Acta et Commentationes, Sciences of Education, nr. 2(24), 2021 ISSN 1857-0623
p. 83-89 E-ISSN 2587-3636

CZU: 37.07:005 DOI: 10.36120/2587-3636.v24i2.83-89
REZILIENTA — CONDITIE
PENTRU DEZVOLTAREA ORGANIZATIEI SCOLARE
Ludmila COTOS, lect. univ., dr.
https://orcid.org/0000-0002-3343-3254
Universitatea de Stat ,,Alecu Russo” din Balti

Rezumat. Criza de sé@natate legata de Covid-19 a evidentiat vulnerabilitatea organizatiilor la evenimente
perturbatoare pe scard largad. Aceastd crizd nu a scutit nici o unitate de invatamant, indiferent de
dimensiune sau nivel. Acesta este motivul pentru care rezilienta organizationala apare astazi, mai mult ca
niciodati, ca o capacitate pe care orice organizatie educationali trebuie sa caute si o dezvolte. Intrebarea-
cheie nu mai este dacd organizatiile au nevoie de rezilientd organizationala, ci mai degraba cum o pot
dezvolta. Contributiile rezilientei organizationale stau in capacitatea organizatiei de a pune in aplicare
instrumentele individuale si colective care vor permite cadrelor manageriale si didactice sa treacd prin
intreruperi, sa revina si sa evite astfel daunele cauzate de stres, demotivare si deteriorare a calitatii vietii la
locul de munca.
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RESILIENCE — CONDITION FOR THE DEVELOPMENT

OF THE SCHOOL ORGANIZATION

Abstract. The Covid-19 health crisis has highlighted the vulnerability of organizations to large-scale
disruptive events. This crisis has not exempted any school, regardless of size or level. This is why
organizational resilience appears today, more than ever, as a capacity that any educational organization
must seek to develop. The key question is no longer whether organizations need organizational resilience,
but rather how they can develop it. The contributions of organizational resilience lie in the organization's
ability to implement individual and collective tools that will allow managers and teachers to go through
interruptions, to recover and thus avoid the damage caused by stress, demotivation and deterioration of
quality of life at work.

Keywords: organizational resilience, resilience, crisis, risk.

Orice organizatie educationald trebuie sa fie capabild sa mentind un nivel ridicat de
functionare, indiferent de ritmuri neasteptate cu care se confrunta, si acest lucru in ciuda
tulburarilor politice, economice, sociale etc. Pentru a asigura acest nivel de functionare,
organizatiile trebuie sa 1s1 dezvolte capacitatea de rezilienta.

Conceptul de rezistenta, desi este adesea utilizat in legatura cu indivizii, se aplica si
organizatiilor. Aceasta transpunere o datoram in mare parte cercetatorului Karl E. Weick,
profesor american de psihologie si stiinte organizationale. Totusi, ceea ce acopera acest
concept ramane supus dezbaterii si existd definitii diferite, care variaza in jurul a doua
dimensiuni (Boin & van Eeten, 2013): unele definitii se concentreaza pe rezilienta ca
capacitate de recuperare dintr-o stare anterioard unei crize, in timp ce alte definitii
incorporeaza rezilienta ca capacitatea de a iesi mai puternic dintr-o criza, prin invitare si
transformdri organizationale (van der Vegt, Essens, Wahlstrom si George, 2015).
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Definitia dezvoltatd de Yves Trousselle, doctor in stiinte de management si
absolvent de MBA de la Universitatea din Sherbrooke din Canada, in teza sa privind
mecanismele de rezistenta organizationala, ni se pare deosebit de relevanta. ,,Performanta
in perioade stabile , scrie el, ,, este o chestiune de calcul, planificare si decizii reci, dar
mai ales rationale. Mai degraba, este timpul pentru anticipare si vigilentd”. Cand apare
neasteptatul sau socul, care determina o discontinuitate in cursul normal al activitatilor,
,performanta devine o chestiune de semnificatie colectiva si de interactiuni respectuoase
st calde intre membrii organizatiei. Mai degraba, este momentul adaptarii si rezistentei”.
Rezilienta organizationald constituie un proces general care, potrivit autorului, ,,permite
organizatiei sa se deplaseze dinamic de la o perioada la alta cat mai calm posibil” [8].

