grup se conduc
de urmatoarele valori prioritare: starea de bine a copilu-
lui, libertatea, creativitatea etc. Tot pe post de sisteme
de referinta la care se poate raporta un proces, produs,
serviciu sunt standardele/cerintele/specificatiile tehnice
etc. Dar, analizand definitiile calitatii utilizate mai des
in literatura de specialitate, constatam ca semnificatiile
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termenului includ in egald masura: caracteristicile unui
produs sau serviciu care se refera la abilitatea acestuia de
a satisface necesitatile exprimate sau implicite; un produs
sau serviciu fara deficiente, dar si conformitatea produsu-
lui, serviciului, procesului cu cerintele stabilite (standarde,
norme et). Prin urmare, calitatea serviciilor acordate de
institutia de invatamant este determinata de cerintele/
standardele in vigoare si, totodata, de asteptarile elevilor,
studentilor, parintilor, altor actori comunitari. Asigurarea
calitatii serviciilor educationale este o sarcina dificila
pentru institutia de invatdmant, din moment ce opiniile
beneficiarilor asupra calitatii sunt diverse si, deseori,
opuse, iar majoritatea aspectelor procesului educational
deocamdata nu sunt standardizate. Dupa aceste constatari,
conchidem: cadrele didactice si manageriale au nevoie de
clarificarea indicatorilor calitatii serviciilor educationale.
Constientizarea necesitatii acestui efort constituie primul
pas spre dezvoltarea culturii calitatii.

Dupa evidentierea catorva idei cu privire la calitate,
importante, din punctul nostru de vedere, pentru intelegerea
sintagmei cultura calitatii, vom accentua, in cele ce ur-
meaza, aspectele relevante pentru termenul de cultura, in
contextul subiectului abordat. La fel ca si calitatea, terme-
nul cultura este folosit pe larg in toate domeniile vietii, iar
semnificatiile atribuite acestuia sunt multiple. Unul dintre
cercetatori a colectat 163 de definitii ale culturii, fapt ce
vorbeste de la sine si nu are nevoie de comentarii.

Cultura, din perspectiva istorica, reprezintd patrimoniul
social sau traditia, transmisa din generatie in generatie.
Din punct de vedere behaviorist, cultura inglobeaza com-
portamentele umane impartasite si invatate, un mod de
viatd. Din perspectiva normativa, cultura vizeaza ideile,
valorile si regulile vietii si ale convietuirii. Astfel, cultura
este impdrtasitd, adica poarta un caracter social, si nu
individual, este Invdatata, adica nu se bazeaza doar pe
instincte si include componenta creativa, este simbolica,
adica este identificatd/creatd de un grup social si transmisa
de-a lungul generatiilor prin semne, coduri etc. Cultura este
un mediu artificial creat de om, pentru ca el sa se simta
valoros, demn, implinit si In siguranta in habitatul natural
al fiintelor vii. UNESCO defineste cu/tura ca fiind ,,o0 serie
de caracteristici distincte ale unei societati sau grup social
in termeni spirituali, materiali, intelectuali sau emotionali”.
Un anumit grup de oameni — prin limba vorbitd, religie, gas-
tronomie, obiceiuri sociale, muzica, arte etc. — construieste
propria culturd. Modelele comune de comportamente si
interactiuni, constructiile cognitive si de intelegere do-
bandite prin procesul de socializare reprezinta cultura unui
grup de oameni, iar in cazul nostru — a angajatilor unei
institutii educationale. Astfel, fiecare institutie/organizatie
isi cladeste propria culturd organizationala.

Deci cultura calitatii intr-o institutie de invatamant
presupune intelegerea impartasita a calitatii procesului
educational, a calitatii rezultatelor invatarii, a calitatii
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mediului de invatare si a relatiilor interpersonale pe ver-
ticala si pe orizontala, care, la randul sau, se bazeaza pe
un sistem de valori si principii, acceptat de toti membrii
comunitatii institutionale, care solicita fiecarui angajat
anumite comportamente ce deriva din sistemul de va-
lori si din definirea locala a calitatii. Dezvoltarea culturii
calitatii in institutia de Tnvatdmant presupune implicarea
si instruirea tuturor angajatilor astfel ca ei sa inteleaga
si sa accepte esenta calitatii serviciilor educationale, sa
preia sistemul de valori organizationale. Doar n asa mod
se poate obtine acea ,,aliniere” a efortului si a contributiei
fiecaruia 1n asigurarea calitatii.

