VIII
in pragul scolii

1. Crearea de scoli care invata

Joan preda la clasa intéi de douézeci si cinci de ani. Ea
este cunoscutd in micul cartier in care locuieste drept un
cadru didactic dedicat si eficient. Intr-o zi, o opreste o
vecind sid o intrebe ceva despre scoald. ,Eu pur si simplu
nu cred ca profesorii de la liceu sunt foarte motivati®, ii
spune vecina. ,Am incercat sa ma intdlnesc cu ei ca sa
gisim modalitdti prin care sa-i facem pe copii sa fie mai
entuziasmati de scoald, dar aceste intalniri nu par sa duca
niciieri. Unii dintre ei se comporta de parca ar fi in niste
vizuini si le-ar fi frica s iasd; altii par sd creadd ca
problemele fetelor noastre sunt din vina noastra, iar ei nu
au nicio responsabilitate de a ne ajuta. Nu stiu ce sd mai
fac.”

Cu multi ani in urmd, propriii copii ai lui Joan
avuseserd probleme similare la liceu. ,Nu cred céd este
vorba despre profesori®, rdspunde ea. Ea ii povesteste
vecinei despre un proiect pe care il initiase cu cativa ani in
urmd impreund cu alte doud profesoare pentru
reprojectarea programei educationale la matematicd. Doar
povestind despre acel proiect, Joan retrdieste o parte a
entuziasmului pe care il simtise atunci. Ochii i se
lumineazd; maéinile ii danseazéd zglobiu in aer in timp ce
vorheste. Ea ii spune vecinei cd directorul le-a sustinut
foarte mult si a venit chiar el cu citeva idei. Apoi le-a spus
cdl trebuie sd obtind permisiunea inspectorului.

Umerii lui Joan au cazut dintr-odatd, iar ochii i s-au
intunecat. ,Tot ce ne-a putut spune inspectorul®, remarca
ea, n,au fost motivele pentru care acel lucru nu putea fi
facut. Ne-a spus cd a mai trecut si inainte prin asta. in
primul rdnd, périntii ar protesta. Consiliul de
administratie al scolii nu si-ar da acordul. Iar statul nu ar

permite asta. Desigur, lui ii pisa de educatie si de copiii din
district. Dar el se putea concentra doar asupra a «de ce
nu». lar fard sustinerea lui, planul nostru era mort“. De
atunci, nici Joan, nici partenerele ei nu au mai incercat
niciodata sa inoveze ceva care se afla in afara salilor lor de
clasa.

Joan si inspectorul, bineinteles, nu au vorbit niciodata
deschis despre acest lucru. Iar inspectorul a uitat de mult
despre acea conversatie; a avut foarte multe conversatii
asemdndatoare. El isi doreste cu adevirat ca situatia din
district sd se imbunatiteasca si admite faptul c¢d aceasta
trebuie si se schimbe. Dar el se vede intr-o lupti continua
cu cele mai rele tendinte ale partenerilor sdi. Cei din
organele legislative ale statului pot fi inflexibili, consiliul
de administratie al scolii pare sd se ocupe de probleme
doar la scard micd; unii parinti sunt intransigenti; liderii
sindicatului profesoral sunt adesea suspiciosi; chiar
sindicatul a votat impotriva masurilor inovatoare in
trecut. In mintea lui, meseria lui reprezintd o luptd
continud pe multe fronturi diferite, el fiind singura
persoand care vede nevoile inspectoratului ca intreg.
Cateodatd isi doreste sd primeascd mai multd sustinere,
dar nu o asteapta niciodatad si nu o cere niciodatd, pentru
¢ nu are niciun motiv sa creadé cd o va primi.

intre timp, membrii consiliului de administratie al
scolii simt o presiune accentuata din partea comunitatii; ei
ii percep pe oamenii din zond ca nefiind dispusi sa
plateascd mai multe taxe. Liderii de sindicat, directorii,
personalul scolilor, membrii comunitatii locale, profesorii
de la toate nivelurile si Insisi elevii au propriile povesti de
spus. Perspectivele lor sunt extrem de diferite, dar cu totii
au doud lucruri in comun. in primul rind, toti au acelasi
scop: un sistem scolar care functioneazd mai eficient si cu
mai multd compasiune, un sistem care nu-i lasa pe elevi,
cum sunt fiicele vecinei lui Joan, sa cada printre crapaturi
in felul acesta. in al doilea rand, cu totii se simt complet
singuri. Chiar si atunci cind se consultd intre ei, asa cum



au facut Joan si vecina ei, ei nu se pot imagina actiondnd
impreuna.

Dar sa presupunem ca ar exista modalitati prin care ei
ar putea vorbi impreunid — nu doar o datd, ci in mod
repetat, pornind de la asumptia cd toti urmadresc cel mai
bun interes al scolii si al copiilor din scoald. Atunci
sistemmul scolar ar putea incepe si treacd de la un set
complex de domenii interconectate, dar separate la un
grup de oameni care ar invdta impreund, in numele
scopului lor comun.

Scoala care invata

Cuvintul ,scoald“ provine din grecescul skholé,
care, inifial, insemna ,timp liber., Acesta a ajuns
gradual (influentat de latinescul skola) s insemne
HJimp liber dedicat invdtdrii sau dezbaterilor
teoretice®. De aici s-a dezvoltat multitudinea de
semnificatii pe care acest cuvint le are in prezent: un
spatiu fizic al institutiei educationale (o .clidire a
scolii), procesul de a fi educat (.scolarizare),
experienta generald de invatare (.scoala vietii®) si un
grup care a invdfat un mod comun de a vedea lumea
(0 .scoalda de gandire®). Scoala este deci un loc
determinat; oamenii spun cé ,merg la scoald”. Totusi,
o scoald nu este delimitatd de cladirea in care se afla.
Noi folosim acest termen pentru a ne referi la mediile
formale create sa ofere locuri si oportunitati pentru
educatie — totul incepdnd de la sala de cursuri,
continuand cu o unitate scolara si ajungand pana la
un intreg inspectorat scolar. Cuvantul .scoala“ se
refera de asemenea si la institutiile de invatamant
pentru adulti, de la locurile alternative de intdlnire
pana la colegii postliceale si la universititi. Din ce in
ce mai des, oamenii folosesc cuvantul ,scoald® si
atunci cidnd se referd la mediile de invitare din
comunitate. Astfel, ideea de ,scoala“ continua si se
dezvolte — si poate ¢d intr-o zi va insemna din nou
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Wimp liber*.

Asa cum vefi vedea in aceasta parte a cartii, exista
un numar tot mai mare de locuri in care incepe sa se
materializeze acest tip de schimbare profundd — o
schimbare care nu tine doar de politici si practici, ci si
de modurile de gandire si de interactiune din cadrul
scolil. Acest proces nu este niciodatd usor, dar este
intotdeauna plin de satisfactii. Din experienta de pana
acum, se pare cd putem identifica o serie de principii-
cheie ale succesului.

Schimbarea incepe de la lucruri mici si creste
organic. Auzim adesea despre inspectorate scolare care
incearca s ,transfere” rapid un program de la o scoald
de succes la multe alte scoli in acelasi timp. Dar
schimbarea durabild in organizatii este asemdnitoare
cresterii biologice a oricirei populatii vii. In natura, toate
procesele de crestere urmeaza acelasi tipar: incep de
mici, se accelereaza, apoi incetinesc gradual pana cand
este atinsd miérimea adultd ,completa“. Acest tipar
reapare pentru cd reflectd interactiunea dintre fortele
care sustin cresterea si constrangerile care o limiteaza.

Dar dacd schimbarea din scoli ar urma un tipar de
crestere similar? Atunci, cel care vor sd produca
schimbarea se vor concentra, in primul rand si cel mai
mult, asupra intelegerii proceselor limitatoare din jurul
lor. Ei nu vor rdmane agatati de cei din personalul scolii,
presandu-i sd se schimbe, cum n-ar sta un gradinar
deasupra unei plante, implorind-o: ,Cresti! incearci mai
mult! Poti s-0 faci!® Agentii de succes ai schimbdrii vor
invata in schimb sa aprecieze aceasta afirmatie a
biologului chilean Humberto Maturana: ,Fiecare miscare
este inhibatd pe masurd ce apare*'® Ei vor crea un
echilibru intre urgentd si rabdare, pentru a putea sa
porneasca de la lucruri mici, sa accelereze procesul intr-
un mod potrivit si sd reflecteze asupra fiecirei realizari
noi inainte de a trece la faza urmétoare. Ei vor lasa ca



inovarea sd apard nu prin presiuni sau ordine, ci si prin
supraveghere atentd si deliberare sustinuta.
invitarea sustinuti presupune o implicare personala.
O persoand dintr-o pozitie de autoritate — un inspector,
presedintele consiliului de administratie al scolii,
directorul, rectorul sau un organ legislativ — nu le poate
ordona camenilor sa fie motivati sau dedicafi inspre
imbundtétirea scolii. Asemenea ordine, in cel mai bun
caz, ii vor face pe oameni s se conformeze schimbdrilor,
fird a se implica realmente in acestea. Atunci cdnd
imperativul schimbdrii se va atenua, la fel se va intampla
si cu interesul oamenilor pentru aceasta. Ei vor riméne
interesati doar dacd vor alege si-si asume o implicare
personald si daca acest tip de orientare pedagogica se va
mentine pe tot parcursul existentei initiativei (si a scolii).
Dar dacd nu poti forta implicarea, atunci ce poti face?
Poti face aceleasi lucruri pe care le face un profesor
pentru a cultiva o invitare autentica a elevilor. Poti
impulsiona un pic pe ici sau motiva un pic pe colo, poti
oferi un exemplu de urmat. Influenta primara pe care o
ai rezida in mediul pe care il creezi — un mediu care
incurajeazd constientizarea si reflectia, care le oferd
oamenilor acces la instrumentele si instruirea pe care le
solicita si care le permite sa-si dezvolte propria
capacitate de a face alegeri.

Banii nu sunt cea mai importanta resursa. Este, cu
sigurantd, important, s ai la dispozitie un buget adecvat,
dar sunt factori mai importanti decit resursele
financiare. Multe dintre scolile cu cele mai bune
performante in disciplinele de invatare se afla in cartiere
sau regiuni cu venituri relativ mici si au bugete foarte
limitate. Fundatia Waters, care a introdus gindirea
sistemicd in multe scoli, s-a concentrat asupra scolilor cu
populatii mari de elevi asistati social, doar pentru a
demonstra ca succesul poate fi obtinut intr-o varietate de
medii, inclusiv in scolile care au fost desconsiderate ca
neavand sorti de izbdnda. Probabil cel mai important

factor, ca in orice proces de inovare, constd in a sti cum
sd creezi un mediu In care oamenii sd aibd incredere
unii In altii si sa poata lucra impreuna in mod eficient.
invitarea organizationald consumi mai putin timp
deciit cea alternativd. Administratorii si profesorii,
dornici de noi tipuri de reforma scolard, spun adesea:
#Pur si simplu nu avem timp pentru chestia asta cu
organizatiile de invitare®, Dar, de fapt, este posibil ca ei
sd nu aibd timp pentru oricare altd abordare. Asa cum
spune profesoara de la Universitatea MIT Lotte Bailyn,
care a studiat presiunile temporale timp de treizeci de
ani: ,Adesea, o problema perceputd a «lipsei timpului»
este cauzatd de modul in care este organizatd munca.“ O
zi de scoald extrem de structuratd, fard niciun fel de
flexibilitate, si un mediu de lucru foarte politizat pot
duce la multdi muncd inutila — timp irosit pentru a
invarti rotite, pentru a se recupera in urma unor erori
inutile sau pentru a se ocupa de probleme create de
oameni din alte pérti ale sistemului scolar care nu au
realizat cd si-au sabotat reciproc eforturile. Initiativele
de invatare organizationala pot consuma mai mult timp
la inceput, dar ele tind sd rezolve aceste tipuri de
probleme, usurdnd mult mai mult presiunea temporald
pe o durata lunga.'s
* Grupurile-pilot sunt incubatoarele schimbérii. Dupd
ce inteleg ca toate lucrurile marete au inceputuri mici,
oamenii gdndesc In mod natural in termeni de , grupuri-
pilot*. Aceste grupuri pot fi formate doar din doi
profesori sau se pot extinde péna la o initiativa pentru
intregul inspectorat care include citeva sute de oameni.
Grupurile pot fi stabilite in mod formal de inspector sau
de consiliul de administratie al scolii sau pot fi formate
printr-o serie de intdlniri informale fard o autoritate
ierarhicd sau o acreditare, dar avand o influenta bazata
pe credibilitatea si angajamentul membrilor. Singura
constantd din grupurile-pilot de succes este predispozitia
pentru curiozitate pragmaticd. Membrii au vazut



succesul Intr-un grup dintr-o sald de clasd sau din
comunitate si sunt intrigati. Ei stiu cd nu pot dezvolta
ideile de unii singuri, asa ca graviteaza spre alti oameni
care sunt la fel de intrigati. Grupul-pilot apare din acel
impuls. In multe grupuri-pilot, camenii sunt izolati de
presiunile puternice; acest lucru le permite sa se
reconecteze la propriul scop, la dorinta lor de a invéata si
la vointa de a-si asuma riscuri de dragul copiilor.

invitarea organizationald trece prin straturi
multiple ale conducerii. La fel ca mitul ,erocicului
director general® din corporatii, mitul ,eroicului lider
scolar® (care actioneaza, in pofida dificultatilor, pentru a
readuce la normalitate un mediu de invitare aflat in
dificultate) ingreuneazi de obicei schimbarea reald. In
loc sd motiveze oamenii, acesta ii face si se simtd
dependenti de citiva oameni speciali care par si aiba
aptitudinile, ambitia, viziunea, charisma si orgoliul
necesare pentru a trece peste blocajele care ii limiteaza
pe ceilalti. Atunci cand strategiile marete ale eroului
esueazd la nivel de implementare, oamenii se agati de
modurile obisnuite de a face lucrurile.

Insé o schimbare scolard de succes necesitd straturi
multiple de leadership. Liderii formali si cei informali —
de la nivelul clasei, al scolii si al comunitatii — oferd,
fiecare, resurse diferite pentru orice efort de invétare
organizationala. Va fi nevoie de lideri locali cu dedicare
si multd imaginatie, care sunt responsabili pentru
rezultate specifice si care isi pot implementa propriile
initiative si proiecte care vor afecta o clasa, un intreg an
scolar sau cateodatd o scoald intreaga. Atunci cénd
oamenii de peste tot din sistem luptad in numele copiilor,
al sistemului si al celorlalti colegi, ei creeaza contextul
pentru schimbare.

Provocirile sunt o parte naturald a invatarii
organizationale, la fel cum provocarile adolescentei
sunt o parte naturald a dezvoltarii copilului. Pe langa
toate satisfactiile si succesele pe care le genereazi si pe

lingd impactul pe care-l are, acest travaliu al
Lorganizatiei care invata®“ poate duce cu usuringé la esec,
la impedimente si la deraieri. Unele initiative de invatare
par sa nu-si ia zborul niciodata. in alte cazuri, inovatorii
care se asteptau si fie recompensati si promovati isi
pierd locul de munca. Sau pur si simplu pleaca de
bunévoie, céutind sisteme scolare care sd fie mai
deschise la ideile lor. Chiar si dupd ani intregi de succes,
culturile centrate pe invitare pot ajunge tinta unor
atacuri necrutatoare.

Dar perseverenta este rdsplatitd, atata timp cét pleaca
de la o apreciere autenticd a valorii elevilor. O poveste
impresionantd de succes este cea a unei scoli ,resuscitate”
din Tucson — o scoald care avea rezultate atat de slabe la
testele standardizate, incét a fost impusd, printr-o decizie a
statului regional, o schimbare completd de personal. Toti
adultii din scoald — incluzand profesorii, administratorii si
membrii personalului — au fost concediati si doar in jur de
doudzeci si cinci la sutd dintre ei au fost reangajati. Noua
directoare angajatd (al cérei post anterior fusese la o
scoald dintr-o rezervatie indiand) avea aspectul unei femei
dure care vorbeste fard ocolisuri. La sfarsitul primului an,
reflectand asupra dificultatilor cu care s-au confruntat, ea
a spus: ,,Cu totii credeti céd o luati de la inceput. Dar acest
lucru nu este adevarat. Bantuie fantome in aceastd
cladire®.

Cand i s-a cerut sa detalieze, ea a spus: ,, Toti adultii au
fost concediati, dar copiii sunt inca aici. Aceasta rasturnare
a acreditat ideea ca tofl acesti copii sunt niste perdanfi de
vreme ce toti profesorii lor au fost concediati. Ganditi-va
cum simt copiii acest lucru. Este ca o confirmare finala a
ceea ce au stiut dintotdeauna — cé ei sunt jos, pe fundul
marii. Cd nu au nicio sansa*“.

Totusi, elevii din scoald au fost perseverenti.
Directoarea, atunci cand a facut aceste remarci, organizase
recent un concurs de talente. ,Am participat de foarte
multe ori la concursuri de talente in gcoli generale®, a spus



ed. ,Aceste concursuri sunt brutale. Copiii gresesc, sunt
huiduiti, sunt fluierati. Dar la acest concurs, de fiecare
datd cind un copil ficea o greseala, publicul il aplauda.
+Am simtit cd am reusit, a spus ea. ,Am avut un singur
obiectiv pentru primul an: copiii nu sunt perdanti.”
Dificultatile pot fi epuizante, dar ele trebuie si-ti ofere
si Incredere — sunt semne ci tu ai un efect. Lipsa
dificultdtilor ar fi un semn al lipsei progresului tau.

Care este scopul scolii?

Orice  initiativd  semnificativi de  invéatare
organizafionala intr-un mediul educational ridica o
intrebare fundamentald: Pentru ce suntem noi aici? Nu
trece mult timp pana cand, membrii comunitatii scolare —
parintii, profesorii, administratorii, elevii si personalul
scoli — incep sé-si regindeascd valorile, contributia lor in
comunitate si identitatea. Sunt foarte multe lucruri la care
trebuie sa se gandeascd, pentru ci existd putin consens in
jurul intrebérii profunde despre scopul scolii. in schimb,
sunt multe raspunsuri, fiecare avind propriii sustinétori
puternici:

& Scoala are un scop economic, ca furnizor de talente: sa
pregateasca muncitorii calificati de care au nevoie
angajatorii. Dar pentru ce fel de loc de munca sunt ei
pregatiti? Pentru locul de munca al anului 2012, cand
copiii de gradinitd de anul acesta incep scoala? Pentru
cel din 2025, cind ei vor absolvi probabil liceul? Pentru
cel intre 2030 si 2040, cind ei isi vor incepe probabil
viata profesionald? Sau pentru locul de munca din anii
2050, 2060 si 2070, pe care il vor conduce unii dintre
copiii de gradinitd de astdzi si care ar putea fi atét de
diferit de locul de munca din 2012, incat orice pregatire
directd ar fi fira sens?

s Scoala este legatd de asemenea de succesul economic
individual — echiparea elevilor pentru o viatd mai bund,
oferindu-le aptitudinile de care au nevoie pentru a fi
competitivi si a pastra un loc de munca. Dar a cui viziune

asupra aptitudinilor competitive ar trebui sa ghideze
alegerile lor si ceea ce oferd scoala? Viziunea elevilor,
care este limitatd de lipsa experientei? Viziunea corpului
profesoral, care s-ar putea si se bazeze mai mult pe
aptitudinile necesare in trecut decét pe cele care vor fi
necesare in viitor? Viziunea parintilor, care ar putea fi
prea aproape de copiii lor sau prea influentati de propria
lor experientd, pentru a vedea in mod clar valoarea
diferitor optiuni? Sau cea a expertilor din exterior, care
ar putea avea o perspectivi mai largd, dar putine
cunostinte despre elevii individuali?

Sau poate céd scopul scolii ar trebui sd fie insuflarea
aptitudinilor si a cunostintelor doar de dragul acestora?
Si dacd ar fi asa, ce fel de aptitudini si cunostinte ar
trebui sa fie acestea? Ar trebui sa fie relativ generale:
alfabetizare, stiintd, matematic? Ar trebui s4 se extinda
spre aptitudini care nu au fost intotdeauna considerate a
fi de o importantd cruciald in lumea de astdzi: modelare
pe calculator, exercitin fizic si cunostinte despre
sdndtate, cunostinte financiare sau despre mass-media?
Scolile ar trebui sd existe ca sd demistifice aceastd
cunoastere sau ca sid o codifice pentru a se asigura ci
doar un grup mic de oameni calificati si autorizati va
avea licenta de a o practica in calitate de profesionisti?

» Scolile urmaresc de asemenea (chiar daca uneori doar la
nivel inconstient) un ordin de gradare a cunoasterii,
presupundnd cd scopul lor este sd standardizeze
capacitatile — pentru ca oamenii de pretutindeni sa aiba
0 bazd comuna de cunostinte si competente. Sau
institutiile educationale ar trebui sd urmareasca sa
diferentieze, sd scoatd la suprafatd diferentele unice ale
tuturor elevilor? Ar trebui scolile sd cultive un numér
mic de oameni ca fiind de elita si sd se concentreze
asupra oferirii celor mai bune oportunitdti pentru
acestia, astfel incat ei sa poata servi societatea? Sau ar
trebui sd aloce la fel de multe resurse si atentie
dezvoltarii copiilor din toate grupurile sociale si



economice, cum alocd pentru dezvoltarea copiilor celor
privilegiati?

* Sau poate ca scolile ar trebui sa fie dedicate in primul
rand finalitatilor sociale si politice: sa dezvolte, asa cum
spune John Goodlad, ,esenta fiecarui individ in contextul
justitiei, al corectitudinii, al responsabilitatii si al
ajutorului reciproc despre care vorbesc Declaratia de
Independentd a SUA si Constitutia americand*'*. Dar
care scopuri sociale si politice sunt cele mai potrivite?
Rolul scolilor este sd producd acele tipuri de cetdteni
cunoscitori, constienti, care pot participa la mentinerea
democratiei? Ar trebui sa ajute la reducerea diferentelor
la nivel de capacitati, statut si privilegii, astfel incét sa
largeascd aria de oportunititi si sd creascd echitatea
sociala? Ar trebui sd dezvolte in continuare obiectivul
durabilitatii sau al coagularii comunititii, asa cum
sugereazd Jaimie Cloud si Peter Block? (Vezi Partea a
XIV-a, cap. 3; Partea a XVI-a, cap. 4.) Sunt oare scolile
acele vehicule prin care o comunitate investeste in
viitorul sdu, pentru a-i face capabili pe copii s3 traiasca
mai bine decit au trait parintii lor, si nu doar din punct
de vedere economic, ci si in termeni ecologici, umanitari
sl sociali?

o Sau scolile existd In primul rdnd pentru atingerea
scopurilor personale: sd ajute fiecare individ sd invete, s&
se apropie de esenta aspiratiilor sale, oricare are fi
acelea? Ar trebui ca scolile sa-i ajute pe indivizi sé-si
cultive autocunoasterea, devenind mai degrabd niste
wjucatori de bowling* (cum ii numeste Mary Budd Rowe,
profesoard la Universitatea Stanford), incercind sa-si
perfectioneze in mod constant jocul in loc sa fie niste
simpli ,jucatori de zaruri® care isi incearcd doar
norocul? Sau mai curdnd ar trebui ca scopul scolii sa fie
de a-i ajuta pe oameni sa se ,maturizeze® — si
dobiindeascd autodisciplind, sd-si asume mai usor
poverile dificile si sd invete sa-si controleze impulsurile?

+ Sau poate cad scopul scolilor este sd fie pur si simplu

prezente pentru toti copiii care le frecventeaza si,
bineinteles, pentru toti oamenii din interiorul lor?

In sfarsit, existd o modalitate prin care scolile si-si
poatd atinge toate obiectivele si prioritatile in acelagi timp
sau educatia este un joc cu sumé nuld in care unii vor fi
alesi castigatori in timp ce altii, prin definitie, vor deveni
perdanti? Pot fi proiectate scolile astfel incit succesul
unora dintre membrii lor sd promoveze succesul pentru
toti? $i, oricare ar fi scopurile alese pentru o scoald,
suntem noi (liderii si beneficiarii scolii) constienti de ce ne
dorim acele scopuri?

Majoritatea liderilor din sistemul scolar nu au ridicat
aceste intrebari intr-un mod clar si relevant. lar atunci
cAnd nu existd raspunsuri clare, camenii care se afld in
pozitii de autoritate recurg adesea la indeplinirea
finalitatilor celor mai avantajoase. In sistemele scolare,
acest lucru inseamnd cd finalitatea educationald devine
una tripla: sa conserve institutia in functiune, si obtina cat
mai multe medii ,de trecere” sau indicatori-cheie adecvati
(cum sunt rezultatele la testele standardizate) si, in fine, s&
indeplineasca nevoile si priorititile principalelor parti
cointeresate din sistemul scolar (ale celor mai influenti
profesori, périnti, administratori si factori politici).
lerarhiile verticale din majoritatea sistemelor scolare (in
care bugetele, de exemplu, sunt stabilite de o institutie
centrald, si nu de profesorii sau directorii de scoli la nivel
local) intdresc aceastd presiune pentru obtinerea de
avantaje. La fel face si conducerea stabilitd politic a
majorititii inspectoratelor scolare, in care se pot forma cu
usurintd grupuri de presiune pentru a atinge scopuri
inguste si In care apare o rezistentd inevitahila fata de o
schimbare la scara largd. Dacd suntem adulfi implicati in
scoli — In calitate de parinti, de lideri comunitari sau de
educatori —, abilitatea noastrd de a géndi clar la acest
lucru este de asemenea impiedicatd de tendin{a noastra
umand (naturald) de a duce cu noi propriile noastre



amintiri despre scoald si de a le folosi ca pe un sablon in
determinarea formei scolilor din viitor.

Sau, asa cum a fost intrebat recent un grup de
profesori de citre coautoarea cdrtii The Fifth Discipline
Fieldbook, Charlotte Roberts: ,Chiar ne dorim si recream
scolile pe care ni le aducem aminte din copiliria noastra?
Chiar ne dorim sd oprim cursul schimbdrii si sd ne
scidldam in ape statatoare in educatie doar pentru ca
dascdlii au fost invitati si practice acest model?” In
calitate de autori ai acestei ciirti, ne dorim si propunem o
aspiratie mai inaltd: s lucrdm pentru un sistem care le
permite copiilor, parintilor lor, educatorilor si comunitétii
in general sa primeasca din partea scolilor tot ceea ce au
nevoie. Noi ne dorim totul. Ne dorim scoli accesibile
pentru toti elevii, scoli care scot la suprafatd potentialul
fiecdrui copil, in care este plicut de predat si invioritor de
invétat, scoli care ii fac pe elevi capabili sd ia cu usurinta
testele standardizate, care ii implica pe toti cei din
interiorul lor, care ii ajutd pe copii si pe adulti sa inteleagé
sistemele si care produc generatii de absolventi capabili si
dedicati ce sunt pregititi sd faca fata dificultatilor. in
sfarsit, ne dorim sd atingem aceste scopuri in mod
constient — sa gandim si s acfionim impreund intr-un
mod care sa ne consolideze aptitudinile si cunoasterea
colectiva.

Aceastd aspiratie poate parea imposibil de atins, si
poate cé asa si este, mai ales dacd ne amintim cd nu exista
solufii rapide pentru majoritatea problemelor scolare.
Acestea sunt prea complexe si prea profunde. Dar pe
maisura ce explorezi tehnicile, conceptele si practicile din
acest capitol, aminteste-ti de importanta unei viziuni
puternice. Este esential sd nu ne lasam scopurile sa se
deterioreze, chiar si in timp ce cautim o viziune clard a
realitatii curente. (Vezi Partea a II-a, cap. 2, si Partea a V-a,
cap. 1.)

Totusi, avem motive si ne mentinem sperantele vii. Pe
masurd ce revizuiam aceastd carte, in 2011, am ajuns la

concluzia cd multe dintre scolile pe care le cunoastem sunt
mai bune decdt erau in trecut si continuda sa se
imbunatateasca — evaluate dupa masuratori obiective sau
(si mai important) dupd nivelul entuziasmului si al
dedicérii celor din interiorul lor. Oamenii stiu mai multe
despre ce inseamnd o scoald buna si despre cum sd
transforme o institutie de invatAméant intr-o organizatie
care invatd. Eforturile de a imbundtati sistemul de
educatie sunt griitoare pentru pasiunea doveditd nu doar
fata de copii si invatare, ci si pentru scoli, ca locuri in care
ovamenii isi unesc fortele pentru a invita. Pe noi ne
incurajeazad acest lucru si credem cd multi alti oameni
implicati in scoli — educatori, périnti, elevii — ar putea
simti acelasi lucru,

The Finland Phenomenon

Inside the World’s Most Surprising School
System, regizat de Robert Compton (Broken Pencil
Productions, 2010)

Documentarul  Fenomenul finlandez vorbeste
despre un sistem scolar construit pe incredere:
administratorii au incredere in profesori, profesorii
au incredere in elevi, iar elevii au incredere in sistem.
Naratorul si cercetdtorul Tony Wagner, de la Harvard,
cunoscut in toatd lumea pentru studiile sale despre
educatie si inovare, descrie rezultatele remarcabile
obtinute de scolile de pe tot teritoriul Finlandei. Dupa
unele evaludri conventionale, aceste scoli au
neajunsuri. Copiii isi petrec cu 20-30 la sutd mai putin
timp in scoald. Scoala este comprimatd. Nu existd
teste standardizate sau teme pentru acasd. Si totusi, la
final, elevii din aceastd tard obtin performante mai
bune decédt majoritatea elevilor din alte tiri, chiar si
din térile in care munca pe care o depun elevii este
mult mai grea.