Lucie Bégin si Didier Chabaud erau interesati si de aceastd notiune de a o defini in
functie de trei componente puternic legate intre ele:

e Capacitate de absorbtie: care va permite sa rezistati socului sau evenimentului
neasteptat fard a disparea. Pentru a face acest lucru, este necesar sa stim cum sa
mobilizam resursele disponibile att intern cat si extern. Acesta este cel care asigura
continuitatea serviciului in momentul socului. Cu toate acestea, este puternic
conditionat de vointa liderilor de a asigura aceasta continuitate.

e Capacitatea de reinnoire. care permite o adaptare mai mult sau mai putin
importantd la acest soc. Dupd ce a rezistat, compania cautd sd regandeasca
activitdtile existente experimentand noi moduri de a face lucrurile sau chiar
dezvoltand noi activitati.

e Capacitatea de insusire. care consta in invatarea acestor reactii diferite la socuri.
Este, fara indoiala, cea mai dificila abilitate de dezvoltat pentru o organizatie,
deoarece necesitd retrospectiva, distantd si metodologie. Toate acestea sunt
elemente considerate un lux pe care managerii il permit rar [apud 1].

Rezilienta emotionald reprezintd capacitatea de a se redresa, de a-si reveni atunci
cand se confrunta cu probleme, adversitéti sau conflicte (Luthans, 2002) [4]; nu trebuie sa
te nasti cu ea, este o capacitate ce se poate construi si care duce la progres si la cresterea
responsabilitatii (Youssef & Luthans, 2007) [9].

Rezilienta reprezinta alaturi de optimism, autoeficacitate si sperantd, elemente ale
capitalului psihologic (valoarea resurselor umane) si sunt stari psihologice unice,
masurabile, care se pot dezvolta si care au impact asupra performantei in munca (Rus,
2012) [6].

Carver (2010) identifica, ca variabile ale resurselor de rezistentd, optimismul si
derivatele acestuia (cum ar fi speranta sau auto-eficacitatea), pentru cd ele reprezinta
prezenta acelor proprietati motivationale, care permit oamenilor sa reziste in fata

dificultatilor. Ele s-au dovedit a fi foarte utile in a face predictii asupra
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comportamentelor, reactiilor emotionale, tendintelor de coping, adaptarea adecvatd la
situatii dificile in viata [2].

Procesul de rezistenta organizationald face parte din cadrul mai larg de gestionare a
riscurilor si, in plus, poate fi bazat pe standardul ISO 31000, care permite organizatiilor
sa fie calme cu privire la ,rezilienta lor economica, reputatia lor profesionald si impactul
lor asupra mediului, precum si nivelul rezultatelor in materie de siguranta” [7].

Intrebarea pe care managerii trebuie si si-o puni in acest context de gestionare a
riscurilor ar putea fi urmadtoarea: ne putem imagina un mod de control managerial,
practici manageriale, care nu numai ca ar reduce efectele negative ale crizelor, dar ar
promova si exploatarea pozitiva la revenire?

Potrivit lui Coutu (2002), organizatiile cu capacitate de rezilienta se caracterizeaza
prin trei aspecte:

1. sunt pragmatice si se confrunta cu realitatea, fara a prezenta optimism excesiv;

2. au un sistem puternic de valori impartasite, care face posibil sa dea sens
dificultatilor sau provocarilor intdimpinate;

3. sunt ingeniosi prin faptul cd stiu sa-si foloseascd resursele pentru a acoperi

impreuna noi solutii la situatiile neobisnuite pe care le intampina [apud 1].

Pentru Hamel si Vilikangas (2003), organizatiile rezistente trebuie sa se confrunte
cu patru provocari:

1. o provocare cognitiva, deoarece acestea trebuie sa fie realiste in fata schimbarilor si
constienti ca vor afecta organizatia;

2. o provocare strategica care necesita capacitatea de a imagina noi optiuni strategice
in fata strategiei in declin;

3. o provocare politici care necesitd realocarea resurselor sd sustind activitati
promitatoare pentru viitor si sa abandoneze produsele si programele din trecut;

4. o provocare ideologicd care constd 1n insuflarea unei atitudini proactive axate pe

cautarea continua de noi oportunitati [3].