Fluctuatia angajatilor, schimbarea beneficiarilor,
modificarea directiilor si a tendintelor de dezvoltare in
domeniul educational cere operarea unor schimbari in
sistemele institutionale de cultura a calitatii. Diversitatea
perceptiei calitatii de catre beneficiari impune necesitatea
largirii comunitatilor de Invatare, incluzand si parintii,
si elevii, pentru ca si ei sa impartdseasca intelegerea
sistemului de valori, a prioritatilor, si a concretizarii ca-
racteristicilor calitatii. Deci fiecare manager urmeaza sa
cunoasca cum poate sd construiasca un sistem de cultura
a calitatii in institutia pe care o conduce.

Propunem atentiei un test cu ajutorul caruia veti
putea determina daca in institutia in care activati exista
deja o cultura a calitatii.

Instructiuni: Cititi cu atentie afirmatiile de mai jos
si decideti care dintre ele descriu cel mai bine situatia
din institutia Dvs.:

1. Existd sentimentul Tmpartasit ca toatd lumea

lucreaza impreuna pentru acelasi scop.

2. Conteaza opinia fiecaruia.

3. Distribuirea informatiei in institutie se face in baza

principiului ,trebuie sa stie cel care are nevoie”.

4. Lucram cu beneficiarii nostri (elevi, parinti) intr-

0 maniera colaborativa.

5. Activand in institutie, niciodatd nu am trait senti-
mentul esecului, deoarece colegii Imi impartasesc
convingerea ca orice experientd, chiar si una mai
putin reusitd, este un context din care pot invata.

6. Exista o comunicare deschisa intre toti membrii
colectivului, de la toate nivelurile ierarhice din
institutie, iar informatia este Impartasita cu toata
lumea.

7. Fiecare angajat este preocupat, in primul rand,
de realizarea cat mai corecta a atributiilor si
sarcinilor proprii.

8. Nusimt ci opinia mea este valorificati. In institutie
seful este cel care are intotdeauna dreptate.

9. Esecurile si greselile nu sunt tolerate n institutia
in care activez.

10. Muncind, ne axdm pe asigurarea bunei functionari
a proceselor.

Daca ati selectat 1, 2, 4, 5, 6 si 10, va felicitam!
Institutia Dvs. este focalizatd pe calitate si intelege
importanta implicarii comune a angajatilor si beneficia-
rilor in optimizarea proceselor care duc la rezultate per-
formante. Daca ati ales oricare dintre celelalte afirmatii
(3,7, 8519), pentru cultura calitatii in institutia in care
activati existd loc de mai bine.

in continuare, vom determina ce implica cultura ideald
orientata spre calitate. Sunt patru factori indispensabili
care asigura succesul in dezvoltarea culturii calitatii:

1) Transparenta si ascultare. O organizatie care
incurajeaza comunicarea deschisa, onesta si explica
in mod clar care sunt asteptarile are mai multe sanse
de a evita greselile generate de neintelegerea sau lipsa
de informatie. Aceasta responsabilitate trebuie sa fie
impartasitd. Nu doar conducerea trebuie sa informe-
ze angajatii, ci si invers. Nu doar institutia trebuie sa
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Educatie de calitate din mediul rural din
Republica Moldova. Formarea cadrelor

didactice pentru implementarea curriculumului

Perioada de implementare: lulie-august 2010
Finantator: Banca Mondiala

modernizat de liceu

Parteneri: Consortiul international format din Centrul Educatia 2000+ (Romania)
Scopul proiectului: Instruirea calitativa a tuturor cadrelor didactice care lucreaza in clasele X-XII din licee si scoli
medii privind implementarea curriculumului modernizat la 19 discipline de Tnvatamant

Rezultate: 8106 profesori instruiti in filozofia curriculumului modernizat; 106 formatori locali pregatiti in proiectarea
didactica in baza competentelor si antrenati in formarile din teritoriu; 19 formatori nationali si autori de suport didactic
pe discipline implicati; 19 suporturi de curs pentru disciplinele curriculumului modernizat elaborate; 2 programe de for-
mare (a cate 16 ore) a formatorilor nationali si locali in domeniul curriculumului modernizat de liceu realizate etc.
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impartaseascd informatii cu beneficiarii, i si invers. in
acest context, abilitatile de ascultare devin cruciale.

2) imputernicirea si munca in echipi. in cazul in
care angajatii se simt imputerniciti s conteste statu-quo-
ul, sunt incurajati sa lucreze in echipa si sa colaboreze
cu beneficiarii, vom avea doua rezultate benefice: 1)
institutia ajunge sa implementeze abordarea ,,de jos in
sus”, care imbunatateste procesele, si 2) viziunea strate-
gicd devine mai clara, pentru ca exista permisiunea de a
pune la indoiala perfectiunea situatiei actuale.

3) Identificarea personala cu institutia. Angajatii
care simt ca succesul institutiei este succesul lor si invers
dezvolta un sentiment de responsabilitate pentru bunas-
tarea celorlalti. Aceste atitudini pot fi dezvoltate numai
in medii in care sunt promovate loialitatea, apartenenta,
perfectionarea continua si coerentd, coeziunea.