Acest lucru nu se intdmpla accidental sau din
pricina omogenitafii sociale sau culturale a Finlandei.



(Populatia tarii, de 5,3 milioane de locuitori, este mai
mare decat a statului Colorado; 15% din populatie
este reprezentata de minoritati, multi dintre ei
vorbind o limbd diferiti de cea finlandezd.) Acest
lucru se Intdmpla datoritd unei serii de decizii luate
de conducatorii  finlandezi, incepind cu cele
referitoare la modul in care sunt angajati si tratati
profesorii: ca niste profesionisti care beneficiaza de
un respect deosebit, recrutati din riandul celor mai
buni studenti din universitdti. Ei se concentreazi
asupra dezvoltarii copiilor si gestioneaza stresul si
eforturile cu multd atentie. Desi filmul dureazi doar
60 de minute, nu este doar un montaj de secvente
reprezentative; acesta include interviuri aménuntite
cu educatori si demonstratii de predare a lectiilor.
Filmele de acest tip ar putea deveni inceputul unui
dialog global — scolile vor iesi din normele erei
industriale atunci cédnd oamenii vor incepe sa
cerceteze asumptiile de la baza sistemului de
educatie. — Peter Senge

The Death And Life Of The Great
American School System

How Testing and Choice are Undermining
Education, de Diana Ravitch (Basic Books, 2010).

Diane Ravitch, profesoard de educatie la
Universitatea din New York, a militat mult timp
pentru inmultirea testdrilor si pentru scolile cu
programé autonomd. Dar pe mésurd ce s-au adunat
dovezile ineficientei acestor abordédri, ea s-a convins
de faptul cd aceste initiative nu erau in favoarea
imbunatétirii scolilor. In aceastd carte, ea afirma cé,
dacd natiunea rdmane in urma in competitia globala,
dacd economia este in haos, dacd sdrdcia persistd,
dacé elevii americani nu dovedesc o implicare la fel
de serioasa fatd de studiu precum copiii din alte tari,
oamenii se grabesc sd dea vina pe scoald. Nu pe
globalizare, nu pe dezindustrializare, nu pe saracie §i

nici pe divertismentul wvulgar. Este vina scolilor
publice, a profesorilor si a sindicatelor din
invatamant. Ravitch riposteaza, spunand ca este mult
prea simplist sd dim vina pe scoli si pe profesori.
wLeadershipul®, concluzioneaza Ravitch, SN
inseamnd sa te-apuci sa arati cu degetul catre
dascali® FEa recomanda wurmarea exemplului
Finlandei, natiunea vesticA aviand cele mai bune
rezultate la evalufrile internationale. Acolo accentul
cade pe investirea In pregdtirea, susfinerea si
pastrarea profesorilor excelenti; pe stabilirea unei
programe educationale nationale solicitante si pe
sporirea considerabild a programelor de asistentd
pentru copii si familii, — James Harvey

2. Aspectul etic al initiativei de
scolarizare

Nelda Cambron-MceCabe

Un doctorand a venit la mine cu o frustrare inainte sé
termine cursul nostru de leadership educational de la
Universitatea Miami. ,,Programul acesta®, a spus el, ,a fost
tulburdtor pentru mine, deoarece am muncit mult ca sa fiu
un bun profesor si un bun administrator scolar. Dar imi
dau seama acum, dupd tot acest timp, cd eu sunt o parte a
problemei.” Mi-a spus ci si-a dat seama cd multe dintre
practicile de instruire si structurile organizationale din
scoala unde activa au creat probleme pentru unii copii.
Dar el si-a pus rareori intrebiri despre acele practici; le-a
acceptat ca fiind implicite in sistem. ,Exasperarea mea“,
mi-a spus, ,este cd nu m-a pregatit nimeni sa ridic acest tip
de intrebdri mai devreme in viata mea profesionald. Acum
simt cd am conspirat pentru mentinerea scolilor din
prezent neadresind Intrebéri dificile despre mine si
despre ceilalti.”

Orice ocupatie necesita o oarecare forma de



X
Viziunea scolii

1. Viziunea impértasita a scolii tale
Bryan Smith, Tim Lucas

Luminile se sting in sala festiva a unui liceu, orchestra
scolii incepe sd cante, iar doamna inspector paseste pe
scend. ,Am lucrat din greu®, spune ea, ,am tinut cont de
toate preocupdrile noastre si acum este aici: viziunea
pentru inspectoratul nostru scolar pentru anul acesta si
pentru viitor.“ Se desface un steag mare din material cu un
slogan brodat pe el. Cuvintele par sd simbolizeze
preocuparile pe care le au membrii acestei comunitati, dar
si pe cele ale profesorilor. Ele au fost analizate cu multa
atentie de inspectoare si de o echipa aleasd cu grija in
timpul unei tabere de doua zile.

Toti oamenii din public aplaudd. Inspectoarea
priveste cu apreciere prin multime, gandindu-se:
sViziunea ne-am Impértasit-o. Acum vom arita ce putem
face”.

Dar este foarte pufin probabil ca un proces scurt, cum
este 0 tabard de doua zile sau o sedintd de doua aore, sa
ducd la o viziune comund reald — o viziune care atrage
angajamentul camenilor din toatd scoala sau din tot
sistemnul scolar. In anul urmdtor acelei sedinte, ai putea-o
auzi pe inspectoare spunand: ,inca o data, am demonstrat
cd oamenii isi consumd tot timpul plingindu-se. Este
evident cd nu sunt interesati sa faca ceva mai mult. Pur si
simplu va trebui sd decidem totul la biroul central de acum
inainte”. T-ai putea auzi de asemenea pe profesori, pe
parinti si pe membrii personalului spunénd: ,Este evident
cd inspectoratul scolar nu este interesat de nimic altceva
decat de propriile idei“. Aceste doud atitudini sunt
simptome ale faptului cd nu a avut loc o proiectare
deliberata, strategicé a procesului unei viziuni comune.

Dar acum imaginati-vd cd are loc o sedintda — In
aceeasi sald de festivitati, cu acelasi public, cu un steag
identic si acompaniata de aceeasi orchestrid. De aceasta
datd insd, momentul de pe scend reprezintd punctul
culminant al unui an de conversatii si dialog. Toti cei din
public au participat la cel putin o sesiune a acestui proces,
vorbind despre aspiratiile lor pentru copiii din inspectorat.
Viziunea rezultatd este o sintezd creativa a tuturor celor
discutate. Este ca un diamant cu multe fatete diferite, iar
fiecare persoand din public isi vede aspiratiile reflectate in
acesta.

Cu sase luni mai tarziu, procesul continud. Oamenii
din tot inspectoratul scolar continud sa se intdlneascd in
grupuri si echipe mici, uneori in incinta scolii, alteori
acasd unii la altii. Fiecare grup este format din profesori,
périnti, membri ai personalului, administratori si cameni
din comunitatea din afara scolii. Multe grupuri includ si
elevi. Conversatiile se concentreaza asupra a ceea ce pot
face oamenii, individual si in echipe, pentru a inainta spre
viziune. Mandria, energia si angajamentul pe care le simt
oamenii sunt si mai evidente decét erau in sala festiva in
urmé cu sase luni.

In asta constd puterea unui proces complet al viziunii
comune pentru scoala: un proces de a implica pe toata
lumea, la comun, in procesul de luare a deciziilor si de
dezvoltare a sistemului scolar viitor. Acest lucru nu
Inseamnd ca sunt adunate contributiile tuturor, unele sunt
selectate, iar la restul se renunta. Ci inseamna stabilirea
unei serii de forumuri in care oamenii lucreazd impreuna
pentru a inventa directia viitoare a scolii. Niciunul dintre
participanti  (inclusiv  inspectoarea) nu va obfine
rezultatele exact in forma dorita de el; dar toti vor obtine
rezultate pe care le respectd si fatd de care isi asumé un
angajament. Mai mult decéit atat, intr-un proces bine
proiectat, alegerile relevante sunt mai bune decit cele pe
care le poate face In mod individual orice persoana,
inclusiv cel mai capabil inspector sau consiliul de



administratie al scolii. (Despre viziunea Impartasita, v. si
Partea a Il-a, cap. 3)

Procesul general de proiectare a viziunii
impértasite

Un bun proces al viziunii impartésite are trei scopuri
separate, dar conexe. in primul rand, acesta se adreseaza
tensiunilor indbusite create de problemele si preocupdrile
curente. Oamenii, atat individual, cit si colectiv, traiesc o
usurare extraordinard atunci cind sistemul da glas, in
sfarsit, problemelor si preocupirilor lor. in al doilea réind,
un proces al viziunii impértasite trebuie si fie generativ:
oamenii trebuie sa fie capabili sd vorbeascd despre cele
mai profunde sperante si dorinte ale lor pentru copii si
pentru comunitate. Doar asa vor recuncaste de unde vin
aspiratiile proprii si ale celorlalti, iar pornind de aici vor
putea reimpulsiona procesul de colaborare si de incredere
reciproca.

in al treilea rand, procesul de stabilire a viziunii
impértasite duce la actiune. Oamenii trebuie si aibi
satisfactia intrinsecd a recredrii scolii impreund, cu
sustinerea celorlalti — inclusiv cu sustinerea celor in care
nu aveau incredere in trecut.

In consecinti, scolile devin niste parteneriate intre
profesori, organe legislative, pdrinti si membri ai
comunitatii — toti actionind deja In mod autonom.
Asadar, un efort cédtre stabilirea unei viziuni impéartasite la
nivel de scoald ar trebui si inceapa prin indemnarea
pamenilor de a se aduna pentru a gandi si a actiona, cu
puterea pe care o au deja, pentru a obtine lucrurile care
sunt importante pentru ei.

Dacé esti un lider al acestui proces, fie un lider formal
sau un participant-cheie, fa tot ce iti sti in putere pentru a
incuraja munca asupra viziunii personale si a maiestriei
personale inainte sd inceapd procesul viziunii comune.
Priveste-fi cu impartialitate propriile puncte tari si puncte
slabe In calitate de lider al acestui proces. Cum comunici

cel mai bine? Care sunt lucrurile care te preseaza si cum
raspunzi la acele presiuni? Cata incredere au oamenii in
tine si pe ce isi bazeazd acea incredere? Cit timp ai la
dispozitie pentru acest efort? Va fi suficient? Esti deja
constient de viziunile, scopurile si sentimentele oamenilor
din tot sistemul scolar si cit de curios esti sa afli ceea ce nu
stii incd? $i, cel mai important dintre toate: care este
viziunea ta personald pentru sistemul scolar? Atunci cind
vei incepe sd vorbesti despre generarea unei viziuni
pentru scoald, {i se va cere si vorbesti in mod autentic
despre semnificatia personald pe care o are aceasta pentru
tine si despre angajamentul pe care ti-l asumi pentru
aceasta (vezi si Partea a II-a, cap. 2).

Trei imagini ale scolii in acest an
Tim Lucas
Scopul: De a facilita deschiderea conversatiilor intre
parinti, elevi si educatori intr-un proces al
viziunii comune.

inainte de acest exercitiu, conducitorul sedintei
trebuie, in prealabil, sd tatoneze un grup de elevi (din clase
relevante): Ce v-ar placea sa invéatati la scoald anul acesta?
Ce fel de lucruri ar putea face ca acest an scolar sa fie unul
bun pentru voi? Apoi tatonati un grup de profesori: Ce v-ar
placea sa realizeze clasele voastre anul acesta? Notati
raspunsurile in forma de liste pe niste fise de evaluare si
nu dezvaluiti continutul lor in timpul pasului 1.

Pasul 1: Parintii

intrebati parintii despre sperantele lor: Ce v-ar plicea
sd Invete copiii vostri anul acesta la scoalda? Cum v-ar
placea sa fie experientele educationale ale copiilor vostri?

Pasul 2: Elevii

Apol dezvaluiti fisele pe care ati scris dinainte
asteptarile copiilor. Acest moment poate fi atat distractiv,
cat si tulburator. Parintii sunt adesea dezarmati, pentru ca



vad cum copiii lor au modele mentale despre scoald
diferite de ale lor.

Pasul 3: Profesorii

Acum dezvéluie a treia listd, de asemenea pregatita
din timp, cu modelele mentale pe care le au profesorii si
personalul scolii. Aici veti vedea din nou un punct de
vedere diferit'"”. Acest punct de vedere vine din formarea
profesorilor, din structura scolilor lor si din obiectivele
generale stabilite la nivel regional si statal.

Pasul 4: Realizarea de conexiuni

Afiseazd toate cele trei tipuri de modele mentale astfel
incédt sd poatd fi vazute simultan, ca oamenii sd poatd
cugeta asupra diferentelor si similaritatilor in timp ce
studiazd cele trei imagini ale invatdrii de pe afisele
desfasurate pe perete. Noteazd cit mai multe similaritati.
Acestea reprezintd punctele de inceput pentru crearea
scopurilor comune. Apoi discutati despre diferente. Ce i-ar
putea face pe copii sau pe educatorii lor sd vada, de
exemplu, un an reusit de gradinitd in moduri atat de
diferite? (Ai putea si le oferi citeva idei aici.) Grupul va
adduga de obicei elemente noi pe lista proprie. Daca
fiecare model este valid pentru cei ce-l sustin, ce ar putea
face diferit parintii?

Varianta: ,Adevérul despre copii este cé...”

Pentru parintii care au trecut deja prin exercitiul
anterior, aceastd variantd poate fi mai interesanta. in
inspectoratul nostru, acest exercitiu este condus de obicei
de un asistent social local care lucreazéd indeaproape cu
noi. Ea aduce o serie de carti de joc pe care este imprimat
textul ,,Adevarul despre copii®, urmat de o afirmatie:

s Ei vor sd se certe pentru orice.”

s Eiinteleg mai multe decat credem noi.“

o Ei sunt ganditori sistemici innascuti.”

s Eiiti spun «da» chiar daca se gindesc la «nu».*

e Fi se descurca mai bine atunci cdnd ii vede cineva.”

# Einu stiu sa imparta.”

imparte cértile parintilor in mod aleatoriu si spune-le
apoi: ,Acestea sunt afirmatii pe care oamenii le-au facut
despre copii. Va rog s le cititi pe ale voastre cu voce tare si
sd comentati orice doriti asupra lor.® Primul parinte va
citi: ,Nu le place sa fie scosi in evidenta®. Apoi va spune:
»Pai, aceastd afirmatie nu este adeviratd pentru copilul
meu. El incearcd tot timpul sd ajungd cumva in centru
atentiei”. Dar altcineva va spune: ,Dar pentru copilul meu
este adevaratd®,

$i ce ar putea sugera acest lucru despre nevoile scolii?
intreaba apoi facilitatorul. Pe masura ce participantii isi
exprimd pérerile, conversatia se indreaptd in mod natural
spre atitudinile pe care le au périntii despre maésura in
care scoala ar trebui sa se bazeze pe propria lor experienta
scolard. Unul dintre cele mai bune moduri de a-i face s se
elibereze de aceste ganduri este de a le spune sd se
gandeascd la natura diferitd a copiilor din prezent. ,Viata
voastrd era structuratd la fel ca viata copilului vostru?
Daca sunteti ca mine, pe vremea mea ne jucam mai mult
de unii singuri. Ei sunt mult mai obisnuiti cu un mediu
structurat.” §i asa mai departe.

Intrunirile pentru stabilirea viziunii
comunitatii
Tim Lucas, Bryan Smith

Scop: Crearea de relatii si facilitarea atingerii unei
viziuni impértasite privind scoala si comunitatea
din jurul ei.

Perspectiva: O intalnire anuald de o zi sau douad intre
membrii comunititii scolare.

Participanti: Aceste dialoguri la scard largd pot
intruni intre optzeci si o sutd de parinti alaturi de
un grup de lideri scolari.

Mediu: O sald de conferinte incdpatoare cu spatiu
suficient pentru intruniri de grup la mese
separate. Forma acestor intruniri e inspiratd



dupé intlnirile tinute la Scoala Primara Willard
din Ridgewood, New Jersey, in anii '90.

Aceste intélniri necesitd o planificare si o proiectare
considerabile, dar valoarea lor — pentru facilitarea
relationdrii intre périnti, liderii scolilor si comunitate —
este imensd. Repartizati locurile din timp, aranjand mesele
In mod eterogen — un parinte al unui copil de gradinita
care este pentru prima datd in aceastd cladire ar putea fi
asezat langa parintele unui copil de clasa a cincea, al carui
copil cel mai mare este deja la facultate. Fiecare are ceva
de invétat de la celdlalt. Parintii copiilor mai mari ii pot
asigura pe parintii copiilor mai mici ca totul va iesi bine la
final. Parintii copiilor mai mici, la rdndul lor, le pot
reaminti parintilor copiilor mai mari despre modul in care
isi vedeau familiile cu cétiva ani mai devreme.

Fiecare masa lucreaza impreund. Mai intdi, oamenii
se prezintd, apoi discutd despre fiecare problemd,
conceptie si preocupare, pe care o au referitor la scoala si
la copiii lor. Listele lor ar putea include intre douazeci si
treizeci de idei 1a fiecare masa. Apoi membrii echipei de la
masd selecteazd cinci dintre cele mai critice conceptii,
scriindu-le pe fiecare pe un cartonas sau pe un foita
autocolantd mai mare. Apoi pe alt set de cartonase, ei
rispund la cate doua intrebdri pentru fiecare dintre cele
cinci idei principale: Care ar trebui sd fie rolul scolii in
solutionarea acestei probleme? Care ar trebui sa fie rolul
parintilor?

Dupd patruzeci si cinci de minute de discufii, invitati-i
pe membrii echipelor de la mese si-si prezinte ideile in
fata tuturor, afisindu-le pentru a putea fi vizute de toata
lumea. In scurt timp va deveni evident faptul ¢4 sunt sapte
sau opt conceptii recurente, de la masa la masa. Extrageti
aceste idei pentru a fi discutate de intregul grup. Acestea
ar putea si includd preocupéri legate de programa
educationald, de activitdtile extracurriculare, de pozitia
sociald (,Copilul meu este necdjit incontinuu de ceilalti®),

de sigurantd, de temele pentru acasa, de abordarea de
predare sau de orice altceva. Odata ce toate preocupdrile
sunt afisate, se pot ciuta interconexiunile dintre aceste
idei si preocupdri, alaturnd cartonasele dacd se referd la
o temi similarad sau daca par a fi contradictorii. In timp ce
un grup ar fi putut scrie ,cresterea accesului la
tehnologie®, alt grup ar fi putut scrie ,copiii nostri ar
trebui sd fie cetdteni globali®. Aceste idei duc in mod
natural la intrebéri despre atitudinea scolii fatd de social
media, cum ar fi reteaua de socializare Facebook. Dacd
mai multe grupuri vin cu o tema comunad, acea preocupare
are prioritate, iar cartonasele vor fi evidentiate, grupate si
se va insista asupra lor.

Acum grupul, ca intreg, are o idee despre priorititile
date de unii altora, legate de probleme si crize. Liderul
poate introduce alte probleme si intrebéri care nu au venit
de la mese, dar care au apérut in prima parte a procesului.
Dupé ce au vorbit despre realitatea curentd, oamenii ar
trebui sd aibd un ocarecare sentiment de impdécare. Ei nu
stiu ce urmeazd, dar stiu cd problemele lor critice au fost
ridicate. Ei sunt pregititi sa vorbeasca despre o viziune
comund pentru sistemul scolar.

Sesiunea de pand acum a durat probabil o zi sau o
seara intreaga. Acum, intr-o sesiune separatd, intoarceti-va
impreuna cu acelasi grup, impértit din nou in echipe la
fiecare masa (preferabil in echipe diferite), si spuneti-le
membrilor echipelor de la fiecare masa séa-si imagineze ca
sunt cu trei ani in viitor si cd au creat sistemul scolar pe
care si-1 doresc cel mai mult. Spuneti-le sa se gandeasca pe
rand la intrebarile de mai jos, prezentind cea mai clara
viziune comuné de pdnd acum.

Descrieti-i pe copiii care frecventeaza aceasta scoala
ideala. Ce fel de lucruri se intdmpla intr-o zi obisnuita? Ce
categorii de subiecte sunt predate? Cum sunt predate acele
subiecte? Ce stiu copiii la un anumit nivel de varsta? Ce
cunostinte au profesorii? Ce fel de relatii sunt intre
profesori si elevi? Cum sunt implicati parintii? Care este



relatia dintre scoald si comunitate? Cum aratd cladirea
scolii? Cum gestioneaza scoala nevoile academice si sociale
ale copiilor sai? Cum sunt evaluate performantele elevilor?

Cerefi echipelor de la fiecare masa, din nou, sa
prioritizeze. Grupurile trebuie sa selecteze cinci (pana la
zece) dintre cele mai importante componente pe care si-ar
dori cel mai mult si le vadd in scoala pe care gi-o
imagineazad. Aceste preocupari trebuie prezentate in fata
intregului grup si consolidate cu ideile venite de la
celelalte mese.

Avand in vedere faptul cd aceastd activitate
reprezintd doar un punct de mijloc al procesului, grupul
nu trebuie sd ajungd la un acord in ceea ce priveste cele
mai dorite componente ale viziunii comune. Oamenii
trebuie sa simta totusi ca aspiratiile lor pentru inspectorat
cele mai dorite au fost auzite (si, in mod ideal, au fost
auzite venind de la alfii). De aici, scopul vostru este sa
stabiliti o directie, aducdnd procesul viziunii la echipele si
la comitetele scolare existente ai cdror membri trebuie
acum sd incorporeze noile viziuni in munca pe care o
desfasoara deja.

Clarificarea si implementarea viziunii
Tim Lucas

Fiecare scoala are wun comitet format din
administratori, profesori, parinti si, cAteodatd, elevi, care e
responsabil de gestionarea scolii. (in unele state, cum este
New Jersey, existenta acestui comitet e ceruta de lege.) In
cadrul acestui proces, acest comitet care aplicd viziunea
educationala rezultata devine baza viitorului scolii
Membrii comitetului reflecteaza la comentariile din cele
doud exercitii anterioare, le interiorizeazd si dezvoltad
prioritati strategice pentru scoald. (Pentru o abordare
alternativa, vezi Partea a XV-a, cap. 1)

Urmatoarea listd de sarcini poate ajuta comitetul de
planificare sa se asigure cd a analizat fiecare aspect-cheie
al viziunii asupra scolii $i cd e la curent cu realitatea

prezentd si cu prioritatile strategice. Dureazd in jur de un
an pané cand un comitet analizeaza aceste probleme, mai
mult sau mai putin in ordine; apoi este timpul sa o ia din
nou de la inceput. Viziunea in sine trebuie sd raména
puternicd si sd reprezinte aspiratiile autentice pe durata
acestui stadiu; la fel, privirea asupra realititii curente
trebuie si se pastreze clard si impartiala'™®,

1. Viziunea: Pe baza proceselor anterioare, care sunt
aspectele critice ale viziunii $colare mentionate de
beneficiarii scolii? Daca viziunea ar fi realizatd, cum ar
functiona Impreund programa scolard, proiectul
sistemului scolar, combinatia de cursuri si oferte si toti
ceilalti factori? Creati o descriere — nu pe post de
rezultat final, c¢i pe post de punct de inceput pentru
continuarea dialogului. Dacd aceste componente ar fi
implicate, care ar fi rezultatele pentru voi? S-ar putea sa
nu atingeti obiectivele pe care le stabiliti in acest punct,
dar aveti nevoie de ele pentru a va ajuta pe voi si pe altii,
sd v trasati directia.

2. Realitatea curentd: Cum se schimba nevoile elevilor?
Comparati datele demografice: inmatricularea,
frecventa, ratele abandonului, etnicitatea corpului de
elevi, sexul, distribuirea pe mniveluri de clase si
competentele lingvistice, cu cele din anii anteriori. Ce
procese si programe functioneazd cel mai bine in
prezent pentru diferite grupuri de elevi in ceea ce
priveste invitarea elevilor? Elevii, parintii si profesorii
percep scoala ca pe un mediu de invatare? Ce observatil
fac ei despre scoald si despre sdlile de clasa? La final,
analizati atent formarea profesorilor, obiectivele scolii,
filosofia educationald si climatul scolar.

3. Prioritdtile strategice: Care este lucrul pe care il vom
face In primul ridnd pentru a ne apropia de realizarea
viziunii noastre? Cum pot fi imbunatatite personalul
scolii si dezvoltarea programei educationale? Ganditi-va
la sigurantd, la relatiile din comunitate, la facilitati, la
nevoile elevilor, la locurile de parcare si la trafic. Unde



ar putea parintii sa-si duca si sd-si aducd micutii de la
scoald, ingrijordndu-se mai putin din cauza traficului? Ce
resurse sunt disponibile?

Echipele responsabile

Dupa ce a identificat prioritatile strategice, comitetul
central stabileste acum ,echipele responsabile” care sa le
dezvolte in proiecte. Aceste echipe nu implementeaza
neaparat politici educationale, ci mai degrabi dezvolta o
viziune pentru un anumit domeniu al scolii, stabileste
citeva obiective primare si incearca si vada cum pot fi
atinse acele obiective.

Ar putea fi stabilit, de pilda, un comitet responsabil cu
noile tehnologii, format din parinti, membri ai comunitatii,
profesori, elevi si un membru al consiliului administrativ
al scolii. Acest grup ar putea supraveghea folosirea
calculatoarelor si accesul la internet. Ar putea fi creat, de
asemenea, un comitet pentru climatul scolar (Ce fel de
mediu intelectual ne dorim sd credm? Cum ar trebui sa
vorbim unii cu altii?); un comitet de evaluare ar analiza
portofoliile, testele si alte forme de evaluare a elevilor ete.
Fiecare echipd alege doud obiective mdsurabile pentru
fiecare ciclu anual, expliciteazi relatia acestor obiective cu
viziunea generala asupra scolii, creeazd proiecte-pilot
pentru a indeplini acele obiective, evalueazi acele proiecte
si raporteazd, la sfarsitul anului, rezultatele obtinute
(oferind si explicatii pentru acele rezultate).

Reflectie si clarificare

Viziunea este mult mai puternicd in lumina
experientei. Astfel, convocati o sesiune ampla de reflectie,
cu 80 pana la 200 de participanti, la sfarsitul fiecdrui an
scolar. Scopul: de a regandi si a clarifica viziunea pentru
scoald, de a auzi rapoartele asupra eforturilor-pilot de anul
acesta si de a adiuga obiective noi si de a scoate la
suprafatd probleme noi. La fel ca in stadiile anterioare,
intdlnirea este Impdrtitd intr-o sesiune asupra realitétii

curente (,Ce se Intdmpld in acest moment cu sistemul
scolar?®), o sesiune asupra viziunii (,,Ce ne dorim si cream
aici?“) si o sesiune asupra prioritatilor strategice (,Unde
alegem sd ne concentram atentia?“).

Initiativa viziunii comune este puternicd, peniru cé
este continud. Parintii dezvoltd o intelegere mai profunda
a fortelor care pun in miscare scoala si a modurilor in care
s-ar putea implica in viata scolii. Profesorii isi extind
constienta potentialelor resurse si oportunitéti care exista
in scoald in afara sdlii lor de clasd. Si, lucrul cel mai
important, vechea culturd a cinismului incepe s& se
schimbe. In trecut, oamenii puteau veni la lider sé-si
descarce toate preocupdrile si nemultumirile. Acum ei sunt
invitati in mod automat intr-un proces in care nu isi vid
doar problemele, ci si viitorul pe care si-l doresc; in care
nu doar vorbesc, ci i actioneazd si in care nu isi pierd
avantul, ci continud intr-o manierd constructivd, vazand
rezultatele eforturilor lor inflorind, de la an la an.

Gésirea unui partener
Janis Dutton, Tim Lucas, Nelda Cambron-McCabe, Bryan
Smith

Invatimantul poate fi una dintre cele mai izolate
profesii. Daca esti profesor, s-ar putea sa-ti petreci cea mai
mare parte a timpului separat de colegi si asociati. in
multe scoli, dacd vrei sd ai timp pentru inovare creativi
impreund cu alti profesori, trebuie sa-1 programezi singur.

Acesta este unul dintre motivele pentru care
construirea viziunii comune este atit de dificila in scoli.
Structura orarului tdu te poate tenta sa incepi sd inovezi de
unul singur, facAnd schimbari in sala ta de clasa. Dar o
sald de clasd inovatoare fard legdturi active cu lumea din
jurul ei nu este durabild. Cunoastem profesori creativi ale
ciror inovatii nu au durat mult, chiar si cu incurajare
pasivd din partea directorilor si a altor profesori. De ce?
Pentru cd nu au putut inventa de unii singuri tot ceea de ce
aveau nevoie si nu aveau cu cine si inventeze impreuna.



Ei au operat in izolare.

Chiar si intr-un sistem educational fird resurse de
timp pentru implementarea programelor noi, gasirea unui
partener poate fi unul dintre cele mai benefice lucruri pe
care poate sd-1 facd un educator. Energia generatd de o
persoana care este dispusa sa-si asume riscuri si sa incerce
ceva nou trebuie sd-si gaseascd o eliberare, la fel cum
electricitatea cautd impamantare. Un inovator are nevoie
de cineva cu care sd vorbeascd pentru incurajare si
perspectiva — cei doi inovatori vor creste impreund.
Ambele persoane implicate beneficiazd de acest
parteneriat.