Rezilienta presupune, asadar, combinarea unei abordari defensive — ludnd in
considerare masurile de precautie si gestionarea riscurilor din aval care fac posibila
gestionarea socului atunci cand se produce si o abordare proactiva — fiind ingenioasa si
creativa pentru a imagina solutii sd se regenereze. Dar organizatia trebuie, dincolo de
aceasta, sa poatd invata din crizele prin care a trecut (auto-reflectie) pentru a fi mai bine
echipatd pentru viitor; trebuie sa profite de discontinuitatea creatd de soc pentru a
identifica punctele slabe ale acestuia si a le corecta.

Abordarile teoretice si practice ale rezilientei deschid noi cai. Sunt disponibile doua
modele pentru reflectie: ,rezilienta de tip 1, care consta in gasirea a cel putin unei
functionari apropiate de functionarea anterioard si rezilienta de tip 2, care constd in
initierea unei transformari pentru a tine cont de experienta si, astfel, a castiga in forta si
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flexibilitate”. Din perspectiva rezilientei de tip 2, este vorba despre ambitia de a crea o
culturd manageriala mai circulara si mai incluziva. Intr-un context global de anxietate,
incertitudine si pierdere de repere, este intr-adevar necesar sa se mobilizeze din nou
datorita unei noi miscari de circulatie a ideilor, cunostintelor, invatarii, succeselor si
initiativelor [1].

Rezilienta constituie rezultatul interactiunii complexe dintre factorii de risc si
factorii de protectie. Factorii de risc constituie acele conditii care influenteaza
probabilitatea aparitiei si evolutiei unei probleme, pe de o parte, si reducerea rezistentei la
stres, pe de altd parte. Factorii protectivi includ factori care ajuta sa nu fie dezvolta o
problema intr-o situatie de risc, care reduc efectul reactiilor negative si oferd oportunitati
pentru obtinerea succesului.

Cercetatorii Julie-Maude Normandin si Marie-Christine Therrien (2016) sugereaza
ca pentru a fi rezistenta, organizatia trebuie sa stapaneasca urmatorii factori:

1. ,Rezilienta se bazeazd pe capacititile cognitive ale organizatiilor de a intelege
riscurile, de a intelege natura evenimentelor si de a disemina aceasta intelegere;

2. Stabilirea proceselor decizionale, achizitionarea informatiilor, comunicarea si
procesele de coordonare sunt elemente cheie ale rezilientei;

3. Calitatea relatiillor umane si a culturii organizationale este cheia rezilientei

organizationale” [5].

Analizand acesti factori subliniem importanta realizarii activitatilor de informare si
intelegerii cat mai profunde a naturii riscului/crizei care pot ameninta procesele din
organizatie. Cadrele manageriale joacd un rol cheie, pentru ca trebuie sa construiascad o
viziune clara, comuna si trebuie sa initieze reflectia asupra reconstructiei proceselor din
organizatie pe termen lung. O viziune bine comunicatd, responsabild si sensibild la
contributia organizatiei Tn societate, permite angajatilor s controleze informatiile legate
de schimbare si sa dea sens implicdrii lor. Calitatea achizitiei de informatii este, de
asemenea, esentiala. Indiferent daca aceste informatii provin din exterior sau din interior,
organizatia trebuie sa fie echipatd cu mecanisme care sd ii permitd sa le obtind rapid si
frecvent. Abilitatea de a accepta idei noi, autoanaliza si toleranta fatd de esec sunt
elemente cheie ale unei culturi organizationale care promoveaza rezilienta. Organizatiile
cu capacitate de rezilientd creeazd atmosfere in care angajatii se simt in sigurantd sa
impartaseasca idei noi pe masura ce privesc provocdrile si crizele drept oportunitati de
invatare.

Un manager trebuie sd ia decizii. Acesta este rolul sau. Pe de alta parte, el trebuie sa
aibd un timp minim pentru a putea lua aceste decizii. Acest lucru este cu atit mai
adevdrat intr-o situatie de intrerupere ca urmare a unei schimbari in mediul de lucru si in

care managerul trebuie sd ia decizii neobisnuite. Prin urmare, devine esential ca
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managerul sd aiba o anumitd marja de manevra. Acest concept de spatiu de manevra sta
la baza evaludrilor propuse ale potentialului de rezistenta.