4) Concentrarea pe procese. Convingerea ca greseala
umana niciodata nu este cauza principala a oricarei pro-
bleme trebuie si fie parte din etosul institutiei. In cazul ca
va indoiti de acest lucru, raspundeti la o Intrebare: Daca
persoana care a gresit nu va mai lucra in institutie, pro-
babilitatea repetarii problemei este eliminata? Raspunsul,
aproape ca suntem siguri, este nu. Rezulta ca invinovatirea
persoanelor pentru anumite probleme nu este o practica
eficientd si acceptabila pentru o institutie axata pe cali-
tate. O abordare mult mai buna consta in identificarea
posibilitatilor de a imbunatati procesele, pentru a reduce
riscul aparitiei unor probleme.

Transparenta
si ascultare

Con- Cultura Imputernici-
centrarea pe calitatii rea si munca
procese in echipa

Identificare
personala cu
institutia

Nu este exclus ca, in baza rezultatelor testului, sa
constatati ca in institutia in care activati cultura calitatii
este la etapa incipientd. Ce puteti face pentru a schimba
situatia? Multe organizatii si indivizi intrd Intr-un ritm
firesc al lucrurilor, care poate fi exprimat prin ,,Jlucram
aici n acest mod”. Atitudinea daté are o anumita valoa-
re, dar trebuie sa fie din cand in cand pusa la indoiala,
pentru a evita transformarea modului de lucru intr-un
,»Scop in sine”. Propunem cateva idei de promovare a
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culturii calitatii in institutia n care activati, care sunt
destul de usor de implementat.

Descrieti cit mai clar si impartasiti obiectivele
institutiei. Acest lucru se poate face prin evaluarea
performantelor obtinute, ceea ce va ajuta personalul
sa inteleagd 1n ce mod obiectivele lor profesionale si
personale sunt legate de cele ale institutiei. Un exem-
plu relevant este exercitiul de elaborare participativa a
misiunii si a viziunii institutiei, de identificare a pro-
blemelor majore si de formulare a obiectivelor de dez-
voltare, fixate in cadrul elaborarii planurilor strategice
si operationale de activitate ale institutiei. Implicarea
profesorilor in procesul elaborarii planului de dezvoltare
contribuie la schimbarea atitudinii lor fata de activitatea
proprie: ei au devenit mai responsabili, manifesta mai
des initiativa intru a Imbunatati rezultatele si procesul
de instruire. Aceste concluzii se bazeaza pe experienta
acumulata timp de 10 ani pe parcursul implementarii in
scolile profesionale a proiectului CONSEPT, finantat de
Fundatia LED in Republica Moldova.

Asigurati-va ca procesele sunt eficiente si coerente.
Documentele care descriu procesele si procedurile trebuie
sa fie la indemana tuturor celor care le realizeaza. In acest
sens, poate fi util un panou cu diagrame ce reflecta dina-
mica rezultatelor unor proceduri-cheie (rezultatele scolare,
absentele, gradul de satisfactie a elevilor etc.). Analiza dina-
micii rezultatelor trebuie sa fie concentrata pe identificarea
procedurilor si a proceselor care au contribuit la cresterea
performantelor sau invers — au provocat dificultati, au blo-
cat obtinerea rezultatelor dorite/planificate. In acest context,
in institutie pot fi realizate, spre exemplu, astfel de activitati
ca: analiza corectitudinii aplicarii strategiilor didactice,
analiza si ajustarea regulamentului intern de acordare a
premiilor, analiza procesului de comunicare cu parintii
si colectarea opiniilor acestora despre calitatea serviciilor
educationale, analiza eficientei actiunilor Intreprinse in
scopul depasirii anumitor probleme etc.

incuraja;i munca in echipele interdepartamen-
tale. Proiectele de durata scurtd sau medie sunt ideale
pentru aceasta, deoarece le oferd angajatilor oportu-
nitatea sa lucreze Impreuna, fara a afecta exercitarea
responsabilitatilor de baza.

imputernicigi personalul prin delegarea responsa-
bilitatilor. Desi cuvantul ,,delegare” se utilizeaza des,
sensul lui se limiteaza frecvent la executare, pentru ca
angajatii, de rand cu sarcina, primesc si indicatii detali-
ate privind modul de realizare a acesteia. Prin urmare,
angajatul este transformat intr-un executant fara drept
de decizie, care nu va putea (nu i se va delega dreptul
si puterea de decizie) racorda actiunile prescrise la
circumstantele pe care managerul nu a putut sa le ia in
calcul. Delegarea adevarata presupune delegarea puterii
de a lua decizii si a gasi cele mai optime metode de
realizare a obiectivelor stabilite. Delegarea adevarata
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presupune 5 pasi importanti: 1) Precizati rezultatele dorite. Va concentrati pe CE trebuie de obtinut, si nu pe CUM.
2) Descrieti regulile de baza sau limitele, precum si eventualele greseli — ce nu trebuie de facut. 3) Stabiliti resursele
pe care le poate utiliza angajatul in realizarea sarcinii. 4) Prezentati standardele de evaluare si fixati datele prezentarii
rapoartelor/notelor informative. 5) Precizati consecintele — atat pentru persoand, cat si pentru institutie.