Ideea de a aduce educatorii impreuna in scopul
perfectiondrii didactice nu este deloc noud. Multe scoli au
gazduit demersuri de invétare colaborativd care implicd
doi sau mai multi profesori sau administratori. Acestea
includ predarea in echipd, mentoratul, ,prietenii critici®
(care isi ofera reciproc o criticd constructiva) si, mai nou,
comunitatile de perfectionare profesionala.

Ce au in comun toate aceste parteneriate? Partenerii
nu sunt acolo sd se facd unii pe altii sd se simtd mai bine, ci
sd se facd unii pe altli mai eficienti, inventand impreund si
experimentand cu inventiile lor. Aceasta presupune o
dinamica diferitd fatd de gésirea unui educator intelegator
cu care sa-ti poti ,vdrsa ofurile“ legate de dezvoltarea
personalului, de regulile administrative sau de o zi grea de
muncd. Noi vorbim aici despre a crea ceva impreund.

Pornirea in gésirea unui partener poate péirea o
decizie evidentd, dar asemenea optiuni nu sunt
intotdeauna usor de realizat dacd nu le vizezi in mod
deliberat. Citind aceste lucruri, probabil ai identificat deja
un potential partener. (Poate fi — sau nu — un alt
profesor, un administrator, un périnte sau un membru al
comunitatii.) Daca nu l-ai gasit deja, sunt multe modalitati
prin care poti testa potentialii parteneri dintr-o scoald.
Gdseste un articol in care te regisesti (sau poate o sectiune
a acestel cdrti) si da-l cuiva cu care ai mai facut echipa

inainte. intreabi-l ce pirere are despre acel fragment.
incearca o activitate noud cu cineva din scoald sau din
comunitate. Incepe usor si cu grija; pand la urmé, ii ceri
cuiva sd-gi asume un angajament pentru cresterea ta
viitoare ca profesor si ca persoana si iti asumi, la randu-ti,
un angajament fatd de acea persoana. Viitorul tau
partener ar putea s fie sau si nu fie de acord la nivel
filosofic cu valorile sau cu opiniile tale profesionale, dar va
fi pregitit sa calitoreascad impreunad cu tine si s invete de-
a lungul drumului.

2. Reinnoirea leadershipului
educational

Un departament universitar dedicat
indrumarii viitorilor lideri scolari
Nelda Cambron-McCabe

Pe masurd ce observ inspectoratele scolare si
departamentele universitare incercand sd realizeze
schimbéari, sunt de fiecare datd impresionata de
importanta faptului ca organizatiile si aibd o intelegere
clard a scopului lor fundamental si un set de idei de
ghidare dupd care sd se conducd. De prea multe ori in
procesul de reproiectare curriculard, membrii catedrelor
incep prin a vorbi despre cursuri specifice si ,aptitudini®
de care este nevoie. Pornind de la aceste cursuri sau
aptitudini, ei se regasesc blocati in scopul lor de bazéa la un
moment dat In viitor. Aceasta inseamna ca, oricat de bun
ar fi un program, el va reprezenta intotdeauna o
prelucrare treptatd a programelor din trecut. Totusi, cele
mai fundamentale si mai durabile schimbéari par sa
inceapa de fiecare datd atunci cdnd membrii catedrelor si
al administratiei se reunesc peniru a se Intreba unii pe
altii: ,Pentru ce existam noi? Ce vrem sa realizam? Ce
sustinem noi? Ce credem noi despre predare si invatare?“
(Vezi Partea a [I-a, cap. 3 i cap. 7.)

wFiecare organizatie este guvernati dupd niste



principii explicite, fie cd sunt sau nu create deliberat®,
spune Peter Senge'™, Aceste principii sunt nigte ,idei
directoare”, niste concepte care definesc la ce anume
aderd o organizatie si ce-si doresc membrii séi sd creeze.

Ideile directoare au o profunzime filosofici si nu sunt
niciodatd fixe si permanente. Acestea nu rezultd din
conversatii  singulare, din acreditdri, din analize
curriculare sau din ateliere de o zi. In schimb, ele se
dezvoltad din reflectii si conversatii indelungate si continué
sd se dezvolte prin implementarea noilor programe si
strategii. Aceste idei directoare reprezintd mult mai mult
decit viziunea formalizata sau declaratiile referitoare la
misiunea scolii; ele sunt wviziuni impértasite care
modeleazd si remodeleazd organizatia in  moduri
fundamentale si care sunt strans legate de identitatea
organizatiei si de scopul sdu fundamental.

Eu am experientiat in mod direct aceastd evolutie la
inceputul anilor *90, cand am luat parte la un efort influent
de reinnoire la Universitatea Miami din Oxford, Ohio.
Departamentul de Leadership Educational (din care fac
parte si pe care l-am condus in trecut) a obtinut o
recunoastere semnificativa pentru reproiectarea
programelor universitare in vederea producerii unor
administratori scolari mai reflexivi, mai transformatori —
ajutandu-i s& invete cum sa fie mai degraba lideri decat
manageri. Dar noi nu am pornit de la ideea reinventarii
leadershipului scolar. in schimb, am simtit pur si simplu ca
programul nostru existent de administratie scolard nu
pregatea indivizii pentru a face fata complexitatii lumii
schimbétoare a scolilor din Invatiméantul preuniversitar.
Eram convingi cd, dacd am cauta, am gisi programe
remarcabile in cadrul altor universitati care ne-ar oferi un
parcurs pentru pregitirea oamenilor in calitate de lideri
scolari capabili.

Asa cd am cautat. Ghiciti ce-am aflat? Alte universitati
ficeau exact aceleasi lucruri pe care le ficeam si noi. Acest
lucru nu ne-a consolat. Aceasta insemna cd trebuia sa

cream un model nou de unii singuri. Din acea pozitie, am
curdtat masa si am spus: ,Haideti sd ne gandim, de la
inceput, cu ce se confruntd in ziua de azi scolile din
invatiméntul preuniversitar, ce nevoi au copiii, cu ce pot
contribui administratorii scolilor in calitate de lideri
creativi si cu ce putem contribui noi, ca autoritate, la
cultivarea tipului de leadership de care este nevoie pentru
a schimba scolile®,

Dintre cei optsprezece membri ai departamentului
nostru, am stabilit un grup de bazd format din cinci
indivizi care sd aibd conversatii intensive, continui. Am
inceput cu inceputul: Dacd am putea sa facem orice ne-am
dori in educatie, ce am schimba si in ce credeam noi cu
adevédrat? Am selectat scrieri ale oamenilor care erau in
primele randuri ale gandirii diferite despre leadership si
despre scoli. Aceste scrieri ne-au sustinut conversatiile si
ne-au alimentat gandirea. Simteam cd scolile esuau si
raspundd nevoilor  societdtii; totusi, majoritatea
universitatilor formau administratori educationali care si
mentind conditiile existente. Viitorilor administratori li se
ofereau aptitudini si cunostinte care aveau putini valoare
in a-i ajuta sd-si schimbe organizatiile. Am inceput si
dezvoltam o viziune pentru departamentul nostru de a
educa lideri scolari care sa poatd transforma scolile. Am
vorbit in mod deliberat despre ,reconstruirea“ scolilor,
pentru a sugera nu doar revizuirea unor politici, ci si o
practici a chestionérii asumptiilor fundamentale dupa
care operau acestea.

Pe langa toate acestea, nu avea sens sa educam lideri
pentru un viitor care nu exista, in timp ce esuam si-i
educdam peniru a supraviefui (si a prospera) pana la
venirea acelui viitor. Volam ca absolventii programului
nostru sa fie vazugi (si ei insisi sa se vadd) ca fiind de
succes din momentul in care isi asumau pozitii de
leadership. Succesul, la randul lui, le-ar oferi acele
+parghii” de care au nevoie pentru schimbare — atita timp
cat continuau sd beneficieze de susfinerea de care aveau



nevoie pentru a continua si ridice intrebéri despre
asumptiile lor fundamentale.

Valoarea dialogului si a discutiei constructive ca
instrumente pentru invitarea in echipa a devenit din ce in
ce mai evidenti. David Bohm a remarcat cd unele dintre
cele mai autentice dialoguri sunt cele pe care multi dintre
noi l-a avut, tarziu in noapte, in ciminele studentesti — e
vorba despre acele discutii ce treceau de la un subiect la
altul fara vreun scop declarat. Revenind la proiectul
departamentului nostru, pe mésurd ce grupul de baza isi
continua intlnirile, vedeam cat de creativ era faptul de a
ne suspenda mai intai propriile asumptii si credinte si de a
avea conversatii aprofundate despre ideile generale in loc
sd incercdm sa ludm decizii pripite.

Din cédnd in cdnd, in timpul deliberdrilor noastre,
intruneam in mod regulat intregul departament pentru a
gdsi raspunsuri si a intrevedea un sens impdrtisit de toti.
Initial, pe masuri ce erau introduse ideile, stiteam in jurul
mesei si spuneam: ,Pai, da, asa cred si eu”. Totusi, pe
masurd ce incercam sd trecem la urmaétorul nivel al
implicédrii, devenea evident cd aveam conceptii destul de
diferite despre unele cuvinte sau afirmatii. In timpul
acestor intdlniri de inceput, dialogul veritabil nu a fost
posibil, dar instrumentele invatarii in echipa au fost foarte
valorpase pentru scoaterea la suprafatd a modelelor
mentale pe care le aveam fiecare despre munca noastra
(Partea a Il-a, cap. 5).

Am vorbit despre definitia leadershipului; despre
locul pe care il ocupa scolile in societate; despre contextele
culturale, politice si morale ale scolilor; si despre
leadershipul scolar ca practicd intelectuald, morald si
constructiva. in timp, ne-am intors inainte si inapoi, uneori
cu ajutorul unor facilitatori din exterior, pina cind am
ajuns la un set de credinte si principii fundamentale care
sd ne ajute sa ne atingem viziunea comuna: sa producem
lideri educationali transformatori.

Uneori vorbesc sau ma consult cu grupuri de la alte

universitati care incearcd sd construiascd o viziune
comund similard. Ei ma intreabd de fiecare datd céat de
mult a durat pentru noi s ne dezvoltim principiile de
ghidare. Atunci cind spun .A durat aproape doi ani®,
atmosfera din incipere se schimbd imediat. ,Asta nu va
functiona pentru noi®, spun ei. ,Trebuie sa facem asta in
urmitoarele sase luni. Decanul nostru vrea ca programul
54 fie schimbat acum.” Dar trebuie sa le spun un lucru: o
schimbare a scopului unui program universitar nu este ca
schimbarea unui curs academic. Aceasta nu poate fi facuta
intr-un singur semestru, pentru ci tot ce este in program,
inclusiv oamenii, trebuie sa se schimbe impreuna.

Stabilirea  legaturilor cu oameni din afara
departamentului nostru a fost un aspect critic al efortului
nostru. Finantarea din partea Fundatiei Danforth ne-a
legat la nivel national cu alte cateva programe universitare
aflate in cdutarea schimbdrii. Membrii acestui grup
national ne-au criticat munca si au ridicat intrebari care
ne-au aprofundat gandirea. Puterea intrebarilor lor ne-a
fortat sd ne gandim mai aprofundat la credintele noastre
— la viziunea noastrd comund. Sustinerea financiara ne-a
permis de asemenea sd perseverdm intr-un proiect
neobisnuit ficind fatd presiunilor de timp si de resurse.
Acest tip de conversatie introspectivd nu poate fi grabhit.
Fiecéirei persoane si fiecarei perspective trebuie sa i se
ofere o sansd de a fi auzitad si implicati. Modelele mentale
trebuie scoase la suprafatd, iar credintele adénc
inraddcinate trebuie articulate si intelese.

Dupd ce ne-am dezvoltat credintele fundamentale, am
trecut la crearea unei curricule noi. Am inceput si vorbim
despre alinierea credintelor noastre la cursurile pe care ne
doream sa de dezvoltdim. Atunci cidnd propuneam
cursurile, ne reintorceam in mod constant la acele credinte
fundamentale. Asa cum observd Gareth Morgan'™,
credintele fundamentale devin un punct de referintd in
munca ta: Acestea oferd ,minimum de specificatii critice”
care ii permit fiecarui aspect al organizatiei si se dezvolte



si sd fie in acelasi timp congruent cu viziunea organizatiei
ca intreg. Ele sunt intotdeauna acolo ca un etalon al
valorii, importantei sau semnificatiei deciziilor noastre,
mai ales in timpuri haotice.

Dupd aproape doud decenii, programul incd implica
activ toti membrii departamentului. Procesul, de fapt, nu
are un rezultat final — nu are un punct de sosire. Noi ne
reintoarcem in mod regulat la credintele noastre
fundamentale pentru a le testa in concordantd cu
realitatea curentd si cu credintele curente ale ,vechilor” si
ale noilor angajati ai departamentului. Este vital sd facem
acest lucru din cauza schimbérilor in componenta
departamentului. Am stiut atunci cidnd am adoptat
principiile fundamentale ¢d nu le putem inainta pur si
simplu ca altii sa le implementeze — va trebui sa fim un
exemplu al lor atit in propriul nostru comportament, cat si
in predarea noastrd. Aceste idei fundamentale au
continuat sa se dezvolte pe masura ce ni s-au alaturat noi
membri in departament, aducidnd perspective noi
semnificative pentru munca noastra.

Procesul nostru exemplifica dezvoltarea unei viziuni
comune prin invatare in echipi. Fara invitare in echipa,
departamentul nostru nu ar fi putut si incorporeze in
program aceastd viziune noud. Fara invatare in echipa, am
fi avut ceva care ar fi ardtat foarte bine pe hértie, dar care
ar fi adus foarte putine schimbéri in program sau deloc.
Dupa ce am creat principiile si programa educationala
noud, nu ne-am reintors la activitatile noastre separate.
Am continuat si invitim impreuna. in decursul primilor
ani, multi membri ai departamentului au participat la
cursurile unii altora. Predarea noastrd este mult mai
puternica, peniru ca intelegem ideile cu care vin studentii
din alte surse. Noi continuam sa avem conversatii despre
ideile care ne ghideaza si despre modurile in care acestea
afecteaza continutul cursurilor noastre si abordarile
noastre in predare.

intr-un sens, ne-am reproiectat cu totii vietile pentru a

participa la construirea acestui program. (Decizia mea de a
ma alatura cocredrii cartli Scoli care invatd a fost o
consecintd naturald a aceluiasi angajament, pentru ca
munca nu s-a oprit la limitele propriei mele organizatii.)
Din punct de vedere pedagogic, acum predau diferit
datoritd acelor principii si credinte si a experientei mele in
dezvoltarea si implementarea lor. Nu imi pot imagina ca
m-as putea intoarce vreodatd la metodele de predare din
trecut. Problema pedagogicd criticd pentru un membru al
facultdtii, in mintea mea, nu constd in decizia de a {ine
prelegeri sau de a facilita seminare interactive. Ideea
critici este urmditoarea: Ce tipuri de probleme si intrebéri
ridici cu studentii? Ridici intrebdri tintite, pragmatice sau
fi inviti s4 se gdndeasca la scopul scolilor, s3 chestioneze
practicile si structurile scolare care ar putea dezavantaja
multi elevi? Dacd alegi a doua variantd, in contextul
comunitdtii, deschizi calea spre o pedagogie care poate
intruni dimensiunile intelectuale, morale si constructive
ale invatdmantului. Ne-ar plicea s& credem cd am creat
acel tip de pedagogie in departamentul nostru si in masura
in care functioneaza, functioneazid pentru cd am inceput
prin definirea clard a scopului nostru si prin articularea
ideilor de ghidare.

Principii orientative pentru liderii scolari
care trec prin perioade de tranzitie
Nelda Cambron-McCabe, Richard Quantz

Transformarea  programelor  universitare de
leadership educational de la Universitatea Miami a inceput
cu dezvoltarea unor idei de ghidare. Dezvoltarea a ceva
atat de important ca ,ideile de ghidare* implica mult timp
si multe discutii. Nicio organizatie nu poate trece peste
investirea acestui timp, pentru cd o parte din forta
dezvoltirii ideilor de ghidare rezultd din procesul de
dezvoltare a lor. Datoritd angajamentului pe care il avem
fatd de acest proces in sine, credem cé nicio organizatie nu
poate importa pur si simplu ideile de ghidare ale altei



organizafii pentru a genera un angajament real. Ideile si

viziunile imprumutate rareori au aceeasi putere pentru alt

grup pe care o au pentru creatorii lor. Dar ideile altora pot
oferi un loc de unde o persoana isi poate incepe propria
cdldtorie. Acestea ar putea fi un loc bun pentru a incepe.

Principiile de ghidare care au organizat eforturile
noastre de reformd au rezultat din ore intregi de
conversatii si de construire a unui consens. Dar, desi am
folosit principiile in mod repetat in munca noastrd, ideile
noastre de ghidare nu au fost scrise in mod formal pana
cidnd unii dintre noi nu am inceput sa publicim articole
care reflectau experientele noastre. in acele articole,
principiile de ghidare erau prezentate ca niste idei
generale care au influentat directia programului nostru.

La citiva ani dupa lansarea programului nostru, eu si
coautorul acestei sectiuni ne-am reintors la scrierile
noastre anterioare si le-am tradus intr-un set de principii
scrise. Desi aceste principii au fost incorporate in munca
noastrd originald si au fost implicate in mod constient in
conversatiile noastre din cadrul departamentului, am
simtit atunci ca era nevole de o explicitare si o elaborare a
lor. Acest proces a evidentiat modelele mentale din spatele
programului nostru si a structurii sale. Toti membrii
departamentului, dar in special membrii noi si studentii
aveau nevoie de oportunitatea de a se implica in ideile de
ghidare si de a si le insusi. Principiile trebuiau examinate
tinénd cont de realitatea curentd a programelor noastre.

O parte dintre principiile de ghidare originale sunt
prezentate pe scurt in continuare.

s Domeniul leadershipului educational trebuie reconstruit
astfel incit sd se concentreze in principal asupra
transformarii scolilor. Scolile pe care le vedeam in jurul
nostru esuau sd riaspunda nevoilor societdtii, si totusi
majoritatea administratorilor din educatie erau formati
in vederea mentinerii situafiei existente. Administratorii
au fost invatati cd organizatiile sunt structuri rationale,
aproape mecanice, care opereazd intr-o maniera

birocratica. Credinta noastra era cd trebuia si apard o
schimbare de la a ne gindi la formarea administratorilor
la a lua In considerare educarea liderilor. Aceasta
schimbare necesita o regindire fundamentala a scolilor
si a autoritdtii — o regindire care recunostea pozitia
centrald a culturii, a politicii si a eticii in lupta de zi cu zi
a elevilor, a profesorilor si a administratorilor. Viziunea
noastrd a ftrecut de la administrarea scolilor la
transformarea lor: de la gestionarea scolilor la
chestionarea asumptiilor fundamentale dupad care
operau acestea.

e Scopul primar al scolilor publice este s educe copiii
pentru responsabilititile cetdtenesti si democratice. in
ultimii ani, responsabilititile civice ale scolilor au fost
inlocuite de o puzderie de interese private si individuale.
Desi admitem faptul c¢d scolile au o oarecare
responsabilitate pentru scopurile private si individuale,
noi credem ca responsabilitatile civice mal extinse
trebuie sé-si reia locul in misiunea principalad a scolilor
publice. Asadar, a trebuit s& ne reexamindm propria
programéa educationala si propriile practici de lucru
pentru a ne asigura cd aceste responsabilititi civice
ocupau un loc central.

e Leadershipul scolar este o practica intelectuala, morala
si de expertizd. Acest principiu se afla in inima practicii
noastre; el modeleazd toate celelalte principii. Noi
credem cé acest principiu schimba perspectiva unei
persoane de la management spre leadership.
Leadershipul este mai mult decdt o activitate tehnica
concentrati pe productivitate si eficienti. Leadershipul
este condus de perspective teoretice multiple, atragandu-
ne atentia la intrebarile morale referitoare la scopul si
valorile fundamentale ale organizatiilor noastre.

in acelasi timp, am simfit cd toti cei implicati in
educatie, de la profesorii universitari pana la educatorii
din scolile primare si secundare, ar trebui sa fie buni
practicieni. Din acest motiv, cursurile noastre teoretice



au si o dimensiune practicd. Inifial, vorbeam despre
practicarea ,tehnicd“ a educatiei, dar atunci cand am
delimitat ceea ce intelegeam prin ,tehnica® am ajuns la
concluzia cd termenul era prea ingust. Vorbeam despre
iscusinta predarii si a invatarii. Donald Schon, criticind
abordarea extrem de tehnicd a scolilor profesionale, ne
reaminteste cd multe domenii ale practicii implica
incertitudine, unicitate si conflicte de valoare si nu pot fi
rezolvate folosind teoriile si cunostintele tehnice. Schin
spune c trebuie sd ne uitdm la competentele si miiestria
care sunt incorporate in practica iscusitd. Dobéndirea
acestei intelepciuni a mestesugului implicéd o dimensiune
a mentoratului si o ,invétare prin practici®

s Practica educationala trebuie sa fie susfinuta de reflectie
criticd — reflectie la nivelul contextului cultural, politic
si moral al scolii. Noi ne doream sé invétadm oamenii sd
fie, asa cum spune Schén, ,practicieni reflexivi* — s&
reflecteze asupra muncii lor si s& invete in mod
sistematic din rezultatele experimentelor lor, dar
intotdeauna in contextul culturii, al politicii si al eticii.
Majoritatea  profesorilor experimentati posedd o
cunoastere extraordinara a meseriei lor, dar ei nu
dobandesc acea experientd doar in sala de clasd. Aceasta
provine dintr-o reflectie sistematicd si documentata
asupra muncii lor — de exemplu, sd ne gandim cum sa
modificAm practicile sau cum sd ajungem la anumiti
copii prin prisma intelegerii noastre asupra pedagogiei
sau a politicilor culturale. In mod similar, in calitate de
lideri, noi invatam de asemenea prin reflectie
sistematici si documentatda — de exemplu, atunci cand
ne gandim la modurile in care pot fi implicate diferite
grupuri si facem conexiuni intre acele moduri si teoriile
dezvoltirii organizationale.

Reflectia criticd este mai mult dect o simpla reflectie.
Acest tip de reflectie imbind practica si teoria. Reflectia
criticd In cadrul contextului cultural, politic si moral al
scolilor nu este predatdi pur si simplu in cadrul

programului nostru, ci este gi practicata. La un moment
dat, presedintele universitatii a adunat un grup mic de
profesori si i-a intrebat: ,Ce fel de conversatii despre
predare avefi in cadrul departamentelor voastre?“
Majoritatea profesorilor au spus cd nu vorbeau deloc
despre aceasta — cu exceptia ocaziilor cand aveau de
evaluat un program sau un curs nou, iar atunci era un
exercitiu in cadrul unui comitet formal. Dar, vorbind in
numele departamentului nostru, eu am putut spune ca
noi aveam conversatii regulate, aprige si totusi
contemplative, in care spuneam: ,Acesta este modul in
care preddm noi si acestea sunt motivele pentru care
credem in el”,

s Scolile sunt teritorii ale politicilor culturale. Atunci cand
ne gandim la scoli ca la niste birocratii, lupta politicd din
jurul culturii devine invizibild. In cel mai bun caz, o
asemenea abordare plaseaza politicile culturale in afara
organizatiei scolare si le considerd o intruziune inutild
asupra eficientei. Dar politicile culturii nu sunt doar o
interferentd exterioari; acestea reprezinti activitatea
principald a invatiméantului in sine. A deveni educat
inseamnd a invata cultura. Acest lucru devine mult mai
clar atunci cadnd incepem s& nu ne gandim la scoli ca la
niste birocratii, ci ca la niste arene in care diferite
grupuri etnice sau culturale se luptd pentru a-si face
cultura (si, astfel, pe ei insisi) legitimata de scoli. Pentru a
deveni un lider scolar eficient, o persoana trebuie si
inteleagd pozitia centrald a politicilor culturale pentru
scoli si  organizatii. Pentru wunii ocameni aceasta
concentrare este inconfortabila, iar unii profesori
potentiali nu se simt pregatiti s o predea. Un candidat
pentru un post in cadrul departamentului a spus: ,Mi-am
dat seama, dupd interviu, cd ar trebui si ma alatur
programului vostru in calitate de student, nu de
profesor!®

e Leadershipul nu trebuie echivalat cu pozitiile intr-o
ierarhie. Noi ne-am chestionat in mod deliberat propriile



noastre modele mentale despre ce insemna sa fii un
lider. Din observatiile noastre, majoritatea programelor
administrative predau leadershipul ca pe o serie de
«bune practici® pentru indivizii care urmau si-si asume
pozitii administrative. In schimb, noi am pornit de la
asumptia cd liderii ar putea apdrea in orice pozitie
organizationald si cd multi cameni repartizati in pozitii
de autoritate ar putea si nu fie lideri. in acel context,
leadershipul a devenit o calitate a practicii oricui. Pentru
a preda un leadership eficient, noi trebuia sa provocam
oamenii s se gdndeascd la ceea ce au ficut si la ceea ce
au creat in loc sd le spunem ce credeam noi cé era corect.
Ne-am deschis de asemenea programul pentru diferite
tipuri de oameni in cdutarea unor roluri de leadership in
educatie — administratori scolari, profesori, asistenti
sociali, cercetdtori si alti cetateni interesati,'

e Diversitatea nu este doar un lucru pozitiv; este un
element necesar in educatie. Diversitatea a devenit un
cuvant la moda atét in campusurile universitare, cat si in
scolile din invatdmantul preuniversitar. Apdrutd de prea
multe ori ca o idee intdrziata, diversitatea este de obicei
sustinutd pentru a instaura echitatea. Desi noi credem cd
echitatea este un motiv excelent pentru urmarirea
diversititii, credem de asemenea cd sunt si alte motive
care ocupd o pozitie centrald in procesul unei educatii
bune care face diversitatea o caracteristici necesara, nu
doar pozitiva. La fel ca bine-cunoscutul filosof John
Dewey, am ajuns la concluzia ca orice proces de invétare
incepe atunci cand ideile noastre confortabile se
dovedesc a fi inadecvate. 5i, tot ca Dewey, ne-am convins
de faptul ca diversitatea de idei care vine la pachet cu
diversitatea de oameni este una dintre cele mai bune
modalitati de a crea aceastd conditie necesard a
invatarii. Am decis s promovam diversitatea de idei si
sa implicam oameni care aduceau cu ei diverse istorii
personale si culturale. Am simtit cd este absolut necesar
sd facem acest lucru, pentru o educatie intelectuald

viguroasi. In loc si fie un cuvant la moda sau o idee
intarziatda, am vrut ca diversitatea sa fie o idee de
ghidare care sid ocupe o pozitie centrald in
departamentul nostru.
Un program universitar trebuie sa fie un ,program¥, nu
o serie de cursuri disparate. Acest principiu implicd un
scop fundamental puternic. Atunci cind ne-am imbarcat
in reconstruirea programului nostru, am fost intrebati
de unul dintre facilitatori: ,,Ce vreti s obtineti din acest
proces? Fard ezitare, am raspuns: ,Vrem ca programul
nostru sd aibd o identitate. Atunci cand oamenii vor
vorbi despre programul nostru, ei vor sti in ce credem
noi; vor sti despre angajamentul nostru fatd de
transformarea scolilor, fatd de problemele legate de
echitate si justitie sociald“. Pentru noi, un program
inseamna cd ideile care ne ghideazi vor fi evidente pe tot
parcursul cursurilor noastre si in  angajamentul
profesorilor si al studentilor.

« Profesorii si studentii trebuie sa-si asume un angajament
fatd de comunitate. Construirea unei comunititi este
dificild in multe scoli, pentru ca profesorii tind si predea
izolati unii de altii, iar ziua lor de muncd este
programatd compact, cu foarte pufind flexibilitate
pentru conversatii sau deloc. In educatia superioari, noi
ne predam propriile specializari si realizam propriile
cercetiri, beneficiind de o autonomie si o libertate
academice substantiale. Aceste conditii devin bariere
atunci cdnd incercdm sd construim o culturd in care
oamenii sa-si asume o responsabilitate comuna pentru
program ca intreg si in care cursurile si fie conectate
unele cu altele.

Construirea si dezvoltarea comunitétii, din cadrul
scolii si din jurul acesteia, nu trebuie sa fie consideratd
implicitad, ci trebuie cultivatd si sustinutd in mod
continuu. Noi am definit ,comunitatea“ ca pe un set
dinamic de relatii intre cameni, in care fiecare individ
este invitat sd participe. Noi am insistat asupra faptului



cd nu vrem ca oamenii sa confunde comunitatea cu ,a
gandi sau a ardta la fel” sau cu ,toatd lumea face totul
impreuna®. Concentrarea asupra comunitatii insemna si
cd viziunea noastra se va dezvolta incontinuu, pentru cé
va ftrebui sd primim oameni noi in cadrul
departamentului. De exemplu, atunci cdnd luam in
considerare schimbari in programul doctoral, noi
invitdim in mod explicit aditiile recente din comunitatea
noastrda — profesori, membri ai personalului si studenti
— pentru a discuta despre intelegerea lor asupra
principiilor fundamentale si despre ce si-ar dori ei sd se
intdmple.

e Desi concentrarea primara a departamentului nostru
este asupra invatdmantului de la toate nivelurile,
educatia ar trebui consideratd intr-un sens mai larg
decét invatdméntul. In viata obisnuitd, oamenii cunosc
diferenta dintre invitdmant si educatie. Foarte putini
adulti isi confunda educatia cu doar ceea ce au invitat la
scoald. De fapt, multi oameni cred cd invitdméntul a
interferat in educatia lor. Practicienii din invatdmant
uita adesea de aceasta distinctie. Rezultatul este o pozitie
defensivd in legdturd cu practicile scolare care
promoveaza un invatimant eficient insd genereaza
carente in educatie. Noi am considerat cd, mentindnd
aceastd distinctie in centrul conversatiilor noastre
despre leadershipul scolar, vom reusi sa ne mentinem
concentrarea asupra a ceea ce era important in scoli:
educarea tinerilor.