Rezilienta imbogateste viata managerului prin faptul ca ofera: mecanisme
constructive pentru a face fata situatiilor dificile cu care se confrunta; strategii eficiente
de gestionare a emotiilor si de mentinere a unei stdri emotionale pozitive; cai de
mentinere a starii de bine In urma evenimentelor negative prin care trece; deprinderi de
adaptare la conditii ce nu pot fi schimbate; perceperea situatiilor problematice ca o ocazie
de invatare si de obtinere a unei experiente noi de viata; noi oportunitdti in dezvoltarea
personald; resurse pentru asumarea unor riscuri rezonabile In atingerea scopurilor;
conditii pentru Tmbundtétirea stimei de sine, a constiintei de sine si a autoaprecierii
adecvate; incredere in fortele proprii si optimism; tehnici si metode de rezolvare
constructive a problemelor cu care se confrunta; solutii pentru prevenirea problemelor
comportamentale etc.

Pentru a masura gradul de rezistenta organizationald in cadrul unei organizatii,
existd in general doud abordari. Pe de o parte, abordari cantitative care utilizeaza
indicatori pentru a masura gradul de diversitate si flexibilitate al unei organizatii in fata
perturbarilor si, pe de alta parte, abordari calitative, analiza implicarii a partilor interesate
ale unei organizatii, calitatea proceselor decizionale, precum si perceptia membrilor.

Rezilienta se doreste a fi o abordare globald si multidisciplinard care priveste
intreaga organizatie. Evaluarea potentialului de rezistentd al unei organizatii ar trebui
utilizata pentru a mobiliza managerii pentru a coordona acceptarea lor a perturbarilor,
anticiparea evenimentelor perturbatoare si planificarea masurilor de protectie.

Consideram cd vor fi utile cadrelor manageriale urmatoarele intrebari care vor
contribui la conceperea unei evaluari a capacitdtii de rezilienta a organizatiei pe care o
conduc:

e Cunoasteti ce inseamna rezilienta si care sunt principiile acesteia (ex. supravietuire,
revenire rapida, remediere, elasticitate, adaptabilitate, versatilitate)?

e Sunt amenintarile, incertitudinile, riscurile, confuziile, problemele, evenimentele
nedorite tratate ca aspecte existentiale firesti, astfel incat sa fie gestionate obiectiv si
chiar transformate in oportunitati de dezvoltare?

e Sunt integrate conceptele rezilientei in cultura, procedurile si planurile de lucru ale
organizatiei?

e A fost desemnat la nivel organizational un responsabil pentru dezvoltarea capacitatii
de rezilientd, care sa fie Imputernicit In mod real si care sd detind parghiile si
resursele necesare pentru a-si indeplini atributiile?

e Cine se preocupa in organizatie de asigurarea rezilientei?
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e Sunt organizate sedinte dedicate asigurarii rezilientei, cu toti responsabilii relevanti,
in urma cdrora sd rezulte planuri de actiune care sda fie monitorizate spre
implementare?

e (Cum este asiguratd autonomia, performanta si responsabilitatea comunitard a
organizatiei in cazul producerii evenimentelor nedorite?

e Exista la nivel organizational o procedura interna pentru asigurarea rezilientei?

e Sunt definiti, calculati si raportati periodic indicatori de performanta cu privire la
asigurarea rezilientei, care sa fie folositi In circuitul imbunatatirii continue?

e Au fost instruiti angajatii cu privire la principiile si procedurile interne ale
rezilientei, din punct de vedere fizic, psihic, emotional, moral, legal etc.?

e Au fost instruiti angajatii in aspecte ce tin de gestionarea profesionista a
interventiilor rapide, asigurarea necesitatilor de baza, managementul riscurilor etc.?

Concluzii

Deoarece organizatia si mediul inconjurator sunt in continud schimbare, dezvoltarea
rezilientei organizationale este un proces continuu care ar trebui integrat in rutinele de
management strategic ale organizatiilor.

Dinamica organizationala este complexa si necesita adesea mult timp, angajament si
vointd pentru a introduce schimbari. In cazul rezilientei organizationale, provocarea este
s1 mai mare, deoarece structurile ar trebui sa fie flexibile pentru a se schimba continuu si
a se adapta la realitatile mediului lor.

Pe baza componentelor rezilientei organizationale, este posibil sa se stabileasca o
evaluare a capacitatii unei organizatii de a accepta, planifica si anticipa perturbari.
Fiecare organizatie are un potential de rezilienta intrinsec care a fost construit de-a lungul
anilor. Prin urmare, este important ca orice analiza a rezilientei sa evidentieze in mod

specific acest potential intrinsec si existent.
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