impartasiti-i personalului informatii de fiecare dati cand este posibil. Adunrile comune devin ideale pentru
acest lucru, daca sunt organizate in mod interactiv, daca angajatii au posibilitatea de a adresa intrebari si a primi
raspunsuri, informatii suplimentare. Dezvoltarea tehnologiilor informationale deschide perspective noi de oferire
a accesului la informatii privind activitatea institutiei educationale. De exemplu, cadrele didactice pot crea o baza
comuna a sarcinilor de evaluare, oferind, astfel, posibilitatea de unificare a cerintelor, cAmp de inspiratie pentru
colegi si asigurand cresterea ponderii sarcinilor autentice.

Promovati un limbaj relevant. Limbajul nostru reflectd convingerile si valorile profunde, dar, conform principiilor
programarii neurolingvistice, limbajul nostru poate influenta gandurile, convingerile si, in final, comportamentul uman.
Pornind de la acest postulat, propunem un set de fraze, a caror utilizare frecventa va promova cultura calitatii:

e Nu exista esecuri, ci experiente din care se poate invata.

Orice experienta oferd sansa de a invéta lucruri noi.

Lipsa dezvoltarii Inseamna stagnare si mareste sansa de a ceda din calitate.
Cauzele problemelor se afla in proceduri si procese.

Inovatia este conditia indispensabila a dezvoltarii.

Fiti atenti la comportamentele proprii si la cele ale angajatilor.

Comportamente prin care se manifesta
cultura calitatii

Comportamente care blocheaza dezvoltarea
culturii calitatii

Persoana urmareste in mod constant rezultatele activitatilor rea-
lizate. Rezultatul obtinut este indicatorul principal in procesul de
evaluare/autoevaluare.

Persoana realizeaza activitatile fara a urmari rezultatele
acestora. Realizarea activitatii este consideratd drept indi-
catorul principal al muncii.

Analizand cauzele rezultatelor obtinute, persoana identifica avan-
tajele si limitele practicilor aplicate (modalitatile de planificare si
de organizare a activitatilor, metodele de predare, modalitétile de
comunicare si de luare a deciziilor etc.).

Persoana justifica rezultatele modeste prin influenta negativa
a factorilor externi, care nu sunt controlate de personalul
institutiei, sau prin identificarea neajunsurilor in competentele
angajatilor care au realizat sarcina.

Persoana propune transformarea experientelor/practicilor care au
facilitat obtinerea rezultatelor bune in standarde si procese tehno-
logizate (posibile a fi repetate in baza unui algoritm).

Persoana evita standardizarea si justifica acest lucru prin
faptul ca standardizarea ucide creativitatea.

Persoana propune idei pentru imbunatatirea practicilor/proceselor
existente si pentru dezvoltarea/ajustarea standardelor.

Persoana propune penalizarea angajatilor care au obtinut
rezultate mai mici decat cele descrise de standarde.

In procesul de evaluare, persoana se axeaza pe schimbarile
obtinute, pe dezvoltare si inovatie.

In procesul de evaluare, persoana se axeazi pe concluzii privind
gradul de respectare/atingere a standardului.

Persoana initiaza si mentine o comunicare deschisa privind cali-
tatea Invatarii tuturor actorilor interesati — cadre didactice, elevi,
agenti economici, parinti etc.

In definirea/descrierea calitatii invatarii, persoana apeleaza
la experienta proprie (isi asuma rolul de expert) sau la opinia
unor experti.

Persoana deleaga o parte din putere colegilor si beneficiarilor,
asumandu-si riscul ca libertatea si creativitatea lor sa nu se soldeze
intotdeauna cu succes.

Persoana indica, in cele mai mici detalii, modul in care
trebuie sa fie realizate lucrurile.

in concluzie: Cultura calititii este un context organizational de producere a calititii, dar si un instrument managerial
de asigurare a calitatii. Totodata, este responsabilitatea asumata de fiecare angajat pentru calitatea serviciilor prestate de el
si de intreaga institutie. Astfel, cultura calitatii Incepe de la ,,eu” si se extinde pana la ,,noi”, de la subdiviziunile structurale
ale organizatiei/institutiei pana la intreaga institutie, de la clasa de elevi la intreaga comunitate academica din institutie.
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