Desi dezvoltarea acestor principii a reprezentat
inceputul procesului nostru de transformare, ele
continua si se dezvolte iImpreund cu noi. Avand un set
de principii de ghidare, suntem capabil sa ne
concentram conversatiile, in calitate de comunitate, in
jurul unor idei vii. Pe masura ce noi membri se alaruri
comunitatii noastre, ei sunt invitati sa se implice si sa
interpreteze aceste idei. in discutiile noastre, aceia dintre
noi care suntem mai de mult aici pot folosi principiile ca

pe un mijloc de cultivare a memoriei institutionale — nu
ca pe un set opresiv de traditii nemaleabile, ci ca pe un
punct de concentrare pentru conversatii rationale,
critice gi reflexive. Astfel, sperdm cd principiile lucreazi
pentru incurajarea transformdrii continui a propriilor
noastre programe.

% Tatd citeva exemple de comentarii care pot apirea in acest
exercitiu:

PARINTII: Copilul meu se va impéca bine cu ceilalti copii; va beneficia
de atentie si recunoastere; va avea un loc de joacd foarte bun; va
vorbi franceza la fel ca nepotul meu din alt oras; va numdra i va
incepe si invete matemnatica; va picta, va desena si va crea muzicd;
va invéta sd iubeascd scoala.

ELEVIL Voi invéta sa citesc; md voi juca pe terenul de joaca al scolii;
voi invita sd ma dau pe toboganul cel mare, voi putea si mé culc mai
tarziu; voi invita s scriu ca sora mea; voi obfine permisul de
conducere; ma voi intdlni cu prietenul meu in fiecare zi.

PROFESORIL: Vom urma o programd educationald bund; vom atinge
standardele cerute de minister si toti elevii vor promova; copiii vor
dezvolta competente sociale; vom avea ocazia sa cunoastem copiii si
sii identificam nevoile speciale; vom crea oportunitifi pentru
implicarea parintilor.

% Exercifiu adaptat dupa Victoria Bernhardt, .Multiple Measures®, in
Data Analysis for Comprehensive Schoolwide Improvement (Eye on
Education Inc., 1998), p. 15.

18 The Fifth Discipline Fieldbook, p. 23,

" G. Morgan, Images of Organization (Sage Publications, 1986, 1997), p.
110.

"' Pentru reinnoirea leadershipului educational, wezi: W. Foster,
Paradigms and Promises: New Approaches to FEducational
Administration (Prometheus Books, 1986); R. Heifetz, Leadership
Without Easy Answers (Harvard University Press, 1994); Th. Mulkeen
et al. (coord), Democrafic Leadership: The Changing Context of
Administrative Preparation (Ablex, 1994); G. Morgan, Images of
Organization (Sage, 1997); D. Schin, Fducating the Reflective
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Leadershipul

1. A conduce fara a controla

Dincolo de modelul . directorului fara de
cusur®
Charlotte Roberts

Desi nu este coautoare a acestei cdrti, Charlotte
Roberts a fost un personaj-cheie in evolutia ei. Consultantd
de top in invdtarea organizationald si coautoare a cartilor
The Fifth Discipline Fieldbook si The Dance of Change, ea a
inceput din 1993 sd ajute Fundatia Danforth (vezi mai
departe cap. 2 din aceastd sectiune) intr-un proiect pentru
definirea unui nou model de leadership pentru inspectorii si
directorii scolilor publice si de atunci lucreazd cu educatorii
5i cu scolile.

Directorul scolii primare s-a Intors cidtre mine in
timpul sesiunii finale a unui curs de un an de invitare
organizationald pentru administratori si mi-a spus:
~Doamnele mele (referindu-se la profesoarele din scoala
lui) vor ca eu sa iau toate deciziile si sa le spun ce si faca.
Ele nu vor sid aibd niciun rol in procesul de luare a
deciziilor sau de planificare pentru scoala noastra®. El era
un director tanadr care isi absolvise recent studiile
postuniversitare, iar comentariul lui m-a facut extrem de
curioasd. El tocmai isi petrecuse doudsprezece luni
studiind modalitid{i de dezvoltare a unei participari
autentice din partea angajatilor sai. Chiar credea ca tot
acest timp a fost irosit?

Dupé céteva luni, altd directoare de scoald primara
mi-a dat raspunsul pe care il cdutam. Ea era membra a
unei echipe dintr-un district scolar din Vestul Mijlociu al
Statelor Unite, una dintre cele sase echipe care si-au dat
acordul sa-si foloseasca experientele proprii intr-un studiu

de caz despre organizatiile care invata si invete. Fiecare
echipdi era formatd din profesori, directori si
administratori; unele au inclus chiar si inspectorul. Am
studiat teoriile profesorului Chris Argyris de la Scoala de
Business de la Harvard, teorii care ofera bazele disciplinei
modelelor mentale. Argyris scria:

»5e pare cd existd o tendintd umand universald de a
proiecta acfiunile unei persoane in conformitate cu
patru valori de bazi:

1. De a mentine controlul unilateral;

2. De a maximiza ,castigurile® si a minimiza
wpierderile®;

3. De a suprima sentimentele negative;

4, De a fi cdt mai ,rational® posibil — prin care
oamenii se referd la definirea unor obiective clare
si la evaluarea comportamentului lor dupd
atingerea sau nu a acestora.

Scopul acestor valori este de a evita rusinea sau
amenintarea si sentimentele de vulnerabilitate si
incompetentd. "

In articol, Argyris arata ca efectul net al acestor valori
este blocarea a orice fel de invdtare sau schimbare
constructivd intr-o organizatie. Conversatia noastrd a fost
insufletitd si plind de dezviluiri. Oamenii isi ,marturiseau”
propriile greseli. In aer pluteau eliberarea si libertatea. Pe
neasteptate, o directoare pe nume Becky Furlong'™ a
intrerupt conversatia cu exclamatia ei: ,la stati putin!
Totul e invers aici. Acele patru valori sunt caracteristicile
exacte ale unui inspector sau director bun!® Apoi a
continuat, conducind grupul prin detalierea modelului
prevalent de leadership in educatia publicd. in mintea
mea, am inceput s ma gandesc la acesta ca fiind modelul
wdirectorului-corectitudine®:

1. Un lider bun obtine si mentine controlul in orice
moment. Nu-i ldsa niciodatd sid te vadd ezitant sau
transpirat. Ja o pozitie si mentine-o. Nimeni nu ii va



apdra pe copii (sau politicile, sau pe profesori, sau
programa educationald) mai bine decat tine.

2. Un lider bun ,castiga® toate confruntarile, indiferent de
cine se afld in opozitie — un copil, un pdrinte, un
profesor, un membru al consiliului de administrafie, un
politician. Castigul nu este intotdeauna posibil, asa ca
trebuie sé fii capabil sd transformi experienta in
invatare, planificare, sau negociere. Mai presus de toate,
atunci cand urmaresti un ,castig®, infrange-ti oponentii
prin rationalitate (punctul patru). O alta strategie pentru
a castiga este redefinirea problemei ca pe o situatie
locala care va fi rezolvatd in privat. Divizdnd o situatie
complexd si initiind ,solutii“ locale pentru fiecare parte,
un lider poate declara un ,castig®.

3. Sentimentele negative exprimate de director indica
pierderea controlului si poate chiar incompetenti. Dacid
in scoald persistd o atmosferd incdrcatd de sentimente
negative, este un semn cd directorul nu a fost capabil sd
motiveze profesorii. Un semn de furie, anxietate sau
mahnire din partea directorului sau a inspectorului
otrdaveste aerul si in cele din urma se revarsd asupra
elevilor. ,Daca sentimentele negative sunt dominante in
scoala ta®, a spus alt director, ,este ca atunci cand
trebuie sa scapi de giandacii dintr-un bloc vechi.*

4. A fi rational e un semn cd esti educat — si aici nu incape
loc de nuante. Un educator, pana la urma, dezvolta
mintile copiilor, nu-i asa? lar a nu pérea rational va fi o
dovadd de incompetentd. Chiar si in cazul problemelor
de natura afectiva, ca violenta neprevazuta, liderii
trebuie sé preia controlul, s raiména pe pozitie si s vind
rapid cu un plan rational pentru a rezolva situatia.

Descrierea facutd de Becky mi-a amintit de un
program doctoral de administratie educationala la care
participasem cu cdtiva ani inainte. (Am parasit acel
program cidnd mi-am dat seama cd nu sunt construitd
pentru a indura tratamentul de care au parte liderii din

educatia publicd). Acolo, la fel, ni se prezenta un model
implicit (si uneori explicit) de leadership eficient:
Sustinerea. Clarifica problema si ia o pozitie. Nu da inapoi.
Fii puternic. Fii rafional. Fii convingitor. Trebuie si ai
dreptate. Acest model al ,directorului-corectitudine®, in
sine, este o povard la care sunt inhamati multi educatori
din sistemul public de educatie. Aceasta duce in mod direct
la comportamente care fac dificile informarea si reflectia
in detaliu sau motivarea camenilor de a se coagula in jurul
unui scop comurn.

Acum intelegeam motivul pentru care acel director
imi spusese cu un an inainte: ,Doamnele mele vor ca eu sa
iau deciziile®, El voia de fapt sd spund: ,Ele se abtin s se
implice pentru ca eu s& mé pot ocupa personal de toate
conflictele scolii“, Sarcina sa, asa cum a prezentat-o, era sa-
si apere angajatii de probleme, astfel incat ei sa fie liberi s
predea. Dar, in realitate, stilul sdu de leadership era menit
sd canalizeze problemele direct spre el, inainte ca oricine
altcineva sa incerce sa le solutioneze (ceea ce era o forma
de control unilateral din partea lui).'" Pe scurt, modelul de
leadership al ,directorului fira de cusur era forta motrice
principala din spatele comportamentului sau.

Din moment ce stilul sdu de leadership era asumat
inconstient, deci greu de chestionat, directorul nu a putut
realiza ce influentd avea acest stil asupra scolii lui.
.Doamnele* sale ii apareau, in mod necesar, ca niste
subalterne care ii cereau sé-si exercite controlul (in loc sa
fie niste colaboratoare care-i acceptd controlul). De
asemenea, directorul nu-si putea permite sa wvada
consecintele negative ale stilului sdu de leadership,
precum anxietatea la gdndul cd ar putea si greseasca sau
pasivitatea si cinismul pe care le sddea printre profesori.
Imaginati-va capcana in care era prins. Putea si mearga la
sute de seminarii despre invatare organizationald, dar
dacd acestea nu se potriveau cu stilul ,directorului fara
cusur®, el le-ar fi dispretuit — poate cu regret, dar si cu
sentfimentul cd ne existd altd cale. Pind la urmé, ce alt



model de leadership educational ar mai putea exista pe
lumea asta?

Un nou model de leadership educational

Timp de peste cinci ani, am lucrat cu un grup de
studin format din inspectori scolari, sponsorizat de
Fundatia Danforth, pentru a Inainta un nou model de
leadership in educatia publica. Ne-am concentrat asupra a
patru competente-cheie care le permit oamenilor sa
conduca fara a fi nevoiti sa controleze.

1. Implicarea: Ron Heifetz, directorul Proiectului de
Leadership Educational de la Kennedy School of
Government de la Universitatea Harvard (si unul dintre
mentorii proiectului nostru), defineste leadershipul ca
abilitatea de a mobiliza oamenii sa abordeze probleme
dificile. In mintea mea, aceasta Inseamnd implicare si
are doud componente. Prima este capacitatea de a
identifica o problemd sau o situatie care nu are o
definitie clara, nu are o ,cauzd“ simpla si nici un raspuns
evident. (Rob Heifetz le numeste ,probleme adaptative®;
teoreticianul  sistemic  Russell Ackoff le numea
wdezordini). Cand suntem pusi in fata unei asemenea
complexitdti, este nevoie de convocarea ocamenilor
potriviti din sistem si facilitarea conversatiilor dintre ei.
Aceasta este a doua parte a implicdrii.

in cartea sa despre ,leadershipul fird raspunsuri
usoare“'®™, Heifetz oferd doudsprezece intrebari pentru
reflectie, care, in sine, reprezintd un proces de implicare.
Primele cinci intrebdri sunt menite pentru a face un pas
in spate si a diagnostica impartial natura unei crize sau a
unei probleme si atitudinile pe care le au camenii despre
aceasta:

e (e cauzeaza tulburarea (din ,dezordine“ sau din

~problema adaptativa®)?

¢ Ce contradictii interne reprezinta aceastd tulburare?

» Care este istoricul acestor contradictii?

+ Ce perspective si interese am eu si ceilalti, pentru a

reprezenta diferite segmente ale comunitifii care se
afla acum in conflict?

» in ce moduri oglindim noi, cei din organizatie sau
din grupul de lueru, dinamicile problemei in
comunitate?

Urmadtoarele trei intrebdri se referd la nivelurile de
tensiune, perturbare si invatare pe care le poate tolera
comunitatea (in acest caz, sistemul scolar):

e Care sunt reactiile caracteristice ale comunitatii la
dezechilibru — la confuziile privind directiile
viitoare, la prezenta unei amenintiri din exterior, la
dezorientarea referitoare la diversele roluri, la
conflictul intern sau la incélcarea normelor?

e In ce momente din trecut a pérut ca perturbarea a
atins punctul culminant — in ce fel de contexte
sistemele sociale au recurs la comportamente
autodistructive (cum sunt, de exemplu, razboaiele
civile sau asasinatele politice in sistemele sociale
mai largi)?

e Ce actiuni din partea autorititilor au restabilit de
obicei echilibrul? Ce mecanisme de reglare a
perturbérii sunt in prezent sub controlul meu si tin
cont de autoritatea mea?

Ultimele patru Intrebéri ajuta la identificarea locurilor
peniru a interveni:

¢ (Care sunt modelele privind munca si evitarea
muncii caracteristice acestei comunitati?

e Ce ne spune tiparul curent de evitare a muncii
despre natura actualei probleme adaptative si
despre diferitele aspecte compromise in activitatile
curente?

s Ce indicii ofera cei din pozitiile de autoritate?

e Care dintre aceste probleme sunt ,coapte“? Care
sunt optiunile pentru abordarea problemelor
~coapte” sau pentru a dezamorsa problemele care
abia incep sa-si faca loc in mintile pamenilor?

Implicarea nu este atdt de usoard precum ar putea sa



pard. In primul rand, complexitatea situatiilor vine la
pachet cu o anume incdrcarura afectiva resimtita de toti
cei implicafi. Crearea unui spatiu sigur pentru discutii si
facilitarea atit a ascultdrii, cat si a exprimérii de opinii
nu sunt niste abilititi predate in facultiti, In lipsa
clarititii si cu o incircaturd afectivd puternici, suntem
tentati s ne intoarcem la prima valoare a lui Argyris:
obtinerea controlului unilateral si crearea unei paci
provizorii'®,

2, Giéndirea sistemica: abilitatea de a recunoaste
dinamicile ascunse ale sistemelor complexe si de a gési
parghiile potrivite merge mani in méand cu implicarea.
Ludwig von Bertalanffy, unul dintre bunicii gindirii
sistemice, a oferit o intrebare de reflectie critica inainte
de a actiona asupra unei probleme complexe: ,Unde sunt
limitele acestei situatii?*

Aceasta nu este o intrebare usoari. Dacd crezi ci este,
ridic-o in fata unui grup si vezi cat timp le ia sd ajunga la
un consens. Raspunsul i identificd pe cei care trebuie
inclusi in procesul de gandire si de actiune. Bertalanffy a
sugerat ca atunci cand grupurile gandesc cu un nivel mai
sus de limitele pe care le-au stabilit, adesea apar idei
valoroase. De exemplu, dacd un grup s-a gandit ci
situatia implicd doar scoala lor generala, ei ar putea privi
situatia din perspectiva urmétorului sistem mai mare,
inspectoratul scolar. Cu alte cuvinte, ei ar putea lua in
considerare masura in care alte scoli din districtul lor
sau din altd parte sunt parte a problemei.

Dupd ce se determind aceste limite, urmétoarele
intrebéri care vor fi ridicate (potrivit lui Meg Wheatley)
sunt: ,Cine apartine de sistem? Respectivii indivizi stiu
ca apartin de acest sistem?“ Adunati opiniile lor. Lucrati
asupra sistemului social. Organizati grup de discutii
peniru a lua In considerare forfele implicate si
interactiunile dintre acestea. Un exemplu de scenariu:
decizia conducerii inspectoratului de a evalua
performanta fiecarei scoli genereaza anxietate, care

duce la o supraveghere excesivi din partea
administratorilor, care duce la frici de partea
profesorilor, ceea ce ii va determina sa faca doua lucruri.
Ei se pot mulfumi sad ,predea pentru examene®,
renuntind la oportunitdtile de predare gi la activitagile
captivante. Ei pot de asemenea s le spund copiilor de la
care se asteaptd cd vor obtine note mici la testele
nationale si stea acasd pentru urmaétoarele citeva zile in
care se vor da acele teste. Mediile scolii cresc,
conducitorii inspectoratului isi asumd meritele pentru
aceste lucruri bune, iar scolile continud sid insele
procesul de testare. Performanta scolilor aratd bine;
performanta copiilor s-a dus de rapa.

Sd presupunem ci un inspector nou vine in sistem si
descoperd ce se intdmpla. Ar trebui si divulge aceasta
musamalizare sau s se scalde in aceastd performanta
inaltd, dar artificiala? Care este viziunea sa privitoare la
sistem? De cine anume tine aceastda problema? Care sunt
limitele? Cine face parte din aceastd situatie si cét de
constienti sunt cei coimplicati?

3. Leadershipul invatarii: Abilitatea de a implica oamenii
si de a studia sistemele nu este suficientd pentru
gestionarea problemelor complexe din educatia publica.
A conduce, la lider, invitarea inseamnad a promova o
abordare ,centratd pe persoana care invatd“ in loc de
una ,centratd pe autoritate, pentru toate problemele din
interiorul si din afara clasei. Majoritatea dintre noi am
trdit pe propria piele abordarea centratd pe autoritate
prin modul in care ni s-a predat de-a lungul anilor de
studiu. Predarea In forma sa autoritard expune copilul la
teorii, tehnici si reguli si ii cere s demonstreze, prin
testare, ca a asimilat corect toate aceste informatii. Apoi
profesorii ,noteaza“ calitatea asimilarii de informatii.
Daca elevul primeste note proaste pentru o perioada de
timp, va avea parte de cateva lectii de ,recuperare.”
Predarea, pe scurt, este organizatd pentru adultii din
sistem la fel cum leadershipul ,directorului fard de



cusur” este organizat pentru a nu pericilita imaginea de
sine a administratorului.

Rezolvarea de probleme centrati pe autoritate este
inselatoare si uneori greu de identificat. Chiar daca pe
peretele scolii este o placd pe care scrie ,Noi suntem
centrati pe elev®, nu vi incredeti in asta. Uitati-va la
politicile scolii. Ati putea descoperi cd politicile sunt
proiectate pentru a intdri autoritatea cu pretul
sacrificdrii invatarii si pentru a face viata profesorilor
sigura si confortabild.

Cum aratd, atunci, leadershipul centrat pe elev, o
competentd necesard pentru conducdtorii din educatie?
In acest caz, devine evident pentru educator ci invatarea
— 51 acceptarea incertitudinii ca parte a invatarii — tine
de culturd, cod genetic si sistem. Profesorii din cadrul
noului leadership vor preda, desigur, mai departe, dar in
moduri diferite de cele in care li s-a predat lor, chiar si in
timpul perfectiondrilor pedagogice. Atunci cand copilul
nu intelege un concept, profesorul se va intreaba: ,Cum
am contribuit eu la aceastd situatie? De ce are nevoie
acest elev pentru a reusi? Ce pot spune sau face eu
pentru a-l ajuta pe acest copil sa-si insuseasca si s aplice
aceste concepte? Simte elevul ca este parte din procesul
de invatare? Cine e implicat in aceastd discutie si stiu toti
cei vizati cd fac parte din acest context?”

in cultura bazati pe ,leadershipul invatarii*, toti
oamenii din sistem sunt vizuti ca persoane care invata si
se comportd ca niste persoane care invatd. Nu mai este
asa de important sa pari un ,invatat® — sa ai cateva
diplome universitare si o autoritate conferitdi de o
diplomd de participare la un curs de leadership. in
schimb, liderii de asteapta de la ei Insisi si de la ceilalti s&
fie nesiguri, sa cerceteze, si se astepte la surprize si chiar
sd fie entuziasmati de confruntarea cu necunoscutul.
Leadershipul invatarii le ofera directorilor si
inspectorilor libertatea sd spuna: ,Nu stiu incontro ne
indreptdm... si totusi imi doresc ca, impreund cu voi, s

pun un pic de ordine in aceastd incdlceald, ca sa
descoperim o cale de a progresa“.

4. Constiinta de sine: Aceasta competentd imi aminteste
de una dintre cele mai dureroase si totusi utile concluzii
la care am ajuns in conversatiile noastre din grupul de
studiu Danforth. Liderii din educatia publicd intrad in
sistem si il pardsesc apoi degrabd (in mod voluntar sau
involuntar) intr-o proportie alarmantd, la fel cum s-a
intdmplat si cu inspectorii din grupul nostru. Ce am omis
pare cu totii? Care au fost semnalele de alarmd timpurii
cd inspectorii nu se mai ,potriveau” organizatiei si cd era
timpul sé fie lasati sa plece?

Am ajuns la concluzia ci liderii trebuie s fie constienti
de sine. Ei trebuie sa fie constienti de impactul pe care il
au asupra oamenilor si asupra sistemului si de modul in
care acel impact se schimba in timp. Poate ca modelul de
leadership s-a schimbat de cdnd au intrat ei in functie.
Consiliul de administratie al scolii care a angajat un
director, rareori are aceeasi componentd dupa doi sau
trei ani. Membrii noi ar putea cere alt model de
leadership. Iar atunci este timpul sa pleci.

Constiinta de sine necesitd o anumitd fermitate. Sunt
cel putin doud componente in dezvoltarea acesteia:
alocarea unei perioade de timp departe de locul munci,
pentru a putea reflecta, si implicarea unui coach
personal care are oarece experientd in domeniu. Timpul
departe de muncid ar putea implica un program de
perfectionare sau un psihoterapeut bun care intelege
presiunile leadershipului din structurile publice. Un
coach personal este o persoand care te place cu adevirat
si careia 1i pasa In mod autentic de implinirea ta. Acest
coach trebuie de asemenea sa fie dedicat cilatoriei tale
prin zona neclard a deciziilor: ,Pot ocare sd mai aduc
plusvaloare acestui sistem?“

Suferinta de a fi concediat sau pensionat timpuriu,
dupa ce ai fost denigrat de media locald, este oribila.
intotdeauna va fi, bineinteles, o dozd de suferintd (si



bucurie) in orice pozitie de leadership. Faptul ca stii care
sunt punctele tale tari, care e viziunea ta personala, care
iti sunt valorile si unde sunt  limitele* tale personale
poate asigura o bazi a constiintei de sine care iti permite
sa-ti potentezi cariera si sd pleci in conditiile stabilite de
tine, satisficut de contributiile pe care le-ai adus in
organizatie. (Despre .imaginile organizatiei®, v. Partea a
VIII-a, cap. 2.)

2. Colegi si parteneri

Forumul Inspectorilor din cadrul Fundatiei
Danforth

Timp de zece ani, din 1993 pédnd in 2003, Fundatia
Danforth (o fundatie nonprofit cu sediul central in St. Louis)
a convocat in mod regulat un grup de aproximativ saizeci de
inspectori scolari pentru a vorbi despre eforturile lor legate
de invdrarea organizationald. Sub denumirea oficiald de
Forumul pentru Inspectorii Scolari din America, aceste
WLorumuri Danforth® (asa cum le numeam noi) erau diferite
de intdlnirile profesionale obisnuite. Danforth oferea sprijin
pentru costurile de calatorie ale inspectorilor si pentru
initiative de invdtare in grupuri mici, dar lumea n-a venit
doar datoritd banilor oferiti. Inspectorii veneau din cartiere
selecte, urbane si rurale; dar toti aveau cel putin jumidtate
dintre elevi cu risc de esec gcolar. Si toti impdrtdseau un
angajament comun in a sprijini educarea tuturor copiilor. In
primele stadii ale activitatii forumului, inspectorii s-au
ghidat dupd conceptele invdtdrii organizationale in timp ce
proiectau strategii de reinnoire pentru scolile lor; toti
simteau cd nu pot face acest lucru de unii singuri. Aveau
nevoie de ajutor si sustinere reciproce.

Chiar si acum, dupd ani de zile de la acele intdlniri,
oamenii care au participat la aceste forumuri vorbesc
despre ele ca despre o experientd remarcabild — un dar
pentru toti cei implicati. Refeaua care a rezultat incd existd
si este incd importantd pentru tofi cei care am participat.'®

Céind am realizat prima editie a acestei cdrti, am adunat
cdriva membri ai acestui grup pentru a discuta despre
proiectul si valoarea forumului. Credem cd aici se vor gasi
recomanddri valoroase pentru grupurile de educatori de
pretutindeni care cautd sustinere din partea colegilor lor din
tard sau din scoala lor. — Nelda Cambron-McCabe

Lasati-i pe participanti sa stabileasca planul
de activitati

Lynn Beckwith, suburbia University City,
Missouri': Forumurile au fost concentrate in jurul
preocupdrilor noastre in calitate de inspectori. Subiectele
asupra carora ne-am concenirat — leadershipul,
implicarea publica, calitatea de coordonator si director,
copilaria timpurie, diferentele de rasa si clasd — se legau
direct de intrebérile pe care le ridicam.

Peter Negroni, Springfield, Massachusetts'":
Deoarece forumul a fost dezvoltat pentru si de inspectori,
suntern convinsi ca este relevant sa dam cuvantul
participantilor si s gestiondm problemele pe masurd ce
apar: perfectionarea inspectorilor si directorilor, crearea
de raspunsuri adecvate pentru elevii foarte mici,
incurajarea performantei scolare pentru toti copiii din
regiune, respectiv implicarea celor din comunitate. De-a
lungul perioadei acestui forum, noi am prezis unele
probleme scolare majore inainte ca acestea sd intre in
atentia publicd. Am fost capabili s lucrdm intens asupra
acestor intrebari in subgrupuri si apoi s ne impartisim
experientele in grupul reunit. Aceasta inseamnd ci pentru
orice problemd ridicatd aveam saizeci de oameni care
lucrau asupra strategiilor ca sd oferim un leadership mai
bun pentru scoli. Proiectindu-ne propriile activititi, ne
vedem pe noi insine si unii pe altii ca pe niste persoane
care Invata si care vor putea sustine organizatiile bazate
pe invatare atunci cand se vor intoarce in inspectoratele
lor.



Cultivati relatii intre participanti

Paula Butterfield, Bozeman, Montana: Toti membrii
Forumului Danforth sunt ocamenl care s-au dedicat
infaptuirii schimbérilor durabile in educatie. Am legat
prietenii nu doar cu ocamenii din initiativele noastre
individuale, ci din tot grupul nostru de inspectori si cu
consultantii si cadrele didactice care lucreaza cu noi. Eu nu
stin de vreo altd organizatie sau grup de oameni care au
sustinut un efort ca acesta pentru un timp atit de
indelungat. in acest proces, refeaua de relatii a devenit
mult mai mare decat forumul in sine.

Va amintiti de filmul Same Time Next Year (Anul viitor
la aceeasi ord) cu Ellen Burstyn si Alan Alda? Asta simt eu
pentru acest grup. Mi-e teamé de momentul in care se va
termina, pentru ci eu cred ca relatiile pe care le-am creat
sunt foarte puternice. In timpul altor intalniri ale
inspectorilor, scopul pare a fi ca oamenii sd aiba ocazia sa
le laude ci totul merge bine. Facilitarea sesiunilor de laude
nu face parte din scopul retelei Danforth.

Peter Negroni: Ca rezultat al experientei Danforth,
nu ma simt singur. Ma simt sustinut. Ma simt energic. Simt
cd muncim pentru lucrurile bune, pentru cd impértasim
viziunea cd ceea ce conteazd cu adeviarat in scoala sunt
copiii. Acea energie vine din partea retelei. A fi intr-o retea,
din punctul meu de vedere, inseamn a atrage energie de
la alti oameni spre a-{i construi propria energie pentru a
rdspunde la probleme. Asta s-a intdmplat aici si este
motivul pentru care avem atat de mult succes in sustinerea
relatiilor noastre.

Lynn Beckwith: Eu vin pentru cd stiu cd pot primi
ajutor aici. Pot invéta aici. Imi pot impértasi sentimentele
interioare aici, pentru cd suntem in aceeasi comunitate.
Foarte pufini cameni au fost capabili sd meargd pe acest
drum. $tiu cd noi ne vom intelege unii pe altii, desi venim
din districte scolare foarte diferite — unele mari, altele
mici. Cand am o problema dificila, stiu ca este cineva aici

care md poate ajuta. De exemplu, la inceput, cind am
devenit inspectoare, mi-a fost greu sd relationez cu un
consiliu de administratie care gestiona problemele la scard
micd. Am avut nevoie de ajutor de la cineva pentru a gasi o
modalitate de a invinge acel obstacol si am gésit ajutorul
aici.

Duceti acasé ideile si resursele

Paula Butterfield: Am Incercat si dezvolt acasa
aceleasi tipuri de relatii pe care le-am gisit la Danforth:
locuri in care se poate discuta deschis despre probleme, nu
doar despre progres. Am adus oameni din afara, pe care i-
am cunoscut prin intermediul Forumului Danforth, in
districtul nostru pentru a lucra cu noi, pentru a vorbi,
pentru a pune intrebiri si pentru a scoate in evidenti
lucrurile bune. Aceasta a fost o experienta foarte valoroasa
pentru oamenii care lucreazd in districtul nostru $i a ajutat
consiliul de administratie al scolii sa recunoasca
importanta programului. Cred cd si acest lucru o
diferentiaza de alte tipuri de experiente pe care le avem in
calitate de inspectori. Tot timpul plecim in altd parte
pentru vreo conferintd. Dar cu acest grup, uneori
rdméAnem acasd si oamenii vin la noi.

Vern Cunningham, facilitator Danforth, fost decan
la Universitatea de Stat Ohio: Intr-o zi m-am intlnit
intdmplator cu un inspector de la Danforth in aeroportul
din Washington. Era acolo cu unul dintre directorii lui de
scoald. In timp ce vorbeam, i-am spus inspectorului ci
apreciam darul lui de a preda, pe care l-am vizut in timpul
unui atelier recent din cadrul Forumului. Directorul care il
insotea i-a spus: ,Mi-as dori sa faci asta si acasd“. Afirmatia
lui m-a surprins. M-a facut sd-mi dau seama cét de diferit
poate fi comportamentul la nivel national al inspectorilor
de comportamentul lor din propriile lor districte. De
atunci, acel inspector s-a implicat intensiv in asemenea
activitdti cu personalul pe care il avea in subordine,



Incurajati initiativele curajoase care ar putea
produce schimbiri acasa

Lynn Beckwith: Impactul programelor implementate
de Fundatia Danforth rdsund in intreaga comunitate din
sistemul scolar de la tine de acasda. Rezultatul este adesea o
schimbare sistemicd in modul in care comunitatea
abordeaza prolemele educatiei si ale copiilor. In initiativa
noastra ,Succes Pentru Toti Copiii®, ingrijirea si educatia
timpurie au fost ridicate la un nou nivel, nu doar in
districtul scolar din St. Louis, ci si in intreaga comunitate.
Ne concentram asupra cresterii nivelului de pregéatire
pentru toti copiii, fie ca vin la scoala, fie ca sunt mai mici si
merg la gradinita sau sunt educati acasa.

La un moment dat, unii membri ai comunitarii au
simtit cd nu era treaba biroului inspectorului sa-si faca
griji pentru copiii care nu ficeau parte din scolile noastre
normale. Succesul nostru era evaluat exclusiv dupa cat de
bine gestionam  problemele si  dificultatile  din
invatdmantul de 12 clase. Acum, comunitatea intelege cé,
dacdi ne ocupdm de mai devreme de nevoile
developmentale ale copiilor mici, am putea evita o parte
din munca de recuperare care va fi necesari mai tarziu. Ca
rezultat, acum este instituitd o infrastructura care reuneste
toti actorii-cheie din comunitate pentru a se ocupa de
ingrijirea si educatia din copilaria timpurie. Aceastd
schimbare sistemicd a inceput cu Forumul Danforth. Pe
timpuri fragmentata, comunitatea este acum unita.

Paula Butterfield: in Bozeman, initiativa ,Toti elevii
au dreptul la reusitd” a avut un impact extraordinar
asupra relatiilor care existau intre membrii comunitatii. In
cadrul primei noastre intilniri locale organizate de
Danforth, am reusit sd pun impreund oameni care nu
vorbeau unii cu altii sau care nu avea raporturi de munci
fatd de inspectoratul scolar. Existau de ceva vreme niste
vechi bariere, care, din comoditate, nu fuseserd inca
ridicate. Acea intdlnire a inceput sa darame acele ziduri.

Dacd pand atunci nu prea vorbeau unele cu altele,
diferitele forte din comunitate au inceput in cele din urmaé
sd cofinanteze proiecte. A fost stabilit un program de
candidaturi pentru fonduri, evitind totusi ca echipe din
oraselul meu (Bozeman) sd concureze pentru acelasi tip de
grant. In plus, o echipi de specialisti a candidat pentru o
finantare ficind proiectul sub umbrela grupului Danforth.
Acesta a fost un pas extraordinar si nu a fost ficut usor si
nici repede. Glumeam despre faptul ca trebuie sa invatam
sd silabisim cuvéntul ,colaborare.”

De fapt, tot mai mulfi voiau sd devind parte din
comitetul local al retelei Danforth. Chiar si camenii care
nu erau direct implicati in domeniul educatiei timpurii isi
doreau s fie in acea echipd; ei stiau cd imediat ce ar
candida pentru o finantare tot grupul va oferi sprijinul
necesar. Dar nu doar in consiliul de administratie al
Danforth au venit reprezentanti din toate pértile
comunititii. Toti au inceput si contribuie unii in consiliile
altora. De exemplu, eu am fost invitatd in Consiliul
Regional de Sdnitate, care a scris un proiect impreund cu
Fundatia Kellog si a devenit parte a unei initiative
nationale din sdndtate. Noul coordonator de sdnitate al
regiunii nu avea alti administratori in consilii. Ii era de
ajutor sa aiba pe cineva cu experienta administrativa si
care cunostea modul in care activitatea departamentului
regional de sinatate ii putea afecta pe copii.

Am putea spune ca ne ,polenizam reciproc” consiliile
— atat prin susfinere, cat si prin gandire. Abordarea
independentd, care este deosebit de influenta intr-un loc ca
Montana, creste intr-o mentalitate a interdependentei si a
deschiderii.

Fiti exemple unii pentru altii

Lynn Beckwith: Atunci cand inspectorii din diferite
regiuni participante se adund la nivel national, iti poti da
seama imediat — doar din conversatiile lor — in care
dintre inspectorate liderii educationali au participat pe



deplin la proiectele de schimbare. Cativa inspectori si-au
exprimat clar adeziunea la astfel de proiecte, dar nu s-au
implicat niciodata cu adevarat.

Cei care contribuie la succesul proiectului invata ca
trebuie sd-fi dai jos haina de inspector atunci cind faci
parte dintr-o echipa de leadership in regiunea ta.
Comentariile si gdndurile tale nu conteazi mai mult decét
comentariile si gdndurile celorlalti. Nu este usor, totusi. Eu
trebuie sa ma stipanesc uneori si dau indicatii atunci
cind simt cd am raspunsurile. Dar las comitetul sd preia
conducerea.

in cadrul unei sedinte de comitet, un director al unui
program comunitar dedicat educatiei timpurii a spus in
fata comitetului: ,Eu nu sunt aici ca sa-i fac reclama dlui
Beckwith sau ca sd-l fac sd arate mai hine. El este doar un
membru al acestui comitet. Eu mi-am insusit acel
comentariu. Acel vorhitor avea perfecta dreptate.

Desigur, renuntarea la rolul de conducere nu este o
scuzd pentru a uita de responsabilitatea participarii pe
deplin in cadrul programului. Am simtit intotdeauna cé
munca necesard pentru acest forum nu era ceva ce puteam
delega altcuiva. Era functia mea si mad prezint si sa
particip la sedintele echipei, chiar daca aceastd participare
era uneori dificila din cauza programului meu incarcat. in
evaludrile oferite programului, unii dintre membrii
echipei au specificat faptul cd prezenta si participarea
inspectorului a ridicat initiativa la un nou nivel.

Nelda Cambron-McCabe: Eu am observat o
schimbare de rol in cazul multor inspectori. De exemplu,
multi si-au schimbat modul de a conduce. In Providence,
Rhode Island, participarea Dianei Lam la un atelier pentru
directori l-a facut pe unul dintre directori sa comenteze ca
el nu vizuse pind atunci o asemenea implicare din partea
unui inspector. ,,.De obicei“, a spus el, ,un inspector vine,
prezinta expertii din afara si pleaca in timp ce specialistul
incepe sd vorbeascd. Dar Diana este aici si isi ia notite,
pune intrebari si se implicd impreunad cu directorii ei,

confruntdndu-se cu ideile noi“ Acesta este un exemplu
foarte bun pentru conceptul de leadership adaptativ al Iui
Ronald Heifetz, pe care l-am folosit in initiativa de
leadership. Heifetz sustine cé eficienta leadershipului
depinde nu doar de modul in care stabilesti circumstantele
invatarii impreuna, ci si de modul in care inveti si tu
impreund cu ceilalti.

Alocati timp pentru schimbare

Paula Butterfield: O trasiaturd-cheie a activitatii din
cadrul initiativel Danforth este ca aceasta nu ne-a cerut un
rezultat imediat, ceea ce a fost o ciudatenie in aceastd era a
recompensei imediate. Ribdarea inteleaptd a fundatiei
creeazd o perspectiva total diferitd asupra modului in care
apare schimbarea. Fiecare dintre noi ne-am confruntat
adesea cu atitudinea de tipul ,Noi vrem sid vedem
rezultatul acum!* (iar uneori ne-am cerut chiar noud
insine acest lucru). Datoritd activitatii din cadrul acestei
initiative, eu m-am indepartat de aceastd abordare.

Lynn Beckwith: Pentru majoritatea dintre noi, nu
parea ca faceam progrese. Dar cred cad Fundatia Danforth a
dat dovadd de intelepciune prin faptul ci nu a cerut un
rezultat imediat. Programul a inceput, in timp, sa aiba
efecte si sd-si atinga obiectivele,

Creati un spatiu sigur in care si vorhiti
despre lucruri periculoase

Lynn Beckwith: Intilnirile referitoare la rasi si la
clasa sociald au fost de mare ajutor pentru mine in munca
mea cu consiliul educational. Rasa si clasa sunt subiecte
sensibile in regiunea mea, la fel ca in multe alte
comunititi. Uneori apare sentimentul cd aceste subiecte
sunt supraevaluate. Dar imi amintesc de o intdlnire a
forumului in care o femeie albd a tinut o prezentare
despre privilegiul albilor. Am luat cu mine lucrarea pe
care a prezentat-o si am impdartasit-o cu membrii unui
consiliu de administratie de la o scoald de acasid. Unul



dintre membrii consiliului a cerut o intdlnire cu mine si
mi-a spus: ,Lynn, nu m-am géndit niciodata la asta pana
acum; exista ceva care se numeste privilegiul albilor,

Aceasta a fost o constientizare destul de importanta.
Preocupdrile mele nu au fost intdmpinate cu comentariul
indiferent: ,Iar incepi, Beckwith, tot timpul vorbesti despre
rasd si clasa.”

Si am observat o schimbare chiar si in sesiunile
forumului. La inceput, eram destul de tacuti despre
problemele rasiale. Sincer, caAnd am auzit niste afro-
americani vorbind tare si inflicdrat despre rasa, am simtit
cd unii inspectori albi au fost dezinteresati. Asa cd am
discutat cu inspectorii afro-americani, pentru a-i indemna
sd adopte o abordare mai putin agresivd. Le-am spus cé,
dacd ne doream sd avem o discutie pe aceste teme — si
chiar ne doream —, ei nu puteau sd lanseze acuzatii. Ei
trebuiau sa si asculte.

intr-una dintre intalniri, un inspector, care era alb si
provenea dintr-un mediu foarte sdrac, a spus cd
problemele pe care trebuia s le depasim erau cele de
clasda, nu cele de rasi. Ideea m-a marcat destul de tare.
Comentariile acestei persoane au deschis o lume cu totul
noud pentru mine. In sfirsit am inteles ci oricare ar fi
culoarea ta, daca esti sarac in America, ai o problema.

Paula Butterfield: Acea intalnire a fost de impact
pentru mine, intruciat plecasem de la anumite asumptii
despre mediile din care proveneau colegil mei inspectori.
Eu sunt intimidatid de oamenii instiriti, pentru cd am
crescut in saracie. Dupé acea intalnire, mi-am dat seama ca
majoritatea dintre noi proveneam din medii similare — de
la sérace pana la mult mal pufin decat instarite.
impartasirea acelei legituri comune a intarit relatiile
puternice pe care le dezvoltaserdm cu alti inspectori.

Dacd am fi incercat sid aborddm acele subiecte mai
devreme, inainte si ne cunoastem atit de bine, nu ar fi
functionat. Dar lucraserdm impreund suficient de mult
timp, asa cd am dezvoltat legaturi puternice unii cu altii.

La inceput a fost inconfortabil, dar stiam cu totii cd ne
doream sa discutam aceste lucruri. Si dacd n-o faceam noi,
cine altcineva din America ar fi facut-o? De multe ori
pamenii md intreaba: ,Ce faceti voi in acel grup?“ lar eu le
raspund: ,5tii, in mintea mea, este ca un soi de grup
spiritual®.

The Superintendent’s Fieldhook

A Guide for Leaders of Learning, de Nelda
Cambron-McCabe, Luvern Cunningham, James
Harvey si Robert Koff (Corwin Press, 2005)

Compilat din conversatii si experimente finantate
de Fundatia Danforth si organizat intr-un format
asemdanator celui al cartii Scoli care invard, acest
compendiu de instrumente, exercitii, cercetari pe
teren si povestiri este foarte valoros pentru liderii
locali. Este ca un fel de grup de colegi pe hértie sau
primul pas citre unul real. Dupid cum spune un
inspector, ,majoritatea lucrurilor pe care le stim
despre ce e de facut ca s& avemn succes se invatd foarte
greu®, Aceastd lucrare face invatarea mai usoard. —
Art Kleiner

Leadership Without Easy Answers
de Ron Heifetz (Harvard University Press, 1998)

Pentru Ron Heifetz, ,dificultdtile adaptative® sunt
probleme dificile care impun schimbaéri la nivel de
atitudini, comportamente si valori. Acest gen de
probleme include dificultatile sociale si politice
complexe, ca tulburdrile sociale sau crizele
economice, in care cauzele nu sunt clare si solutiile
nu sunt evidente. Acestea includ si multe dintre
problemele cu care se confruntd liderii scolilor.
Heifetz susfine ca liderii pot face fata problemelor
adaptative nu prin oferirea unor raspunsuri
autoritare, ci punand intrebari dificile care indeamna
intreaga comunitate sa-si regandeasca asumptiile, El



ilustreaza acest lucru prin invataturi si povestiri atent
interpretate despre lideri care le cer oamenilor sa
faca alegeri dificile (de la Gandhi la Ronald Reagan si
pand la un doctor care spune familiei pacientului ca
acesta are cancer) si prin cele douasprezece intrebari
citate anterior in aceastd sectiune a cdrtiih. Aceste
intrebari va vor ajuta sa identificati dificultatile
adaptative, sa creati un mediu durabil pentru a
discuta despre ele si sa indreptati atentia spre aceste
probleme (si spre motivele pentru care oamenii le
evita), redand participantilor la dialog posibilitatea de
a-si lua soarta in miini. — Nelda Camhbron-McCabe

3. De la ,cidlaretul singuratic* la liderul

invatérii: calatoria unui inspector

Cum reflecteaza liderii inspectoratelor
scolare centrate pe ,invatare” asupra
propriei dezvoltari personale si
profesionale

Peter Negroni

In anul 1989, Peter Negroni, fost director de scoald si
fost inspector in New York, a preluat postul de inspector
local din Springfield, Massachusetts, un ordsel cu probleme
economice aflat la aproximativ 130 de kilometri de Boston.
Negroni era dedicat ideii cd tofi copiii pot invdfa. A venit cu
dorinta de a aduce o schimbare efectiva. Dar lucrurile nu au
fost chiar atdt de simple. El a trebuit sd invete sd dezvolte nu
doar relatii si o atitudine deferentd, ci si o abordare
pedagogica mai personald si mai respectuoasd. Cele patru
faze descrise aici reprezintd o cale a dezvoltdrii pe care
putini inspectori ,reformatori® o pot evita, mai ales dacd vor
ca reformele lor sd supravietuiascd si dupd mandatul lor.
Din Springfield, Dr. Negroni a trecut la ONG-ul College
Board, unde acum este vicepresedinte executiv pentru

dezvoltarea legaturilor profesionale'®.

Cénd m-am pensionat in anul 2001 din functia de
inspector in sistemul scolilor publice din Springfield, un
ziar national de top a publicat un anunt pentru succesorul
meu intr-un loc gresit. Ei l-au tiparit la litera ,I“ de la
winspector®, in loc de litera ,E* de la ,educatie”. Au inceput
sd curgd tot soiul de scrisori de intentie pentru inspectori
din cu totul alte zone (constructii, fiscal). Candidatii bine
intentionati se laudau cu experienta lor in supravegherea
boilerelor, in curatarea cladirilor sau in controlul prin
evidentele contabile. A fost o situatie comica, dar deloc
amuzantd. Greseala aceasta a reflectat de fapt o tendinta
nelinistitoare din administratia scolard. In ultimele
decenii, inspectorii si directorii scolilor au devenit din ce
in ce mai concentrati asupra masindriei educationale si
asupra cresterii mediilor la teste. Aceste probleme sunt
mai usor de inteles pentru public decat truda adesea
nevazutd a predarii si invatarii.

in mediul actual, leadershipul de succes este animat
de dorinta de a educa toti copiii la standarde inalte. Acest
tip de leadership depinde, in primul si in primul rand, de
exemplul dat de inspectorul local. Acest lucru necesita o
schimbare radicala a insesi institutiei inspectoratului. Noi
nu putem gestiona aceste sisteme daca neglijam predarea
si invatarea, lasand sarcina instruirii pe seama altora. Noi
nu putem coordona educatia dacd ldsdm nucleul instruirii
necercetat, neexaminat i neelucidat. Dacd intenfionam cu
adevirat sd educam toti elevii la standarde inalte, atunci
inspectorii trebuie sd redevind niste lideri veritabili ai
celorlalti profesori.

Calatoria inspectorului

Majoritatea inspectorilor ajung in aceastd functie
dupa ce au evoluat constant prin pozitii de predare si
administrative. Ei nu sunt neaparat pregititi pentru rolul
de conducere pe care il au in fati. Carierele lor din sala de
clasa sunt de obicei amintiri indepartate; formarea lor in
leadership s-a intdmplat de obicei din mers. Un inspector



eficient trebuie séd reinvete ce inseamnd sé fii educator.

Eu stiu acest lucru din propria experientd. Cand am
devenit inspector in Springfield, sistemul avea o nevoie
disperata de leadership educational. Cei din personal erau
izolati unii de altii. Nu exista, la nivel local, o curricula
generald. Scolile erau structurate pe niveluri la voia
intdmplarii; unele scoli primare erau in sistem K-4 (de la
gradinitd pdna la clasa a patra), alte erau in sistem K-G.
Unii copii trebuiau sd se mute, consecutiv, la patru scoli
diferite inainte de a incepe liceul.

Tar aspectul cel mai problematic era cd orasul
Springfield s-a transformat rapid dintr-o comunitate de
albi si de negri intr-un oras populat din ce in ce mai mult
de hispanici. Multi lideri din zona politico-administrativa
nu au constientizat acea schimbare. Rata de abandon
scolar in rdndul liceenilor era de 51 de procente si nu
dadea semne de imbunititiree Eu am venit in
inspectoratul local cu un obiectiv personal prioritar —
acela de a schimba acel sistem static, bine inradacinat.

Cand privesc in urmd, imi dau seama cd m-am
imbarcat intr-o calatorie care uneori omoard oamenii la
propriu. Daca o persoand asumi aceastd pozitie asa cum
am facut-o en — cu idei conventionale despre tipul de
leadership de care era nevoie —, ea va avea noroc daca va
raméne pe post chiar si trei ani. Eu am rdmas unsprezece.
Pun aceastda longevitate pe seama unui anumit tip de
sansd. In timp ce incercam sa ,implementez schimbérile*
necesare, am avut norocul s mé confrunt cu comunitatea
intr-un mod care m-a fortat sa fac niste descoperiri
dureroase, dar esentiale. Dacé experienta mea este tipica,
atunci inseamnd ca inspectorii de succes trec printr-o
cilatorie desfasurata prin patru stadii. Ei pleaca de la
statutul de ,caliret singuratic” si ajung la a fi niste ,lideri
al invatarii®,

Faza unu: Calaretul singuratic
Multi inspectori nou-veniti sunt tentati sa le facd din

start pe toate. Adesea, aduc cu ei foarte multd experienta
din alte sisteme, dar nu sunt familiari cu noul mediu si
sunt de obicei singuri. Chiar daca aduc cu ei colegi de
incredere si acei colegi vor fi tot noi pentru sistemul
educational local. Noul inspector este tentat si actioneze ca
un calaret singuratic. Sau cel putin asa am procedat eu.

Fiind convins cé stiam ce era in nereguld cu sistemul,
am presupus si ¢d stiu cum sd- repar. In loc sa incerc sd
construiesc relatii cu sindicatul sau cu consiliul de
administratie al inspectoratului, eu lucram in paralel cu ei.
In majoritatea timpului, simfeam c& sunt cu mult inaintea
lor. Puteam schimba lucrurile de unul singur. Si le puteam
schimba dupa bunul meu plac. Credeti-ma pe cuvant: te
poti bucura de niste succese extraordinare in calitate de
cdlaret singuratic. La inceput, am reusit sa dezvolt un set
clar de standarde si de evaludri pentru intreaga
circumscriptie scolard. Am ajustat toate scolile dupa
structura coerenta: cinci ani pentru scoala primara (cu tot
cu anul pregdtitor), clasele 6-8 pentru gimanziu si clasele
9-12 pentru liceu. Dincolo de asta, mi-am luat
angajamentul sd construiesc niste scoli noi de care era
foarte mare nevoie, depasind astfel un blocaj de naturd
politicd ce impiedicase toate constructiile de noi scoli. in
plus, vedeam orasul Springfield ca fiind rasist si ma
gidndeam cd, dacd volam sd credm conditii in care toti
copiii sd poatad invata, va trebui sa lucram mai intai in mod
aprofundat cu propriile noastre valori.

Dar au fost trei ani plini de impedimente. M-am luptat
cu oamenii in mod continuu. La intdlnirile publice, ficeam
cu ou si ofet toti membrii comitetelor care nu erau de
acord cu mine. Tipam la ei: ,Pai, dacd nu vedeti lucrurile
asa cum le vad eu, pot s ma mult si in alt oras®. Stiam ca
eram In stare sd cdlaresc nebuneste, dar nu stiam cum sa
pun frau acestui galop.

Acum imi dau seama ca ar fi trebuit sa fi invatat trei
lectii in timpul acestei faze. Acestea ar trebui sa faca parte
din traseul de dezvoltare al oricirui inspector. in primul



rind, trebuia sd formulez obiectivele intr-un mod mai
eficient si sd prezint nu doar ceea ce volam sa obtin, dar si
ce anume m-a motivat inspre a impune aceste finalitati
educationale. in al doilea rénd, trebuia si invaf cum sa
implic camenii intr-un dialog autentic. Versiunea mea de
simplicare a publicului“ era de fapt un simplu mijloc de a
presa oamenii s accepte schimbdrile pe care eu le
stabilisem deja. In al treilea rind, trebuia si cercetez
problema dincolo de aparenta atitudine discriminatorie,
pentru a-i descoperi cauza principald. Aceasta nu isi avea
riddacinile in rasism; isi avea insd originea in lipsa
alternativelor educationale de calitate si in temerile
oamenilor fatd de viitor,

Un ,cdliret singuratic® nu poate implementa
schimbarile necesare. Realizarea acestor modificari
implicad o retea mai profund4, mai puternicd, de relatii, pe
care inspectorul si toti ceilalti sa se poatd baza.

Faza doi: Reconsiderarea relatiilor

in al patrulea an, am inceput sd-mi dau seama ci nu
voi putea niciodatd sd obtin schimbéri durabile de unul
singur. Totusi, incd ma vedeam personajul principal din
povestea orasului Springfield. Toti ceilalti erau personaje
cu roluri mai mici. Am recunoscut faptul cd nu ma pot
descurca singur dupd ce ne-au lovit doud crize in acelasi
timp. Prima avea legdturd cu negocierile contractului
profesorilor. Eu incd nu intelegeam ca problema decisiva
nu consta in a-i face pe membrii sindicatului sd ma
recunoascd pe mine. Trebuia sa invat sd-i recunosc eu pe ei.
Acest lucru a devenit extrem de clar atunci cind membrii
de sindicat au votat impotriva contractului. Chiar si liderii
sindicatului au fost uimiti. Dupé vot, ei au stat la discutii cu
mine si am cazut de acord ca respingerea contractulul
reprezenta un semnal cd nu eram la curent cu situatia de
fapt.

Trebuia de asemenea sd acord mai multd atentie
relatiilor cu comitetele scolare. Imi construisem o

reputatie de strdin arogant venit din New York. In al
cincilea an, am cimentat aceastd reputatie prin
restructurarea a tot felul de functii administrative,
economisind o groazd de bani. Dupd putin timp, o femeie
care candidase pentru comitetul scolar regional a propus
un proiect care urma sa duc la eliminarea mea de pe post
— iar acel proiect a cégtigat. Unii oameni din sistemul
scolar ma vedeau ca pe un simbol — dar nu al solutiilor
care ar fi salvat sistemul, ci al problemelor care trebuiau
eradicate,

La putin timp dupd aceasta, am vorbit cu Ron Heifetz
de la Universitatea Harvard despre perturbérile
administrative din Spriengfield. El m-a intrebat ce aveau
de pierdut pamenii care sustinuserd acea femeie-candidat.
El a subliniat faptul cd acea candidata triumfase obtinand
18 000 de wvoturi. ,Pe cine reprezintd ea?", a intrebat
Heifetz. ,0data ce vei afla pe ce se baza ea, s-ar putea sa
descoperi ca si tu sustii de fapt aceleasi principii.”

In mod tipic, rdspunsul meu a fost: ,Aceastd candidati
are interese personale. Eu am dreptate, ea nu are.” Apoi,
pe masura ce am inceput sa ascult cu mai multd atentie,
mi-am dat seama cd Heifetz imi oferise o observatie
autentica. Oponenta mea nu era impotriva scolii. Nu era
rasistd. Nu se opunea performantelor inalte. Dimpotriva, ei
ii pdsa foarte mult de elevi. Ea nu era deloc o oponentd; ea
reprezenta un punct de vedere care putea fi inglobat in
drumul spre excelenta.

Am inceput sd mé schimb. Am facut noi incercari ca
sd implic cu adevirat parintii, incercind sa ma asigur ca ii
auzeam si ca eram dispus Intr-adevar sa mé las convins de
ei i cd nu incercam doar sa-i fac sa se simta bine. Am facut
schimbari radicale in modul in care negociam cu
sindicatul. in loc si ma asez la masa discutiilor cu scopul
de a cdstiga, am venit cu scopul de a-i lasa si pe cei din
sindicat s castige ceva. Abordarea mea fatd de comitetul
scolar regional a inceput sd se schimbe. In loc si tin
prezentari de jumatate de ord despre ceea ce voiam sé fac



in continuare, am Inceput sa solicit opiniile parintilor
despre cel mai bun mod de a progresa.

Faza trei: Consilierea pedagogica

Rolul meu a inceput s& evolueze intr-un mod destul de
natural de la cel de sef la cel de consilier sau de ,,antrenor®
(coach). Am inceput si le facilitez celor din jurul meu
oportunititi de a reflecta si de a actiona impreund. Aceasta
insemna si ca ei sd incerce sa faca lucruri pe cont propriu
si si accepte posibilele esecuri. In loc sd aplic solutii de
micromanagement, i-am incurajat pe directori, pe membrii
personalului administrativ si pe profesori sa-si giseasca
propria cale.

Un consilier bun creste nivelul de constientizare
punénd intrebari. Cel mai bun loc pentru a ridica intrebari
si a crea oportunitati este chiar la ora de la clasa. Iar cele
mai bune subiecte se invart in jurul predarii si invatarii.
Vizitele mele prin scoli si felul in care am efectuat acele
inspectii au transmis un mesaj puternic in intregul sistem.
Aceasta e ceea ce conteazd, transmiteau vizitele mele,
Meseria mea este sa fiul un ,antrenor” pentru optimizare,
Asa cd am Inceput sa asist la diverse lectii si am tinut-o tot
asa. Deja in aceastd faza faceam céte 150 de vizite pe an la
diverse scoli.

Vizitele in unitdtile de invitdmiant au oferit
experiente educationale reale, fiind ceva mai mult decat
simple inspectii si observatii critice. Cel mai tangihil aspect
s-a referit la asistenta la ore. In fiecare clasid pe care o
vizitam, cdutam dovezi cd elevii invitau realmente ceva.
Iar acest lucru se vedea din felul in care relationau cu
profesorul, din lucrédrile pe care le faceau si din
interactiunile lor cu colegii de clasa.

Unii profesori au reactionat negativ la vizitele mele in
clase. S-au intrebat cum de imi permiteam si vin in clasa
lor si 53 le intrerup lectia. Le-am explicat de fiecare data ca
scopul meu nu era sd judec profesorii, ci sd pornesc un
dialog cu ei despre cum putem satisface nevoile de

invitare ale elevilor.

Am incurajat directorii sd facd acelagi lucru cu
profesorii din scolile lor. Pentru a fi un model in acest sens,
la Inceputul anului eu impreund cu trei sau patru
administratori din inspectorat am vizitat patruzeci si sase
de scoli in patruzeci si sase de zile, insotiti de directorii
fiecdrei scoli. Apoi administratorii i toti cei patruzeci si
sase de directori s-au intdlnit pentru a rezuma ceea ce
vazuseram.

La inceput, nimeni nu aducea niciun fel de critica in
timpul intdlnirilor noastre. Dar oamenii au devenit mai
capabili sd identifice problemele si domeniile care
necesitau imbundtétiri si s discute deschis despre acestea.
Directorii au inceput de asemenea sa-si dea seama ca
unele dintre asumptiile lor despre ce inseamna un
profesor bun erau absurde. Imi amintese cum a spus un
director: ,Intotdeauna am crezut cd un profesor este bun
atunci cand elevii din clasa lui nu ajung la mine pentru
incédlcdri disciplinare.” Dar, bineinteles, ceea ce era
important era progresul scolar al elevilor, si nu abilitatea
profesorului de a-i face directorului viata mai usoard.

In timpul acestei faze, am tinut o prezentare pentru
inspectorii din statul Texas. Fi erau fascinati s descopere
cd un inspector al unei circumscriptii de 28 000 de mii de
elevi din 46 de scoli putea sd-si petreacd aproape fiecare zi
vizitand aceste institutii de invatamant. Si inteleg de ce le
venea greu sa ma creada. M-au intrebat cum faceam fata.
Le-am spus cd am delegat toate celelalte sarcini. Pentru
mine era mult mai important s ma aflu in scoli
Personalul de la biroul meu le spunea celor care sunau:
»viziteaza scolile. Asta este sarcina lui de baza®. in sfarsit,
incetasem sa mai fiu un manager care controleazid o
masindrie si mi concentram asupra activitatii noastre de
baza.

Faza patru: Consilierea comunitatii

.

Odatd ce ii determini pe directori si profesori si



mentingd un dialog constant si sa se implice in mod critic in
propria lor crestere si dezvoltare si odatd ce delegi
managementul masinariei, ce ar trebui sa faci? In aceasta
faza finald, care se suprapune cu faza a treia, treci de la
consilierea in sala de clasd la consilierea la nivel
comunitar.

Stim cu totii ca ceea ce facem noi, profesorii, este doar
o parte din procesul de educare a elevilor din comunitatile
noastre. In anul 2003, o noua Comisie pentru Copiii aflati
in Situatia de Risc Scolar a confirmat ceea ce banuiam
deja. Pentru ca elevii s& aib3 reusite scolare, ei trebuie s
fie sustinuti de ceea ce comisia numea o ,autoritate
comunitard® — una care respectd elevii si pe care o
respectd si copiii, la randul lor.

Desi eforturile mele initiale de a atrage comunitatea
din Springfield au dat putine rezultate in lumea reald,
acestea au stabilit un precedent si un model pentru
initiative ulterioare. Am continuat si organizam o serie de
interactiuni prin care puteam examina, explicita si
schimba (acolo unde era nevoie) viziunile pe care le avea
comunitatea asupra educatiel. Am implicat péarintii,
firmele locale, grupurile religioase si agentiile de servicii
sociale, pentru a putea gisi impreund un acord. Acordul,
care s-a vazut cel mai mult In curricula noastra, a ghidat
apoi activitatea noastra comuna.

Pentru multi inspectori, aceastd faza finald aduce o
transformare personald autentici. Ei trec la rolul de
reprezentanti — de experfi care dau raspunsuri — la cel de
initiatori ai dialogului, in care raspunsul va putea aparea
din partea oricirei persoane din sala de intruniri. In
aceastd faza, inspectorul inceteazd sa mai controleze o
masinarie si preia conducerea in stabilirea de oportunitati
pentru ca personalul scolar s poatd experimenta si inova,
54 se poatd dezvolta impreuna cu intregul sistem scolar.

O parte din mine incd mai tine la ideea care mi-a
condus mult timp activitatea — anume cd ar trebui sa ofer
un scop si o directie pamenilor care sunt in subordinea

mea; ca treaba mea e sa le spun ce sa facd, iar el si se
execute. $i tu ai putea crede acest lucru. Dar experienta pe
care am avut-o ma convinge ca un leadership autentic
constd in cresterea oportunitatilor oferite personalului
didactic pentru a reflecta, a actiona, a creste si a se
dezvolta in mod independent. Este o cilatorie care incepe
cu degajarea motivatiilor personale si conduce citre
coimplicarea colegilor tdi si apoi a cornunitatii extinse, Este
o caldtorie pe care trebuie sa fii dispus sd o faci dacé vrei
sd asiguri un sistem echitabil de invatamant.

4, Niciun elev nu e ,,de aruncat®
Mary Leiker

Datele demografice din SUA se pot schimba rapid in
zonele wurbane, mai ales atunci cdnd familiile relativ
prospere (formate adesea din albi) pleacd din comunitatile
pe care le percep ca aflindu-se in declin. Dupd plecarea lor,
rezidentii minoritari si cu venituri mici ai oraselor se mutd
in comunitate. Pe parcursul anilor 1980, 1990 si la inceputul
anilor 2000, acest lucru s-a intdmplat in multe dintre
suburbiile proxime oraselor Memphis, Detroit si New
Orleans. Aceste orase si-au pierdut mai mult de jumdtate din
populatia albd, devenind preponderent minoritare si avind
parte de declinuri substantiale in calitatea educatiei si in
performantele elevilor. In mod ironic, dupd criza economicd
de la sfirsitul anilor 2000, s-a inregistrat o tendin{d inversd,
Sfamiliile relativ prospere mutdandu-se inapoi in regiunile mai
apropiate de centrul administrativ, pentru a reduce distanta
de navetd, in vreme ce localitdtile mai indepdrtate au fost
asaltate de executdrile silite.

Atunci ciand comunitdtile se schimba prin migratie si
sub influenta presiunilor economice, inspectoratele scolare
intampind dificultdti majore — dar apar si oportunitdti
semnificative. La inceputul anilor '90, inspectoarea Mary
Leiker si consiliul general de administratie din localitatea
Kentwood, Michigan, au admis fapul ca afluxul de elevi din



orasul apropiat Grand Rapids schimba demografia
circumscripfiei lor scolare §i a comunitdtii, dominate pand
atunci de albi. In loc sa vadd in diversitatea crescandd un
obstacol, ei au vdzut-o ca pe o modalitate de a consolida
oportunitdtile educationale pentru toti elevii. In viziunea lor,
impdrtdsitd cu comunitatea, diversitatea a devenit un
beneficiu major pentru educarea tuturor.

La putin timp dupa numirea mea in 1991 in functia de
inspector peste scolile din Kentwood, o problema rasiala a
declansat o serie de evenimente definitorii care ne-au
ajutat sa clarificim ce ne doream si devenim la nivel de
comunitate scolard. Doi elevi afro-americani de sex
masculin au atacat un elev de rasd caucaziana pe holul
liceului. Ranile baiatului au fost serioase si a fost nevoie de
echipamente medicale pentru a-l tine in viatd. Audierile
care au urmat incidentului au implicat 33 de ore de
declaratii si patru avocati — unul reprezentind elevul alb,
al doilea reprezentandu-i pe cei doi elevi negri, al treilea
reprezentidnd inspectorul, iar ultimul reprezentind
consiliul de administratie al scolii — si a fost un proces la
care au participat atit de multi oameni, incat a fost loc
doar in picioare. Pe atunci, organizatia Ku Klux Klan
recruta activ nol membri prin intermediul ziarului local.
Asadar, in cele 33 de ore, in spatele silii consiliului de
administratie al scolii, stdteau barbatii albi de varsta
mijlocie privind si asteptand, In timp ce comunitatea afro-
americanad urmdrea cu scepticism ceea ce faceam.
Lucrurile ardtau de parcd ne indreptam spre o criza in
comunitate. in cele din urma, cei doi elevi afro-americani
au fost exmatriculati, ceea ce nu a multumit pe deplin
comunitatea albd si a intensificat furia comunitatii negre.

Atunci cdnd am fost numitd in functia de inspector
scolar in anul 19917, 9 procente din populatia elevilor era
minoritard, iar 10 procente erau elevi ce prezentau risc de
abandon scolar (mai ales din cauza veniturilor mici ale
familiilor). La nivelul scolii primare, mediile obtinute la

teste atingeau standardele in proportie de 45%. Eu cred ca
existd o simantad de adevar in fiecare nemuliumire; ceva
se intdmpla in scoli, iar eu trebuia sa ajung la radacina
problemei. Dar cind am incercat prima datd sa fac o
investigatie, tensiunea din comunitate a crescut si mai
mult. Eu si familia mea am primit amenintiri cu moartea
atdt din partea albilor, cat si a negrilor. Afro-americanii
protestau la biroul meu cu pancarte pe care scria: ,Noi
vrem dreptate”. Pentru ¢d nu fineam cu niciuna dintre
pérti, niciunul dintre grupuri nu simtea ci se poate baza
pe mine.

In curdnd a devenit clar ¢a elevii minoritari nu aveau
parte de aceleasi oportunititi. in liceu, putini dintre ei
ajungeau in clasele superioare. Intre septembrie si martie,
indiferent de anul de studiu, intre 80 si 125 de elevi erau
exmatriculati — in majoritate copii minoritari. In zece ani,
doar doi elevi negri au ajuns in echipa de baschet a scolii.
La intrebarile mele, ocamenii raspundeau: ,LAici e
Kentwood si asa facem noi lucrurile®.

Cum sustii o conversatie dificila

In aceste vremuri tensionate, reprezentantii NAACP
(Asociatia Nationald pentru Progresul Oamenilor de
Culoare) si ai altor grupuri ne-au intrebat dacad am fi
dispusi sd colabordm cu Departamentul de Justitie al
Statelor Unite. ,Bineinteles!®, am spus eu. Aveam nevoie de
cineva care sd vada situatia din alt unghi, iar eu nu
simfeam cd o organizatie educationald ar trebui s aibd
ceva de ascuns. Orice s-ar fi descoperit, era spre hinele
tuturor.

Timp de doi ani, m-am intalnit o data pe luna, alaturi
de reprezentantul Departamentului de Justitie, cu un mic
grup al reprezentantilor elevilor de liceu si parintilor din
comunitate. Dacd ne doream si facem progrese in ceea ce
priveste rezolvarea problemelor, nu trebuia s ne grabim.
Cei doi ani ne-au ajutat sa ajungem la o concluzie matura
si au oferit comunititii un timp de reflectie.



Am avut conversatii lungi si dificile care au necesitat
ca tofi cei prezenti séi lasdm deoparte prejudecatile pe care
le aveam unii despre altii'®. Ascultarea a fost esentiala
pentru a ajunge la noi intelegeri. Departamentul de Justitie
a oprit accesul presei, ceea ce ne-a permis si fim sinceri in
legdtura cu situatia in care ne aflam. Am recunoscut faptul
cd trebuiau si se schimbe foarte multe atitudini din randul
personalului. Avem nevoie de mai multi profesori din
populatia minoritard; statisticile noastre erau deplorabile.
Trebuia s contestdm unele prejudeciti predominante,
conform cdrora anumiti copii nu ar fi fost in stare si
invete. Am stabilit obiective pentru achizitionari si licitatii,
pentru oferirea de servicii, pentru gestiunea economicé si
pentru noi interviuri de selectie, asa incat personalul sa fie
reprezentativ. pentru toate grupurile de elevi. Ne-am
dedicat monitorizdrii continue a sisternului nostru pentru
a evalua cat de mult ne apropiam de noile obiective. (Vezi
si Partea a XVI-a, cap. 2.)

Nimic nu este mai greu intr-o comunitate decét
schimbarea culturald, pentru cd aceasta zguduie bazele
privilegiului si ale sigurantei. Eforturile noastre din
Kentwood exemplificd scrierile lui Ronald Heifetz despre
»problemele adaptative®. Schimbarile demografice si ceea
ce ne-au adus ele nu pot fi tratate cu solutii tehnice din
partea inspectorului scolar. Consiliul de administratie
regional a trebuit s fie dispus sd permitd comunitatii sa
abordeze direct aceastd problema, iar inspectorul s-a
abtinut sd ,acopere“ problema sau s-o facd sd dispara in
tacere, doar ca sa evite perturbarea comunitatii. Trebuie
sd tulburi oamenii; si-i implici in conversatii care pot fi
nepldcute, pentru ca el s poata atinge un nivel mai inalt
de invatare si intelegere. Cind ma uit la alti inspectori, pot
vedea cd multora le este fricd de conversatiile despre
diversitatea din comunitate. 5i, atunci cand iti este frica,
incerci sa reglezi in pripa problema in loc sa te implici intr-
0 muncd adaptativd. Dacd vrem si respectam aceastd
diversitate, trebuie s-o vedem ca pe un punct tare, nu ca pe

o povard. O putem transforma intr-un dar pentru elevii
nostri, pentru scoli si pentru comunitate.'™ (Vezi cele 12
intrebari ale lui Ron Heifetz in cap. 1 din aceasta sectiune.)

Cresterea asteptdrilor si a performantei

In urma incidentului rasial si a celor doi ani de
deliberdri intense, am ramas cu cdteva intrebéri. Ce lectie
puteam invidta de aici? Ce fel de oportunitate ni s-a
deschis? Ce ar putea contribui la un nivel de performanta
mai inalt si la o reputatie mai buna pentru scoala si elevi?
Eu si consiliul administrativ de la inspectorat simfeam ca
puteam arata restului tarii cum si creeze un inspectorat
scolar care nu doar ca accepta, de formd, diferentele, ci si
valoriza acele diferente pentru impactul lor pozitiv.
Puteam deveni un inspectorat in stare sa atraga elevi
diversi datoritd educatiei excelente pe care o ofeream.
Aveam nevoie de acea diversitate pentru a ne asigura cé
elevii din Kentwood vor fi pregititi pentru societatea
noastrd globald. Un sistem de educatie exclusivist ii
dezavantajeazi pe elevi.

In anii care au urmat, Kentwood si-a demonstrat
credinta in diversitate. In anul 1991, atunci cand a avut loc
incidentul, 9% din populatia elevilor era minoritard, iar
10% se afla in situatii de risc de abandon scolar. La nivelul
scolii. primare, mediile obtinute la teste atingeau
standardele cerute de stat in proportie de 45%. In 2007,
anul in care m-am pensionat, 40% dintre elevii din
Kentwood erau minoritari, 42% se aflau in situatii de risc
— iar mediile la teste erau conform standardelor in
proportie de 89%. Minoritatea de 40 de procente era
formatd in proportie de 28 de procente din elevi afro-
americani, iar restul de 12 procente erau refugiati si
imigranti din peste cincizeci de tari din toatd lumea.
Aceasta schimbare demografica si performanta academica
crescutd a elevilor nostri sfideazd orice pronosticuri care
puteau fi facute in anii '90.

Cum am reusit? Am obtinut aceste rezultate printr-o



profundd viziune impdartdsitd asupra excelentei si a
echitatii pentru tofi elevii, viziune creata de consiliul de
administratie, de personalul scolar si de comunitate.
Viziunea consiliului educational regional a stabilit
contextul angajamentului nostru: ,Scolile publice din
Kentwood vor fi un loc al motivarii si incitdrii pentru
educatie si pentru o apreciere a diversitatii. Fiecare individ
va fi incurajat sa devina o forta creatoare in dezvoltarea
unui sistem educational pentru viitor”. De prea multe ori,
asemenea cuvinte sunt doar retoricd. Nu si pentru noi.
Viziunea a fost probata in fiecare zi prin munca pe care o
faceam.

Gandirea sistemicd a devenit esentiald in trecerea
noastrd de la a vedea diversitatea ca pe un deficit la 0 a
percepe ca pe un beneficiu major. In acest sens, cea mai
utild carte ne-a fost The Key Work of School Boards
(Activitdtile-cheie ale consiliilor de administratie scolardg),
intocmitd de Asociatia Nationald a Consiliilor de
Administratie $colard (NSBA)*™. Volumul se concentreazd
asupra performantelor elevilor si a implicarii comunitatii
pentru a promova reusitele scolare, subliniind faptul ca
nicio actiune nu poate fi desfasuratd in izolare. Consiliile
de administratie ale scolilor trebuie sd inteleaga faptul ca
fiecare decizie este interconectata si sa incerce sa prevada
posibile reactii si consecinfe neprevézute. Sunt opt
domenii de actiune, dar acestea nu reprezinta niste pasi
distincti. Mai degrabd, acestia reprezintd un intreg ce
trebuie luat in considerare in actiunile consiliului de
administratie scolara. Cel mai important aspect in munca
noastra a implicat crearea unei viziuni impértasite cu
comunitatea, dupa care a urmat stabilirea unor standarde
inalte pentru fiecare elev. Acest lucru a pus specialistii din
rindul personalului In pozitia de a dezvolta o programa
educationald si niste strategii de instruire tinidnd cont de
nevoile tuturor elevilor.

Cadrul NSBA implica opt domenii-cheie

de actiune:

¢ Viziune (o afirmare comuna a viitorului dorit,
pornind adesea de la performantele scolare
anticipate)

¢ Standarde (expectante educationale)

» Evaluare (instrumente $i metode pentru misurarea
rezultatelor scolare in comparatie cu standardele)

¢ Rispundere publicd (asumarea responsabilitatii
pentru calitatea rezultatelor)

o Aliniere (resursele, comunicarea, planificarea si
implementarea programelor sunt armonizate)

e Climat (conditiile pentru o predare-invitare de
succes)

¢ Colaborare si implicarea comunitéfii (siguranta si
incredere intre toti factorii de decizie din educatie
— educatori, parinti, oameni de afaceri, media si
alti cetiiteni)

e Perfectionare continud (cdutarea si planificarea
constantd a noi moduri de a imbunatati sistemul).

Progresul spre concretizarea viziunii noastre si spre
atingerea noilor standarde a necesitat un velum
semnificativ de invatare pentru toti cei implicati. Rolul
meu a fost sa facilitez invatarea si formarea celorlalti. Am
lucrat de-a lungul anilor cu specialisti si oameni de stiinta
extraordinari si am impartasit tot ce am invatat de la
acestia. Am organizat tot timpul sesiuni de perfectionare
pentru ceilalti inspectori, pentru administratorii scolari si
pentru directori. in timpul petrecut la Kentwood, am
achizitionat si am studiat impreund aproximativ douazeci
si cinci de carti®™ si am tginut sesiuni lunare pentru
promovarea dezvoltirii intregului sistem. $i i-am implicat
inclusiv pe sefii din zona logisticdi — servicii alimentare,
transporturi, intretinere. Toatd lumea are un rol in
educarea elevilor. De exemplu, eu le spun celor ce se ocupd
de curatenie: ,Dacd, in timp ce curatati o podea, vedeti un



copil care se afld in dificultate, ma astept de la voi si va
opriti si s va ocupati de acel copil; un copil este cu mult
mai important decdt podeaua®.

In eforturile noastre de imbundtdfire sistemicd a
scolilor, ne-am folosit de toate informatiile disponibile, ne-
am concentrat pe clientii nostri si pe perfectionarea
continud. Acest lucru a fost evident indeosebi in ce
priveste procesul de instruire. Avind cadre curriculare
stricte, existd putina flexibilitate in alegerea continutului
lectiilor, dar faptul ca poti alege diverse metode de predare
inseamnd o oportunitate reald de imbunatitire. Prin
monitorizarea constantd a informatiilor referitoare la
nevoile elevilor nostri, cAutim intotdeauna abordéri in
instruire care pot ameliora considerabil educatia elevilor.
Totusi, la fel ca in privinta performantelor elevilor, si in
acest caz au fost momente dificile.

Cea mai mare realizare a rezultat din faptul cd am
profitat de cercetirile importante asupra
neuroplasticititii. Sunt convinsd cd aceasta este veriga
lipsd — veriga ascunsa — cétre o altfel de educatie a celor
greu de alfabetizat. in cazul multor elevi, toate indiciile ne
aratd cd ei ar trebui sd functioneze normal — si totusi el
nu reusesc sa citeascd fluent, indiferent de ce am face noi.
Acestia pot fi elevi cu dizabilititi de invatare, elevi cu
tulburéri emotionale, elevi bilingvi, elevi cu deficit de
atentie sau pur si simplu elevi care par a fi incapabili sa
audd sunetele fonetice. Doua programe Dbazate pe
neuroplasticitate au oferit veriga lipsd pentru noi:
programele ,Fast ForWord“ al organizatiel Scientific
Learning si munca grupului Lindamood-Bell. Cu ajutorul
acestor programe, profesorii din invatdmantul primar pot
acum sa stabileascd problemele specifice pe care le au cei
care nu si-au insusit deocamdatd competentele de citire si
sa ofere interventii directe pentru a dezvolta si a consolida
abilitatile cognitive de memorie, atentie, procesare si
secventiere.

Neuroplasticitatea™™

Principiile de baza ale neuroplasticititii, care au
fost formulate cu mult timp in urma de psihologul
Donald Hebb, pot fi rezumate astfel: ,Celulele care se
activeazi in acelasi timp se vor si conecta In acelasi
timp.* Se stie de mult si este dovedit de neurostiinge
faptul ci, dacd celulele pot fi determinate si se
activeze impreund, ele se vor conecta reciproc si vor
forma retele neuronale. Existdl din ce In ce mai multe
dovezi cd focalizarea atentiei — care tine de
mindfulness sau de constientizarea deliberatd a
procesului de gdndire si a fuxului  propriilor
impulsuri — poate accelera procesul prin care
celulele se activeazd concomitent. Acest lucru este
extrem de important, pentru cd inseamnd cd putem
aduce schimbéri sistematice in circuitele creierului si
in formarea de noi retele neuronale prin
concentrarea atentiei, adicd prin actul continuu,
repetat si constient de a gandi in anumite moduri.
(Despre grupurile de studii cognitive, v. Partea a Xl-a,
cap. 2.) — Art Kleiner

Chiar si cu acel procentaj crescut al elevilor minoritari
si al celor aflati in situatii de risc de abandon scolar, in
fiecare an si in fiecare scoald, am reusit sd inregistrdm un
progres adecvat, asa cum e cerut atat de legea ,Niciun
copil ldsat in urmd“®, cit si de autorititile statului
Michigan. Atingerea acestui tel este dificila in subgrupul
din Michigan, pentru ci avem un numar extrem de mare
de elevi in trecere, refugiati si imigranti. Se asteaptd de la
noi sd reducem decalajul dintre diversele subgrupuri si s
inregistram anual cresteri in cadrul fiecarui grup, un
obiectiv pe care il sustinem puternic. Totusi, atunci cAnd
vin elevi care au frecventat trei sau patru scoli intr-un an,
care nu au fost niciodatd inmatriculati in vreo scoald sau
care nici macar nu au vazut pdnd acum apa curentd, ne va



fi enorm de greu sa atingem acele feluri. Noi suntem una
dintre regiunile scolare selectate pentru primirea de
refugiati, adica a peste 500 de elevi din peste cincizeci de
tari. Chiar si asa, tot obtinem progresul scolar anual cerut
de stat.

Sustinerea comunitatii educationale

O datd la doi ani, realizim un sondaj in randul
comunitatii. Cind am avut probleme legate de diversitatea
etnicd, oamenii ne-au relatat despre grijile si disputele lor.
Acum este mai probabil sd spund ca unul dintre punctele
tari din Kentwood este diversitatea. Membrilor comunitatii
nu le mai este la fel de fricad de faptul ca sistemul va slabi
la nivel scolar pe masura ce elevii vor deveni mai diversi
din punct de vedere etnic si mai expusi riscului de
abandon scolar, pentru cd au vazut exact opusul, de vreme
ce performantele continua sd creascd. O generatie de
absolventi de liceu din anul 2007, formata din 599 de elevi,
a primit burse in valoare de peste 2,5 milioane de dolari —
adicd un total de 667 de burse.

Eu am lucrat in mod regulat cu périntii incepand din
scoala generald si pdnd la sfirsitul anilor de liceu, pentru
a-i ghida prin procesul labirintic al invatdmantului
superior. Voiam s stie ca ai lor copii aveau optiuni si ci
puteau gési sprijin pentru cheltuielile din facultate. Cand
au ohservat asteptarile inalte pe care le aveam de la copiii
lor, si-au putut si ei stabili asteptari inalte. Atunci cind
crezi, la fel ca noi, cd niciun elev nu este ,de aruncat®,
profesorii si administratorii nu asteapti decat cele mai
bune rezultate.

Méandria pe care o simtea comunitatea fata de scolile
sale s-a putut vedea si din sustinerea financiard puternica
venitd din partea acesteia. Oamenii au votat de fiecare
datd pentru investitii in renovéri si noi constructii. in 2003,
cdnd in Kentwood se inregistra cea mai mare ratd a
somajulul din regiune, comunitatea nu ne-a taiat din
fondurile de investitii. Statul Michigan suferise mult dupé

ce industriile majore au facut reduceri de personal de
péana la 50%. Si totusi, la votarea bugetului din 2003, ni s-
au oferit fondurile necesare pentru a asigura o
infrastructurd pe maésura cerintelor. Bugetul de investitii,
ridicat la 85,5 milioane de dolari, a fost votat favorabil de
doua treimi dintre reprezentatii comunitatii.

Datoritd acestei sustineri extraordinare din partea
comunitatii, conditiile noastre scolare sunt la cel mai inalt
nivel — de la cladiri pdna la echipamentele tehnologice din
sdlile de clasd, de la calitatea gazonului artificial de pe
terenurile de fothal american pana la calitatea sistemelor
audio din silile de repetitie ale grupurilor muzicale. De la
clasa a patra in sus, peste 3 000 de elevi participd la
activitdti extrascolare. Dacd cineva nu-si permite ghete de
fotbal sau un trombon, noi putem ajuta. Vrem ca elevii sa
se implice aldturi de noi; astfel angrenati, ei isi vad de
scoald sinu intrd in incurcaturi.

Un semn al importantei diversititii etnice a venit in
iulie 2005, cand revista Grand Rapids a publicat un
clasament al circumscriptiilor scolare din Kent County, pe
baza datelor din 2003 si 2004. Scolile publice din Kentwood
s-au clasat pe locul cinci; am fost comparati cu sisteme
scolare cu profile foarte diferite. Procentajul nostru de
diversitate etnicd (elevi nonalbi) a fost de 40,1;
circumscriptiile scolare clasate pe locuri superioare noua
au avut un procentaj de diversitate intre 2,6 si 5,8. Deficitul
economic din Kentwood a fost de 35,8 procente; cei de
deasupra noastrd au avut un deficit cuprins intre 4,2 si 9,0
procente. Este interesant faptul ca personalul scolilor si
comunitatea noastrd cred cd ne putem compara, din
punctul de vedere al calitatii didactice, cu scoli din regiuni
mai instarite.

Ne-am dorit sd fim un model pentru alte inspectorate
scolare care sunt puse in fata unor schimbari demografice
perturbatoare. Si cred ca am reusit. Prin abordarea
sisternica si prin invétarea colaborativa, i-am sfidat pe cei
ce nu ne dideau nicio sansd. Putem spune: ,,Privifi, nu este



deloc adevirat cd, pe masurd ce sosesc tot mai multi elevi
minoritari si pe masura de creste riscul de abandon scolar,
circumscriptia noastrd scolard se va narui. Nu este deloc
asa. Dacd adoptati acest mod gresit de gindire, o s-o patiti.
Si réu ati facel Caci vefi periclita viitorul celui mai valoros
capital pe care il avem — copiii nostri®.

Perspectiva consiliului de administratie
scolard din Kentwood

Bill Joseph, membru al consiliului de administratie gcolara

din Kentwood (1995-2011)

Prin structura sa etnica si socioeconomicd, Kentwood
este un microunivers al natiunii. Viziunea noastra pe
termen lung a fost s& ardtdm cd elevii aflati in situatii de
risc — fie ei afro-americani, bosniaci, hispanici, etiopieni,
asiatici, fie cei sdraci si dezavantajati — vor fi capabili sa
obtind rezultate scolare bune. In calitate de membru afro-
american al consiliului, sunt méndru de faptul ci, pe
masurd ce am devenit mai diversi, nu am dat inapoi. Am
continuat sd ne imbundtitim si s dobdndim o culturd
institutionald foarte bogatd, fapt care a fost spre binele
tuturor. Viziunea noastrd ne-a oferit concentrare —
trebuie sa stii la ce aspiri sa obtii daca vrei sd capeti acel
lucru.

Si trebuie sd-ti asumi riscuri. Kentwood a deschis
calea prin schimbdri semnificative, cum ar fi introducerea
de fise de evaluare bazate pe standarde pentru elevii din
invatdmantul preuniversitar (printre primele din Statele
Unite) si, mai recent, aplicarea de programe bazate pe
cercetdrile din domeniul neuroplasticitatii.

Perfectionarea profesionald a constituit o parte
majord a muncii membrilor din consiliul de administratie.
De prea multe ori, educatorii uitd cé si noi avem nevoie de
propria noastra formare. Participam la sedinte ale
consilillor de administratie scolard la nivel regional, dar
avem nevoie de mai mult de-atit. Prin invitarea noastra,
cred cd suntem cu mult inaintea membrilor altor consilii

de administratie scolara. De fapt, ei sunt adesea surprinsi
la sedintele de la nivelul statului de ceea ce stim noi. Cu
mult inaintea legii ,Niciun copil ldsat in urma®, noi aveam
deja o intelegere profunda a problemelor legate de saricie
si de decalajele scolare.

Parteneriatele cu autorititile orisenesti nu pot fi
ignorate in transformarea institutiilor de invétdmaéant.
Dupa cum functioneaza sistemul scolar, asa functioneaza
si orasul. Primarul si consilierii ordasenesti inteleg aceasta
relatie. Noi avem intalniri regulate ale scolilor din oras la
care participd primarul, cativa consilieri locali, membri a
consiliului regional de administratie scolara si inspectorul
scolar. Uneori tinem aceste intdlniri in clddirile scolilor,
astfel incat reprezentantii orasului si poatd asista si la
ciateva lectii. Recent, am ,discutat din mers® in doud
dimineti de sdmbéata; liderii din conducerea scolilor si a
orasului au vizitat impreund céateva zone din comunitate,
dorind sa afle cum traiesc localnicii. Am colaborat intr-o
serie de proiecte, cum ar fi scolile de vard, pentru a
satisface nevoile elevilor. Orasul recunocaste ci datorita
scolilor se deschid tot mai multe afaceri in Kentwood.
Oficialitatile inteleg ca viitorul scolilor este strans legat de
cel al orasului.

O familie imbréatiseaza diversitatea
Sandi Talbott, parinte, fostd membra a consiliului de
administratie scolard din Kentwood

Fiind si périnte, si membrad a consiliului scolar
regional, am priceput foarte limpede viziunea sistemului
scolar. Acesta este unul dintre motivele pentru care eu si
familia mea am ramas in aceastd comunitate. Am fi putut
locui in orice zond voiam; am ales sd fim aici pentru cd ne
doream sa fim parte a acestei comunitdti in care fiecare
copil invéta. Dupd ce au absolvit liceul, cele doud fiice ale
mele ne-au multumit cd am rdmas in Kentwood, pentru ci
n-a fost nimic care sa le intimideze — au fost increzatoare
si au ramas profund marcate de experientele lor. Multe



dintre lucrurile pe care le-au invatat nu pot fi predate;
acestea trebuie pur si simplu triite,

intotdeauna este un lucru extraordinar si privesti
absolventii la festivitatea de incheiere a scolii. In timp ce
privesti la oamenii din grup, parca te uiti la Natiunile
Unite. Sunt tineri de succes, care se lauda unii pe altii, care
se imbratiseaza unii pe altii. Stii ca acesti copii vor reusi —
cd fiecare copil va invata si va avea succes —, iar acest
sistern scolar a fost o parte importanta care a facut ca acest
lucru sa fie posibil. in unul dintre ani, un elev care a vorbit
in cadrul ceremoniei a comentat ca aici nu existd etichete.
JAcum plecam de aici si vom fi etichetati®, a spus el, ,dar
noi stim cine suntem pentru cl provenim din aceastd
scoald si din aceastd comunitate.”

Kentwood este una dintre foarte putinele comunitéti
care va ridica intrebéri dificile si le va aborda fara
ocolisuri. Imi amintesc cdnd am fost aleasd pentru prima
datd in consiliu; tocmai urma sd se porneascd un studiu
printre elevii nostri de liceu, incluzénd si unele intrebari
mai sensibile referitoare la rasa si identitate. Am spus ca
nu eram sigura daca ar trebul sa le punem aceste
intrebdri. Un alt périnte de la masé a spus: ,Pai, dacd nu-i
intrebdm noi, atunci cine ii va intreba?*

Oamenii muncesc din greu in acest consiliu
administrativ; este o luptd anevoioasd si va continua sé fie.
Uneori unii membri spun: ,Am ajuns intr-un punct de
rascruce®. Dar noi intotdeauna vom fi aici; acesta ne este
locul, iar menirea noastra e s punem intrebéri sensibile si
sd privim In fatd lucrurile care ne pot destabiliza.
Asteptarile educationale si comportamentale inalte pentru
tofi elevii functioneaza aici pentru cd nu avem alta cale.
Sunt prea multe vieti in joc, iar elevii depind de noi sa-i
ajutdm sa devind adulti de succes, productivi.

Privind lucrurile dinspre cantina scolara

Chef Mo Shamali, directorul Serviciului de alimentatie din
districtul scolar Kentwood

Meseria mea nu este doar s hrinesc elevii, ci sa-i si
educ. Noi intelegem care este rolul nostru in serviciul de
alimentatie si cum ne incadram in intregul sistemului. Noi
trebuie sd le oferim elevilor o educatie alimentara si si ne
asiguram ca mandnca bine pentru a se descurca bhine si la
ord. Un elev infometat nu se poate concentra. Noi
incercdm s le dim méncare de care sa se bucure.

Toti elevii sunt responsabilitatea noastrad, indiferent
de etnie, rasa, religie. Noi ne dorim ca ei s aiba cunostinte
despre o dietd si o nutritie sandtoase; credem ca este
meseria noastrd sd credm tipare alimentare care le vor
influenta alegerile in viitor. Altfel, ei vor manca ce este la
moda. Asta inseamnd cd vor ménca alimente care nu sunt
bune pentru ei.

Pentru a avea un impact asupra obiceiurilor lor
alimentare, am inceput sd-i educim incd de la clasele
primare. Am amplasat in cantinele scolilor vitrine cu
salate, cu foarte multe fructe si legume proaspete, Elevilor
le-a placut acest lucru. CiAnd au ajuns mai tarziu in scoala
generald si la liceu, s-au hranit mai departe cu acele fructe
si legume. Inainte, aproape nimeni din anii superiori nu
méanca fructe si legume. O altd strategie a fost sd ascundem
unele lucruri. in felurile de mancare prijite amestecam
morcovi, telina si varza chinezeasca. Prin meniuri cu un
gust foarte bun, am obtinut acceptarea alegerilor
sanatoase. Cand am schimbat sosurile cu alte optiuni, cu
un numér mai mic de calorii si grisimi, elevii au intrebat:
.De ce au un gust diferit?* Dupd ce si-au schimbat
obiceiurile alimentare, nu le-au mai pldacut variantele mai
grase.

Apoi noi nu atragem atenfia asupra elevilor care
primesc mese gratuite. Am organizat un sistem prin care
nimeni, nici macar casierul, s nu stie cine beneficiaza de
gratuitate. Dupé aceastd schimbare, mai multi elevi care
aveau dreptul la aceste mese gratuite au inceput sa vini la
cantind, deoarece colegii lor nu-si mai puteau da seama ca
ei beneficiau de un ajutor social.



fi implicim si pe parinti in alimentatia copiilor.
Fiecare copil are un numdr de cont. Atunci cand elevii isi
folosesc contul pentru a cumpéra méancare, toate achizitiile
sunt inregistrate. Parintii pot intra pe internet sau pot
vorhi cu noi, pentru a vedea tot ce manénca copilul lor. De
asemenea, dacd sunt anumite alimente pe care parintii nu
vor sd le manadnce copiii lor, acestea apar pe ecran, iar
copiii nu le pot cumpdra.

Noi ii educdm pe elevi si facd alegeri alimentare
séindtoase cat timp sunt aici cu noi §i sperdm cé, si dupé ce
vor pleca, vor continua sd faci asemenea alegeri.

Perspectiva unui lider scolar
Kari Anama, directoare, Scoala Primarad Southwood

Viziunea inspectoratului dn Kentwood este cea mai
clara dintre cite am vazut. Toatd lumea tine la standardele
inalte — elevii, profesorii, administratorii. Lucrdm pentru
imbunatatirea continua, folosim toate informatiile si
datele disponibile si suntem centrati pe client. Aceastd
concentrare clarid este ceea ce m-a atras spre Kentwood,;
stiam cd voi intAimpina multe provocari in calitate de lider,
dar si cd voi invata foarte multe lucruri de la Mary Leiker
si de la ceilalti.

Mary a fost un mentor influent. Ea se intdlnea cu toti
directorii cel putin o data pe lunid pentru a ne concentra
asupra invatarii noastre, nu asupra aspectelor tehnice ale
conducerii scolilor. La acea data, inspectorii adjuncti erau
cei ce se ocupau de detaliile manageriale. Kentwood este
singurul inspectorat in care am lucrat si in care timpul
acordat acestor Intalniri era considerat sacru. Lucrurile
puteau deveni mai stringente atunci cind ne confruntam
cu o problema bugetard sau in timpul negocierii
contractelor, dar acest timp de invatare nu a fost folosit
niciodata pentru a ne ocupa de acele probleme.

La sfargitul anilor *90, am preluat postul de directoare
a Scolii Primare Southwood, unde diversitatea este
extraordinard. Populatia elevilor includea proportii

aproape egale (intre 10 si 20 de procente) de elevi afro-
americani, hispanici, vietnamezi si caucazieni, pe langa
multe alte grupuri etnice. Southwood avea un numar mare
de elevi care beneficiau de mese gratuite sau la preturi
reduse si una dintre cele mai schimbétoare populagii din
zond. Si se afla in pericolul de a fi preluatd de statul
Michigan din cauza scorurilor scizute la teste.

De-a lungul urmatorilor sase ani, am progresat la
Southwood de la aproape 20 de procente de note de
trecere la testele standardizate la o ratd de 99 de procente
la matematicd, stiinte, citire si studii sociale. Am schimbat
atmosfera si asteptérile si ne-am transformat intr-o scoala
care invatd si in care si personalul incé invata.

Primul lucru pe care l-am facut pentru a institui
aceastd schimbare a fost s predam mai bine citirea si
scrierea. Multi profesori imi spuneau cé orele de citire le
luau atat de mult timp incat rareori ajungeau si la scriere.
Am adoptat un program complet nou de citire, numit
Modelul de Alfabetizare in Patru Pasi: un plan in care toti
erau responsabilizati si predea scrisul in fiecare zi. In
cadrul acestui program, copiii isi alegeau singuri
materialele de lecturd, primeau indrumare pentru citire,
scriau si lucrau la pronuntie. Elevii nostri au inceput sd
gandeasca mai bine.

Recent, m-am mutat la alti scoald din Kentwood, la
Scoala Primard Glenwood. Acolo sunt dificultati similare si
se aplici aceleasi principii. Toti profesorii cred ca toti
copiii pot invéta si cd vor invdta — indiferent de mediul
din care provin. Nu existd scuze aicl; exista doar asteptari
inalte.

Good to Great
Why Some Companies Make the Leap... and
Others Do Not, de Jim Collins (HarperCollins, 2001)
Am avut realizari semnificative la sistemul scolar
din Kentwood in timpul mandatului meu de



inspectoare. in timp ce mi apropiam de pensionare,
am inceput sa studiez particularitatile modului in
care un sistem scolar face tranzifia spre un nou
inspector si isi mentine realizérile castigate cu greu.
Collins, in cartea sa De la bine la excelent, a studiat
companii care au reusit sd-si pastreze performanta
de-a lungul anilor. Tranzitia de la nivelul de
conducere din companii a fost un factor-cheie. De-a
lungul deceniilor, companiile care si-au mentinut
performanta au cultivat leadershipul in interiorul
organizatiei existente pentru a avea intotdeauna pe
cineva care sd preia conducerea.

Desi cartea lui Collins se adreseazd mediului de
afaceri, ideile pot fi adaptate si pentru educatie. Din
picate, eu nu vad inspectori scolari care 3 priveascd
tranzitiile ca pe o parte a responsabilitatilor functiei
lor. De prea multe ori, noii inspectori sunt angajati
din afara respectivului sistem scolar si ajung sa fie
concenirafi asupra modalitatilor de a-si stabili
propria autoritate. Collins recomanda .sa-ti cresti
propriii lideri* Eu am asumat acest lucru ca pe o
responsabilitate a meseriei mele si am pregétit
oameni pentru a mentine inspectoratul nostru pe
drumul cel bun. Cand am facut tranzitia, am
recomandat oameni din interior pentru a méa inlocui,
dar si pentru a ocupa alte functii importante din
inspectorat. — Mary Leiker

5. Crearea unui grup nodal de
invatare®™
Les Omotani

Putini lideri scolari au experienta lui Les Omotani in
folosirea celor cinci discipline in scoli. In comunitatea si in
scolile (in care invatd 9 000 de elevi) din West Des Moines,
Towa, el a creat un grup de invdtare la nivelul intregului
inspectorat, implicind nu doar scolile si liderii grupurilor de
pdringi, ci si administratia locald si liderii din bussinesul

local in jurul unei viziuni impdridsite asupra modurilor in
care scolile ar putea fi mai bune. In anul 2004, el a fost
numit inspector pentru scolile din districtul Hewleti-
Woodmere din statul New York. El a venit cu gandul de a se
implica profund in facilitarea educatiei tuturor — a elevilor,
a profesorilor, a administratorilor, a parintilor si a
cetdtenilor — prin intermediul unui sistem scolar foarte
performant. Districtul Hewlett-Woodmere, localizat in Long
Island, deserveste in jur de 3 500 de elevi, provenind atdt din
familii  instdrite, cdt si din  familii cu o situatie
socioeconomicd mai modestd, dar care au aspiratii inalte
pentru copiii lor. Comunitatea este deschisa la o gama larga
de experiente si oportunitd(i educationale pentru copiii lor si
se mdndreste cu o ratd de absolvire de 99 de procente.
Aceastd sectiune oferd o privire asupra modului in care dr.
Omotani si echipa sa administrativd au schimbat modul de
a lucra impreund.

Am fost intrebat de multe ori de ce mi-as putea dori
functia de inspector scolar. In acest punct din viata mea,
imi este destul de clar de ce ma aflu aici. Este vorba despre
construirea unei comunitati de oameni care invata, care
pot crea o structurd si o culturd organizationald pentru a
maximiza oportunitdtile pentru elevi. Asadar, cel mai
important lucru pe care il fac in calitate de inspector este
s ma ocup In primul rdnd de rezervarea acelui timp
necesar pentru a invata impreund. Aceasta este cu
siguranta cheia; oamenii nu au cum sa invete noi moduri
de gindire, noi moduri de a face lucrurile sau noi obiceiuri
dacd se chinuiesc sd strecoare cidte o discutie despre
educatie printre toate celelalte lucruri pe care le au de
facut.

Faptul ca am inceput sa valorizez invitarea colectiva
reprezintd o schimbare fundamentald pentru mine. in
timpul primei jumdtifi a carierei mele administrative,
ceilalti se asteptau de la mine sa stiu ce se intdmpla, s am
riaspunsuri si sa iau decizii. Ma simteam confortabil cu



acele asteptdri, gandindu-ma cd aceea era treaba mea.
Sincer, am primit foarte multd recunoastere si o seama de
recompense peniru cd am facut bine acele lucruri. Dar acel
rol de conducere consta mai mult in obtinerea supunerii si
a angajamentului. Mulfi oameni ficeau lucruri pentru cé li
se spunea sd le facd — de catre mine sau de catre alti
superiori din districtul nostru. Nu le spuneam si faca
Iucruri rele; lucrurile aveau sens, dar nu si le asumau ca
fiind ale lor. Acesta era modul in care functionau lucrurile
in organizatiile traditionale®®.

in etapa curenti a carierei mele, a conduce inseamna
a invata impreuna cu ceilalti, a servi si a avea grija de
oameni, dar gi a asigura cel mai bun mediu de invétare
posibil — atdt pentru copii, cdt si pentru adulti. Am
descoperit cd acesta este un mod mult mai eficient de a
conduce, cu rezultate mult mai impresionante. Sistemul
scolar reprezintd munca, invatarea si creatia tuturor; si nu
poti prezice incotro se indreapti. Noi ne bazdm pe
punctele tari si pe experientele fiecaruia; ludm decizii mai
bune implicind mai multe perspective asupra sistemului.

Pe masura ce avansam in cariera mea de inspector in
districtul Hewlett-Woodmere, simteam cd dezvoltarea unei
comunititi de administratori care invatid impreund trebuia
si fie prioritatea mea. In calitate de grup nodal de
invatare, puteam nu doar sd ludm decizii mai bune, ci si sa
cream condifiile de invédfare pentru tofi ceilalfi din
comunitatea scolard. Invitarea noastrda urma sa fie
transmisd mai departe in sistem, deschizdnd oportunitati
pentru personalul didactic si pentru elevi. Aveam
incredere, asa cum spune Meg Wheatley, ca acele
conversatii pline de miez ar putea schimba lumea®™". O
comunitate de cameni care invata totusi nu se formeaza de
la sine. Aceasta necesitd un efort deliberat pentru a crea
conditiile potrivite; membrii sai trebuie sa dobandeasca
aptitudini noi. Din experienta mea, stiu cd oamenii cred ca
stiu cum sd vorbeascd unii cu altii, dar de fapt nu stiu.
Modurile traditionale de interactiune in timpul sedintelor

nu duc la un dialog profund, constructiv. Dacd vrem si
construim o inteligenta si o actiune colectiva, trebuie sa
invatam reguli noi pentru implicare.

Adunarea grupului nodal de invétare

Exista deja o ,echipd de leadership la nivel de
inspectorat”, cunoscutd sub denumirea de DLT (District
Leadership Team), in care directorii si anumiti
administratori alesi din biroul central se intdlneau in mod
regulat. Dar, dupd cum relateaza unii membri, de-a lungul
anilor DLT devenise (fird ca cineva si doreascd asta) o
intilnire de doud ore de care oamenii erau ingroziti si in
care niste specialisti ofereau informatii. Agendele puteau
confine cincisprezece sau mai multi itemi cu un timp
minim pentru vorbitorii care voiau sa-si exprime ideile.
Dacd erai la sfarsitul agendei, puteai sa-ti iei gindul de la a
mai vorbi; poate data viitoare. Existau foarte pufine
oportunititi ca oamenii sa invete unii de la altii.

Asa ca am extins echipa DLT la grupul nostru nodal de
invatare. Acesta este format din douézeci si opt de indivizi,
incluzand administratori de la centru si directori de scoli.
Am investit resurse importante in pregitirea lor pentru
abilitafi complexe de a conduce invatarea organizafionala.
Multi dintre membri au spus cd au simtit pentru prima
datd cd aveau permisiunea de a se implica pe deplin in
interactiuni. Prin tehnicile pe care le folosim, chiar si prin
scurtele activitifi de inceput cum ar fi prezentirile, am
deblocat dorinta de a ne cunoaste mai bine unii pe altii, de
a construi relatii mai stranse, de a fi capabili s& avemn mai
multd incredere si de a ne baza mai mult unii pe altii. Ca
grup, aceste interactiuni ne consolideaza, sunt pline de
satisfactii si ne oferad energie.

Cénd am inceput aceste intruniri, administratorii nu-
si puteau imagina o intilnire de doud ore, nemaivorbind
de o zi intreagd, despre disciplinele de invatare si despre
dialog. Era prea mult timp petrecut departe de birourile si
de scolile lor. Dar, in scurt timp, ei au ajuns intr-un punct



in care isi doreau mai mult timp pentru a interactiona unii
cu altii. Acest lucru este tipic pentru sistemele in care
liderii se adund in acest mod. Chiar dacd iIn mod
traditional au fost concentrati asupra scolii sau catedrei
lor, incep acum sa vada interrelatiile si s contribuie cu
energia lor la acest proces.

Sistemul stabileste planul

in postul meu anterior din lowa, oamenii ma vedeau
ca pe un lider cu un plan clar trasat; cartografiasem
direcfia in care trebuia sa ne indreptam, pornind de la ce
trebuia sa invete fiecare grup si de la cum ar trebui sa fie
asimilate acele lucruri. Instituisem o abordare sistemica
impresionantd si atinsesem nisie obiective majore. De data
aceasta totusi era clar cd erau posibile o invatare si
schimbdri mai profunde dacd erau conduse si de alti
indivizi din organizatie, in afard de mine. Grupul nodal de
invatare ar fi criticat abordarea mea anterioard, caci
indivizii din grup erau conectati la toate aspectele
sisternului gcolar. Ei se aflau in pozitii in care isi puteau
autodetermina invitarea si puteau sa ,predea“ si altora. in
districtul Hewlett-Woodmere, grupul nodal de invajare
urma sd supervizeze procesul de invédtare. Nu aveam alt
scop in minte decdt cel al dezvoltdrii unei comunitati
influente de oameni care invatd pentru a-i putea sustine
apoi pe elevi.

in timpul primei noastre conversatii, am decis ci
grupul fundamental va fi continuu si incorporat in
practica noastrd. Am rezervat cite o zi in fiecare luna din
timpul anului scolar pentru a invita impreund; in mod
individual, urma si practicAm invatarea in fiecare zi.
Organizarea acestei dezvoltari si invatdri in interiorul
districtului, si nu intr-un mediu extern se va dovedi a fi un
aspect critic pentru succesul nostru. Eu nu am vazut
niciodatd o organizatie care sa-si schimbe conducerea
trimitdnd cdtiva oameni in exterior pentru o pregditire
specializatd sau aducdnd pe cineva din exterior pentru o zi

sau doua.

Programele tipice de perfectionare a personalului au
un continut specific si o duratd fixd cu un progres
planificat dinainte. In cazul nostru, a fost altfel. Noi am
spus pur si simplu: ,Haideti s4 invatdm si sd exersim
impreuna.” Am inaintat pe o cale a evolutiei in care
invatarea din cadrul fiecdrei sedinte o determina pe
urmdtoarea. In timp ce vorbeam si ne gindeam la
leadership, initiativa de a inainta in invatarea noastra a
venit direct de la grupul nodal. (V. si Partea a XI-a, cap. 1.)

Un mic grup de planificare, condus de Kathy
Anderson, inspector adjunct pentru resurse umane, a
inaintat o propunere pentru primul nostru semestru.
Datoritd experiente mele in munca cu sistemele si datoritd
folosirii frecvente a limbajului din ,a cincea disciplina®,
grupul a propus cinci sesiuni — cite una pentru fiecare
disciplind de invatare —, desi eu ii incurajasem sa nu
construiasca un plan pe baza a ceea ce credeau ca voiam
eu. Dar ei m-au convins cd, dacd cele cinci discipline erau
parte integrantd in gandirea mea, aveau nevoie sa
inteleaga teoriile si practicile care stau la baza acestora.

Desi tinusem numeroase prezentiri despre
conceptiile celei de-a cincea discipline in alte locuri,
simteam cd nu puteam fi si profesor, si persoand care
invatd in cadrul acestui grup fundamental. Asa cd am luat
0 decizie esentiald. Am convins-o pe Nelda Cambron-
McCabe, coautoare a acestel carti si fosta asociata a mea la
Forumul Inspectorilor din cadrul Fundatiei Danforth, sd ne
fie facilitator si ghid. Faptul ca am fost prezent in calitate
de persoana care invatd m-a ajutat s simt modul In care
lectiile erau receptate de catre ceilalti indivizi din grup: eu
nu cred ca poti intelege acel lucru daca nu esti prezent la
intruniri in calitate de cursant. Este nevoie de rdbdare si
cumpétare pentru a nu domina sau pentru ca ceilalti s&
nu-si facd un obicei din a astepta indruméri de la mine.
Sunt momente in cadrul sesiunilor in care ma gandesc:
»Vai, ce mult mi-ar plicea sd comentez despre asta“. Dar



nu o fac. Este mult mai important ca membrii grupului
nodal sd se auda unii pe altii decét sd auda inspectorul.
Majoritatea inspectorilor isi spun si le spun si altora ca
sunt buni ascultdtori. Rspunsurile din partea celorlalti ne
spun cd nu suntem atit de receptivi pe cit ne place sa
credem. Eu am privit sesiunile noastre ca pe o oportunitate
de a practica ascultarea si reflectia. Acestea erau
aptitudinile la care eram relativ bun (in comparatie cu
colegii mei), dar acum trebuia s mi le transform intr-un
obicei permanent. Eu cred cu adevirat c¢d grupul nodal
vede aceasta ca pe munca noastrd, nu ca pe munca mead.
(V. Partea a XII-a, cap. 2.)

in loc s urmam o cale lineara si si ne petrecem cite o
zi pentru fiecare disciplind, Nelda ne-a propus si le
integram. Am inceput cu o intrunire de o zi in care am
examinat impreund cele cinci discipline de invdtare. Am
hotérdt apoi sid discutdm in a doua sesiune despre ce
insemna sd invatdm impreund, concentrindu-ne foarte
mult asupra invatrii in echipa si a modelelor mentale, In
cadrul acelei sesiuni am invatat si am exersat multe dintre
instrumentele din Scoli care invafd, inclusiv scara
inferentelor®”, informarea si pledoaria si invitarea in
bucld dubld (vezi modelul ,Esti mai destept decat un
termostat®). Ne-au fost prezentate teoriile, dar, la fel de
important, ne-am si implicat in exercitii care ne-au fortat
sa aplicim fiecare idee sau aptitudine. Ni le-am insusit
practicindu-le.

in cadrul celei de-a treia sesiuni, la cererea membrilor
grupului nodal de invitare, Nelda a introdus gandirea
sistemnicd. Am creat exemple din interiorul districtului
scolar pentru a ilustra arhetipurile. Grupul a gasit
conceptul aisbergului atét de folositor, incit au hotarat ca
urmitoarea sesiune va fi dedicatd acestuia. In acea
sesiune, grupuri mici de administratori s-au pregatit
dezvoltand cdte o problemad din ariile lor specifice de
responsabilitate. Apoi le-am analizat folosind modelul
aisbergului. Fiecare grup si-a prezentat cazul, iar ceilalti

au ascultat si s-au implicat In conversatii asupra
problemelor. Aceastd activitate a promovat invifarea in
echipd in mai multe feluri. Indivizii au dobandit o imagine
mai clard fatd de dilemele cu care se confruntau ceilalfi
administratori; toatd lumea a primit raspunsuri utile; si
oamenii au avut oportunitatea sa-si exerseze aptitudinile
de ascultare si informare. (V. Partea a Il-a, cap. 6.)

Aceastd abordare novatoare a devenit modelul
planificdrii noastre. La putin timp dupa fiecare sesiune,
obisnuiam sd avem o scurtd teleconferintd cu Nelda, Kathy
si cu alti membri ai grupului nodal. Vorbeam despre
ultima sesiune, despre cum percepeau membrii echipei
munca lor si despre aspectele pe care mai trebuia insistat.
In timpul acelor conversatii, grupul cidea de acord asupra
subiectului urmatoarei sesiuni. Puterea acestui format
constd in natura dezvoltirii sale. Desi ne concentram
asupra proceselor de invédtare, sesiunile au un continut
bogat. Nimeni nu vede acest proces ca pe o simpla
perfectionare pedagogicd; mai degraba este important
modul in care ne adundm pentru a lucra impreuna.
Suntem increzatori ca discutiile noastre despre sisteme si
munca noastrd ne vor conduce spre disciplinele si
procesele de care avem nevoie; iar disciplinele si tehnicile
ne vor conduce spre sublectele despre care trebuie sa
discutdm. Aceasta se intdmpld atunci cdnd creezi o
comunitate foarte functionala de oameni care invata,
punénd accent pe comunicare, dialog, colaborare si
leadership pus in slujba celorlalti.

Sesiunile au mai inclus: dezvoltarea unei viziuni
pentru district; crearea unui format si a unei structuri
diferite pentru intdlnirile DLT; exersarea aptitudinilor de
ascultare si de intretinere a unor conversatii constructive;
folosirea formatului World Café (pentru un grup mai
mare) pentru a analiza intrebarile critice cu care se
confrunta inspectoratul, in care membrii grupului nodal
isi organizau propriile intalniri la scara largd cu profesori,
elevi, parinti si cu alte grupuri; lucrul asupra viziunii



personale; diferentierea intre problemele tehnice si cele
adaptative, asa cum le descrie Ron Heifetz; folosirea
arhetipurilor pentru a ne spune povestile si implicarea
intr-un model de luare a deciziilor folosind contextul celor
cinci discipline de invitare. Facilitatoarea noastrd din
afard n-a venit cu un plan de-a gata. Ea si-a petrecut o
mare parte din timp monitorizand locul in care ne aflam,
evaludnd cat de repede putem inainta, ascultindu-ne pur
si simplu si proiectéind sesiunile in consecinta.

Ce am invdtat

Intlnirile DLT, de care oamenii erau initial ingroziti,
au devenit un spatiu esential de invétare. Am trecut de la
doisprezece itemi pe agenda unei sesiuni (in care trei sau
patru oameni prezentau rapoarte, iar ceilalti ascultau) la
sesiuni in care grupul se concentra asupra catorva itemi-
cheie care stabileau o directie. Aceasta a fost o schimbare
atat de profunda, inciat oamenii vorbesc des despre ea. Am
creat de asemenea un spafiu pe pagina web a
inspectoratului pentru toate informatiile referitoare la
intdlnirile DLT; nu mai trebuie s consumam timp din
intilniri pentru a citi acele informatii. Intalnirile noastre
sunt destinate interactiunii.

Interactiunile s-au schimbat in mod substantial.
Indivizii se ascultd cu atentie unii pe altii, adresind
intrebari pentru clarificare si dorind sd existe o intelegere
reciproca. In timpul intalnirilor, aproape toatd lumea
vorbeste, Munca noastrd extinsd asupra Intrefinerii
conversatiilor semnificative ne-a oferit un limbaj prin care
ne incurajam unii pe altii. La un moment dat, cineva
spune: ,Avem nevoie de opinia fieciruia, pentru cd nu
putem citi gdndurile®. Si deja se schimbd ceva atunci cand
transmiti mesajul: ,,Existd un motiv pentru care fiecare se
afld la aceastd masa rotunda®.

Pentru integrarea organizationald a muncii noastre,
lucram simultan pe mai multe fronturi. Acest lucru este
contrar teoriei traditionale a schimbdrii care pune

accentul pe ,concentrarea strategicd“. Dar organizatia
scolard trebuie sd fie permanent congientd cd este un
sistem. Actiunile dintr-un punct afecteazd sistemul si in
alte puncte; consecintele previzute si neprevazute sunt tot
timpul prezente. in cadrul grupului nodal de invétare, am
recunoscut aceastd complexitate introducind persoanele
implicate in activitatea de invatare organizationala, fara a
prezice sau a planifica incotro urma s-o0 apucam.

Fiecare membru al echipei se simte confortabil cu una
sau alta dintre aborddri — unii preferd sd actioneze la
nivel de conceptii si idei, altii intervin asupra aplicérii
instrumentelor si strategiilor. In general, atunci cind se
intorc in scoli, membrii echipei ascultd mai mult. Nu se
mai grabesc s le spund celorlalti ce sd facd, pun mai multe
intrebdri. Impactul a fost notabil; membrii personalului
din scoli au ajuns s intrebe: ,,Ce se intAmpld la DLT?*

Pentru mine personal, cea mai mare lectie a fost
importanta renuntarii la nevoia de a oferi solutii rapide.
Am invatat s le spun camenilor: ,Confuzia este este
normald; este de asteptat si apard. Aveti incredere in
proces, pentru cd totul va fi bine.” Ma uit la camenii care
sunt frustrati de aceastid asteptare; apoi, dintr-odata, ei
inteleg. Energia pe care o genereazd acest lucru in
interiorul grupului este greu de descris. La inceput, pentru
cd membrii erau preocupati de timpul consumat, am fost
de acord sa limitim majoritatea sesiunilor la patru ore.
Dar deja la a doua sesiune, membrii grupului nodal au
spus: ,Acest timp pur si simplu nu este suficient; avem
nevoie de zile intregi.”

Poate cea mai importanti lectie pe care am invatat-o a
fost s34 nu stabilesc ca obiectiv ultim crearea unei
organizaftii care invata; scopul final este cel de a sustine
indivizii in timp ce invata cum si colaboreze. Comunitatea
de invatare se naste chiar prin aceastd munca.

Conducdtorii scolari care vor sa urmeze aceasta cale
trebuie sd-si mentind intotdeauna concentrarea asupra
increderii. Eu ramdn congtient de faptul ca acea incredere



este fragila si cd, dacd nu méa conduc dupa principiile pe
care le-am stabilit, risc sa pierd increderea celor din jurul
meu. Dacd nu reusesc sa-i ascult pe toti membrii echipei, le
pierd increderea. In calitate de lider, nu mé pot astepta de
la ceilalti sd se implice in procesul de investigare dacd nu
sunt eu insumi un model. O relatie sigura, de incredere, nu
inseamnd cd trebuie sd fim de acord asupra tuturor
lucrurilor. Aceasta presupune totusi un loc sigur in care sa
ne exprimam neintelegerile si in care s ne ocupam de
acele neintelegeri, pentru a lua decizii mai bune pentru
scolile noastre.

Pe masurd de munca noastrd progresa, am vazut o
schimbare de la o centrare pe solutionarea de probleme la
0 orientare creatoare, cum o defineste Robert Fritz®®,
Liderii pot fi consumati de reactionarea la evenimentele
din jurul lor in loc sd fie proactivi. Dar grupul nostru
fundamental de invitare vorbeste mai mult despre ceea ce
ne dorim sd credm. Acesta este un loc important in care sa
te afli. Trebuie si fim capabili s& le spunem elevilor nostri,
angajatilor sau comunitatii: asta incercim noi s& obfinem
pentru viitor. Da, stim ca trebuie sa facem fata conditiilor
si problemelor in acest moment, dar ne vom petrece mai
putin timp stingind incendii si gestionidnd crize si mai
mult timp gindindu-ne la strategii, resurse si la eforturile
necesare pentru a crea ceea ce ne dorim pentru copiii
nostri (v. Partea a V-a, cap. 1).

Urmatoarea noastrd provocare este si vorbim mai
mult despre realitatea curenta si sa identificim varietatea
de lucruri pe care le putem face pentru a elimina
decalajele scolare. Acest lucru ne va angrena In travaliul
asupra maiestriei personale, care poate influenta planurile
viitoare de invatare ale echipei noastre, pe masuri ce ne
formdm propriile planuri individuale de perfectionare
profesionala.

Pentru a reusi in acest proiect, liderii trebuie sa
adopte o viziune pe termen lung. Implementarea si
menfinerea unei asemenea transformdri fundamentale

dureazi mai mult decit cariera unui inspector®™, De aceea
consiliul educational regional trebuie sd sprijine un plan
de succesiune pentru posturile de conducere. Noi am fost
norocosi, caci consiliul nostru a imbratisat conceptia,
obiectivele si viziunea comunitdtii de invitare si a
desemnat-o pe Joyce Bisso, un membru-cheie al echipei
nodale, séd continue aceastd culturd a invatarii.

De la ,grupul intrunit in sedinta“ la echipa
Kathleen Anderson, Kevin Bayen, Joan Birringer-Haig,
Joyce Bisso, Joseph DiBartollo, Jeff Malis si Peter Weber

Aceastd conversatie a avut loc in anul 2009 intre cdtiva
membri care au fdcut parte atdt din grupul nodal de
invdrare, cdr si din echipa de leadership a inspectoratului
(DLT) din districtul Hewlett-Woodmere. Kathleen Anderson
este inspector adjunct pentru resurse umane; Kevin Bayen
este inspector de muzicd; Joan Birringer-Haig este
directoarea Scolii Primare Ogden, Joyce Bisso era pe atunci
inspector adjunct pe probleme curriculare si de instruire;
Joseph DiBartollo este administrator financiar; Jeff Malis
este coordonator pe Sandtate, Educatie Fizicd si Sport; iar
Peter Weber este director adjunct pentru probleme
financiare.

Dezvoltarea unui limbaj comun

Peter: Dezvoltarea unui vocabular comun a eliminat
foarte multe neintelegeri din conversatiile echipei noastre.
Poate ca uneori folosim incorect acest limbaj, dar cel putin
utilizam tot timpul cuvinte cu semnificatii comune.
Aceasta ne usureazd dialogul. Dacad avem dificultati
referitoare la o problemd, o aluzie la aisberg ne poate
restabili pe drumul cel bun. Dacd cineva considerd cd nu
analizim o probleméd suficient de aprofundat, va intreba
dacd nu cumva facem o analizd cu o singurd bucld in loc
de una cu bucld dubla. Scara inferentelor e o sintagma
care ne ohliga sa analizam cu mai multd atentie datele si
asumptiile din spatele anumitor observatii.



Joyce: Atunci cand cineva are o reactie extrema sau
neasteptatd, eu spun cd il vad imediat cum aleargi spre
varful scarii, omitand un numar de trepte, facand asumptii
nefondate si tragind concluzii pripite. in loc sa trag si eu
propriile-mi concluzii, prefer si pun intrebari pentru a
intoarce acea persoand in jos pe scard si pentru a invata
ceva care poate Imi scap si mie.

Joan: La ultima sedintd de buget, am reactionat la un
comentariu pe care l-a facut cineva. Les (Omotani), care
stitea de cealaltd parte a mesei, a ridicat o intrebare
despre asumptiile mele. Am stiut exact la ce se referea;
urcasem deja pe scara inferentelor. Modul in care
interactiondm acum ne face sd fim mult mai atenti atunci
cidnd suntem intr-o sedintd. Vocabularul si instrumentele
ne fac sd ne simfim confortabil sd afirmam anumite
lucruri si sa raspundem la altele.

Peter: Limbajul ne oferd o modalitate de a ne explora
propriile puncte slabe intr-un mod sigur. Eu stiu ca nu sunt
un ascultitor foarte bun. Inainte si ajungi la jumatatea
ideii tale, en am formulat deja réspunsul si incd doua sau
trei raspunsuri dupa acela. Multi dintre noi lucreaza cu
colegi care nu doar cd ,urcd pe scard®, ci si ,sar” in mod
repetat catre concluzii pripite. Limbajul comun ne permite
sd ne reamintim unii altora de ceea ce facem Intr-un mod
constructiv, nu intr-unul distructiv.

Joan: Acum incercdm sa-i familiarizdim cu acest
vocabular si pe cei cu care interactionam in afara DLT.
Kathy a lucrat in mod direct cu personalul cleric, iar Les a
organizat sesiuni cu consiliul de administratie al scolii
despre inviatare, investigatie si sustinere, dar si despre
aisberg. Desi instruirea formala a fost limitatd, noi folosim
vocabularul si modeldm diversele comportamente, pentru
ca oamenii sd le poatd vizualiza. Acesta e poate cel mai
important lucru pe care l-am facut.

Formarea relatiilor
Kathy: Inainte nu existau nici spatiu, nici timp pentru

a stabili conexiuni cu ceilalti. Acum cunosc camenii Intr-
un mod foarte diferit. Cineva a spus in timpul unei sedinte
recente ca a invatat sa se bucure de fiecare membru al
echipei de leadership si sé-1 respecte prin intermediul
acestui proces. Cred cd asta spune totul.

Joe: Avem incredere unii in altii, conducerea are
incredere in noi. Aceste relatii fac totul posibil. Cind
suntem invitati sd fim parte a procesului, simtim o
responsabilitate. Ar fi mai ugor sa ti se spuna ce sa faci, dar
noi am trecut dincolo de acel tip de géndire.

Jeff: Avand aceste relatii de incredere, nu simti cé vei
fi judecat atunci cind iti expui punctul de vedere. Eu stiu
cd opinia mea va fi auzitd si pretuitd inainte ca cineva sé
tragd concluzii pripite.

Kathy: Cu totii credem ca ludm decizii mai bune, de o
calitate rmai inalta prin intermediul relatiilor pe care le-am
creat. Acest lucru se vede in timpul sesiunilor mele cu
ceilalti inspectori. In trecut, credeam ca era o pierdere de
timp s& stau la aceste intalniri si sd-i ascult pe altii in timp
ce vorbesc despre probleme financiare si curriculare.
Acum descopar cd atunci cdnd am de luat o decizie, ma
intreb in gand oare ce ar spune Peter sau Joyce? Dacd o
intdlnire este anulatd, noi insistim sa fie reprogramata cat
mai repede posibil in loc sd fim usurati cd avem citeva
orele libere. Impreuna am luat decizii pe care nu le-am fi
luat niciodatd in mod individual.

Kevin: Datoritd relatiilor pe care le-am creat, ne
petrecem mai mult timp explicind ceea ce facem decat
aparindu-ne teritoriul. Stiu cd membrii echipei noastre
vad muzica, arta si sportul ca pe aspecte esentiale in
dezvoltarea elevilor nostri.

Kathy: Am stiut cd am ajuns la destinatie — la
momentul ,aha“ — atunci cind cineva a atras atentia
asupra faptului cd noi incercam sd formulam o viziune
despre sedintele DLT, cind de fapt DLT nu mai era un grup
intrunit in sedinta, ci devenise o echipa.



Transformarea muncii noastre zilnice intr-un
domeniu de exersare

Kathy: Noi inglobam competentele de invatare
organizationald In activitatea din cadrul inspectoratului.
Pentru ca invatarea sa fie sustinutd, activitatea noastra
trebuie sa devind si domeniul nostru de aplicare a
paradigmei sistemice. Discutiile noastre recente pe teme
bugetare, pentru identificarea posibilelor reduceri, au fost
un test interesant. Nu eram siguri cd oamenii erau
pregatiti sd-si asume responsabilitatea pentru luarea de
decizii bugetare in tot sistemul. La fel ca in trecut, ei ar fi
putut prefera sa se lase pe mainile noastre, ale celor de la
biroul central, pentru ca si vina sd cadd tot pe umerii
nostri. Dar acest lucru nu s-a intamplat! Peter Weber a
facut o treabd foarte bund organizind o intrunire pe baze
sistemice, intr-o zi foarte lungd, prima dintre multe astfel
de sesiuni. Oamenii nu mai puteau privi in mod izolat doar
spre scolile lor, ci trebuiau sd vada si priorititile din
intregul district.

In trecut am fi spus: ,Fiecare scoald isi va reduce
bugetul cu 250 000 de dolari. Sa ne spuneti voi unde se vor
aplica reducerile”. Acum oamenii spun: ,S-ar putea sa fie
nevoie ca la nivel de district s pastram un profesor de
stiinte de la liceu cu pregétire in domeniul geneticii sau sa
facem o prioritate din micsorarea grupelor de copii din
clasa pregétitoare, iar eu sunt pregitit sd renunt la o parte
din bugetul scolii mele pentru a sustine aceste necesitati.”
Acest mod nou de gandire este un pas mare pentru noi
Odaté ce ajungi acolo, nu te mai poti intoarce.

Joyce: La liceu, eu impreund cu directorii adjuncti am
aplicat multe dintre conceptele pe care le-am invatat®’.
Anul trecut am avut o problema de comunicare destul de
serioasd in legitura cu tehnologia. Am privit-o ca pe un
aisberg si am rezolvat-o! Mai reanalizdm din cand in cand
problema pentru a ne asigura ci nu se formeaza un nou si
invizibil bloc de gheatd. Am folosit modelul World Café

cind am organizat un Forum pentru Leadershipul
Tinerilor si la o sedintd a corpului profesoral. Rezultatele
au fost extraordinare si au avut loc conversatii deschise si
constructive.

Joan: Am fost incintatdi de rezultatele activitdrii
World Café pe care am organizat-o in scoala mea. Le-am
reamintit angajatilor cd aceasta va fi o conversatie
continud. incepem sd vedem cum profesorii folosesc acest
tip de activitate in salile lor de clasa.

Joyce: Unul dintre cele mai minunate lucruri pe care
le-am facut la liceu a fost crearea unui Forum pentru
Leadershipul Tinerilor, in care invitam aproximativ o suta
de copii despre gindirea sisternicd. Prin intermediul unor
intdlniri regulate, organizate la fiecare patru sau cinci
sdptamani, ei incep sd rezolve problemele intr-un mod
diferit. Ti pregitim si se gindeascd la lume dincolo de
liceu. La Forum participd elevi din toate cele patru clase de
liceu si din toate grupurile sociale, rasiale sau de interese.
Noi vedem aceste activititi ca pe o intdrire a
competentelor si ne asteptdm ca acest tip de abordare sa
fie aplicat si la ore — si chiar in viata. (v. Partea a X-a, cap.
6)

0 mizd care ne uneste

Peter: Cind am ajuns aici, informatiile erau disipate,
iar cunoasterea (despre buget sau despre alte domenii)
insemna putere. Acum, odata cu evolutia DLT, cunoasterea
inseamnd mai degraba oportunitate decét putere.

Kathy: Inainte, majoritatea deciziilor erau luate
inainte de sedintele DLT. Dacd aveam de facut ceva care
implica o decizie, luam acea hotirare, veneam cu
informatiile la DLT, spuneam grupului ce s-a decis si
intrebam daca voia cineva sd comenteze. Si, bineinteles,
nu comenta nimeni niciodatd. Acum, dacd ludm o decizie
care nu necesitd implicarea grupului, trimitem o
instiintare. Nu are rost, in acele cazuri, si irosim timpul
tuturor. Dacd un subiect apare pe agenda DLT, acesta este



de obicei unul complex si necesitdi cea mai atentd
cumpénire din partea tuturor.

Joan: E mult mai util sa participi in procesul de luare
a deciziilor si sd intelegi impactul lor asupra intregului
sistem.

Peter: O surpriza placutd a fost sd vezi un grup de
oameni foarte motivati, orientati spre rezultate,
suspendandu-si propriile judecati, fiind dispusi sa se
implice intr-un proces imprevizibil si rdmanand dedicati
acestuia,

Kathy: Cu totii suferim din cauza resurselor limitate,
dar nu mai existd sentimentul cd cineva ne vrea raul; este
ceva ce ni se intAmpla tuturor, ca intreg.

Joe: RidicAm mult mai des intrebari in loc sd ne
angrendm in confruntiri. Imi puteti spune de ce facem
acest lucru? Cu ce scop? Ajutati-ma sa inteleg. Informarea
ne permite sd punem problemele pe masd, pe cind in
trecut le-am fi evitat. Am trecut de la preocupérile noastre
individuale la argumente sistemice.

Joan: Eu cred ca o parte importantd a acestui proces a
fost cea reflexiva. A trebuit sa privesc in urma la ceea ce
faceam si s4 ma gandesc ce fel de lider imi doream si fiu.
Mi-a dat de asemenea oportunitatea sd vorbesc in mod
regulat cu mentorul meu Les Omotani si am invatat foarte
multe lucruri din rdspunsurile pe care le-am primit de la el
si din relatia de incredere. Sunt capabila sa vorbesc cu el si
cu ceilalti despre ceea ce se Intdmpla In scoala mea si sa
discut despre diferite abordari in gestionarea problemelor.

Kathy: De fapt, toti membrii DLT si-au exprimat
disponibilitatea de a initia, programa si de a participa la
conversatii optionale, unu-la-unu, cu inspectorul, in timpul
carora discutau despre dificultatile si succesele lor
personale In aceastd munci de invitare si de leadership.

Joyce: in noua calitate de inspectoare, am descoperit
cd DLT a realizat o tranzitie eficientd si de succes pe
maisurd ce au plecat din echipd membri-cheie si au fost
inlocuifi de lideri noi. Invdtarea si folosirea gindirii

sistemice continud sd fie o competentd si o strategie
fundamentale pentru echipa noastrd foarte eficientd de
leadership.

INSTRUCTIONAL ROUNDS IN
EDUCATION
A Network Approach to Improving Teaching and
Learning, de Elizabeth City, Richard Elmore, Sarah
Fiarman si Lee Teitel (Harvard Education Press,
2009).

in calitate de administrator-sef al Agentiel
Educationale din Regiunea Nord-Vest a statului lowa,
am facilitat in ultimii patru ani inspectii scolare
(instructional rounds) cu ajutorul unei retele de
inspectori. La fel ca vizitele medicale ale profesorului
insotit de rezidenti, si practica inspectiilor de
specialitate incearcd sd imbunititeasca procesul de
predare-invitare prin implicarea profesorilor in a
observa si a analiza predarea. Am descoperit ca
aceastd carte propune o echilibrare a perfectiondrii
scolare cu principiile de leadership. Acest proces da
ocazia echipelor de inspectori (si altor superiori) si
fie conectate la munca din sala de clasa. Acesta ne
reaminteste c& nu ne putem concentra doar asupra
continutului, doar asupra profesorului sau doar
asupra elevului; trebuie s& ne concentrdm asupra
modului in care profesorul si elevul interactioneaza
cu acest continut.

in lowa, am folosit inspectiile scolare ca pe un
proces de consolidare culturald, ajutat de
comunitatile de invatare profesionala. O treime dintre
inspectorii din noua regiuni ale statului lowa se
intdlnesc lunar pentru a analiza practicile de instruire
in salile de clasa. Exista si o componenta de invatare
organizationald; la scoala-gazda, analizam o
problemd a practicii si apoi 1i ajutdm sa treacd la
urmatorul nivel. Participantii invata unii de la altii si
inspectiile devin un exemplu al faptului ca inteligenta



colectiva a personalului este mult mai relevanta decat
inteligenta unui educator individual. — Timothy
Grieves.

6. ,Nu puteti face asta!“

Educatia fizicd — un subiect de care trebuie
sé ne pese
Ann Marie Gallo

Ani buni dupd terminarea scolil, un numdr uimitor de
mare de oameni isi amintesc despre ,,ora de sport” ca despre
o experientd frustrantd si brutald, ca despre o adevdratd
torturd. Este posibil ca miezul problemei sd fle pur si simplu
faptul cd educatia fizicd este tratatd ca o ,groapd de gunoi*,
si nu ca un loc de invdtare? Ann Marie Gallo este in prezent
profesoard de educatie fizicd la Salem State College din
Massachusetts. Aceastd povestire relateazd un episod din
timpul pe cind ea era instructor de educatie fizicd la Liceul
Minuteman din Lexington in anii *90. Ea a plecat de la o
piirghie de schimbare relativ simpld si a ajuns sd contribuie
la dezvoltarea intregii scoli ca organizatie de invdtare. Ar
putea profesorii sd facd la fel in scoala ta? Sau s-ar simfi
prea vulnerabili?

Era o zi obisnuita de toamna din timpul primei luni de
scoald. Pe terenul de tenis, o clasd de treizeci si patru de
elevi isi astepta cu nerdbdare randul sd participe la un
antrenament pentru incepatori. De doud ori in acea zi, au
venit la mine elevi cu cu céte o instiintare, informindu-ma
cd au fost transferati la ora mea. Ca profesoara debutanta
la un liceu public, eram recunoscitoare cd aveam acel
post, dar mé intrebam cat de eficientd as putea fi lucrand
cu atat de multi elevi. Nu puteam sa lucrez cu ei personal,;
puteam doar si-i impart in echipe de antrenament, sarind
peste indrumarea de care aveau nevoie. De multe ori
trebuiau sa astepte dupa alfi colegi pentru a primi
echipamentul necesar sau pentru a avea acces la spatiul de

antrenament. Apoi deveneau neastimparati si i
distrageau pe ceilalri elevi.

Am invitat in timpul formarii mele ca profesoard ca
eficienta claselor sciidea atunci cénd se depdsea numarul
magic de doudzeci si patru de elevi. Mai mult decat atat,
dupa vacanta de iarnd, m-am aventurat in afara micului
meu birou din vestiarul fetelor si am plecat sd explorez
scoala. In aripile de stiinte si de limba englezd, am
observat cé profesorii instruiau clase de optsprezece si de
doudzeci de elevi. M intrebam daca nu cumva era o rati
ridicata a absenteismului, dar, dupa citeva saptamani, am
observat ci numarul de elevi din clase pirea mai departe
la fel de mic.

intr-un final, am mers la sefa catedrei de educatie
fizica din scoald si am intrebat-o de ce clasele noastre erau
cu mult mai mari decat celelalte. ,Suntem o groapa de
gunoi®, mi-a spus, in timp ce-si vedea de hartoagele ei. Am
mai vorbit o vreme cu ea, incerciand s ma ldmuresc. Mi-a
aruncat o privire si mi-a spus: ,Asa a fost dintotdeauna®.

Simplismul afirmatiei ei m-a uluit! In mod evident,
eram un sistem cu un deficit educational care a degenerat
intr-un fel de neajutorare invitat. In timp ce ieseam din
biroul sefei de catedra, a mai venit un elev la secretard cu
un formular de schimbare a clasei si i-a spus: , Trebuie sa-
mi schimb grupa de educatie fizic.” Secretara a semnat
formularul firad sa verifice macar lista elevilor inscrisi in
acea grupd, ca sa vada daca mai erau locuri. Era evident cé
procesul de admitere neconditionatd a copiilor la orele de
educatie fizica devenise un obicei inconstient. Asa ca m-am
intors la sefa de catedra. ,Ce s-ar Intdmpla dacd nu am
semna acele schimbéri din orar? Ce-ar fi daca am spune ca
nu mai avem locuri?«

»Nu putem®, mi-a raspuns. ,Acest lucru ar cauza prea
multe probleme, iar consilierii nu au unde sd trimita
elevii.”

in anul urmitor, incurajatdi de o noud programi
educationald la educatia fizicd, programa care punea



accentul pe ore specifice nivelului claselor si centrate pe
elev, am incercat sa aflu mai multe despre problema. De
fiecare data cind un elev incerca sa intre intr-o grupa care
avea deja un numdar mare de elevi, rugam consilierul
scolar sa le spund cd nu mai erau locuri libere, ,Nu putefi
face asta!®, raspundeau consilierii. Dar eu am perseverat.
Pind la urmd, nivelul frustririi a ajuns la cote maxime de
ambele parti. Consilierul-sef a apelat la directorul scolii,
care a decis sa se intdlneascd cu sefa catedrei de educatie
fizicd, cu mine si cu consilierii.

Directorul scolii a deschis sedinta prezentind
problema, din nou cu un simplism uluitor: ,Consilierul nu
are unde sl trimitd elevii, iar la orele de educatie fizica se
inscriu prea multi elevi®. Consilierii au discutat despre
constrangerile orarului si despre problemele iscate. Noi
ne-am prezentat noua programd educationald si am
discutat  despre  eficienta  profesorilor,  despre
personalizarea experientei de invatare a elevului si despre
sigurantd. Fiecare parte si-a apdrat pozitia; era ca la un
meci de tenis.

in cele din urma, m-am oferit in mod voluntar sé fiu
persoana de legiturd intre catedra de educatie fizicd si
departamentul de consiliere, Le-am sugerat consilierilor sa
Indrume elevii cu schimbaéri In orar catre mine, iar eu voi
gdsi o grupd potrivitd. Sceptic, dar neavind o solutie mai
buni, departamentul de consiliere a fost de acord sa
incerce noua proceduri. In ceea ce ma priveste, nici nu
aveam idee in ce ma bagasem.

Pentru tot restul anului, oriunde mergeam, mé
acompania un dosar cu liste de elevi si cu biletele galbene
autocolante. Am incercat in continuare sa limitez grupele
de educatie fizica la un numar de doudzeci si patru de
elevi. Cand intram in biroul de consiliere, indrumatorii se
imprastiau pentru a nu fi nevoiti sd discute cu mine despre
reprogramarea elevilor.

Odata cu trecerea anilor, modelele mentale pe care le
aveam unii despre alfii au inceput sa se schimbe. Am aflat

mai multe lucruri despre constriangerile cu care se
confruntau consilierii. Ei au ajuns sd respecte implicarea
noastra in atragerea elevilor din clasele mai mici. in cele
din urmd, consilierii au inceput s ma sune inainte de a
face o schimbare in orarul elevilor. Ma intrebau: ,Trebuie
sd schimb ora de matematicd a unui elev; la ce grupe de
educatie fizicd mai este loc?

Astdzi, numdrul mediu de elevi la o ord de educatie
fizica este doudzeci si doi. Ocazional, trecem de doudzeci si
patru, dar toatd lumea admite faptul cd un numdar de
treizeci de elevi la 0 ord este inacceptabil. Ca rezultat al
dedicirii noastre fatd de predare, am dezvoltat o relatie
colegiald importantd cu departamentul de consiliere. Ciand
intru in biroul lor, sunt bine-venitd si salutati. Cu
sigurantd, acest lucru implicd ceva munca in plus si uneori
trebuie sd fiu de partea departamentului de consiliere,
insistand ca un instructor de educatie fizica sd mai accepte
un elev. In fiecare an, sefa catedrei de educatiei fizici
intreabd dacd vrea altcineva sd se ofere voluntar sé fie
persoand de legiturd intre cele doud departamente, dar,
pana acum, nimeni nu a vrut aceasta ,povara in plus.“ Eu
cred cd aceste persoane de legdturd ar trebui sd se mai
schimbe nu atat pentru usurarea ,poverilor®, ci pentru ca
fiecare profesor sa poatda Invata despre complexitatile
scolii ca intreg.

in general, aceasta a fost una dintre cele doud
experiente foarte semnificative din cariera mea didactica.
Cealaltd este schimbarea de la orele mele. Elevii mei nu
mai sunt nevoiti sa-si iroseasca timpul asteptand sa invete;
si cred cu tarie ca mult mai multi dintre ei vor pleca din
scoald cu destule deprinderi pentru a putea participa
oricdnd, in viata lor, la o partida de golf, de tenis, de inot,
la antrenamente cu greutiti si la alte activitati fizice.

" C. Argyris, ,Teaching Smart People How To Learn®, Harvard



Business Review (mai-iunie 1991).

** Rebecca (Becky) Furlong era pe atunci directoare la Mid-Prairie
School din Kalona, lowa; acum este inspector adjunct in Iowa.

“¢ Pentru un exercifiu care ii ajutd pe ocameni sa-si depiseasca
tendinta neproductivd de a ,prelua controlul® asupra conversatiilor,
vezi The Dance of Change, pp. 252-54.

" Ronald Heifetz, Leadership Without Easy Answers (Harvard
University Press, 1994).

% pentru cel care incearcd sd-si implice colegii in rezolvarea
problemelor adaptative, va fi de folos cartea Jui Ron Heifetz et al., The
Practice of Adaptive Leadership: Tools and Tactics for Changing Your
Organization and the World (Harvard Business Press, 2009).

1% Noud membri ai retelei Danforth s-au unit si au format o refea noua
— ,Masa rotundd a inspectorilor® —, un grup de invitare eficient
format din inspectori si concentrat asupra proiectarii scolilor
secolului XX (Vezi www. superintendentsforum.org).

% Lynn Beckwith este in prezent profesor titular de educatie urbani la
Universitatea din Missouri, $t. Louis.

% Peter Negroni este in prezent vicepresedinte executiv la ONG-ul
educafional College Board.

% Subcapitol adaptat dupa o versiune publicata in Nelda Cambron-
McCabe et al., The Superintendents Fieldbook: A Guide for Leaders of
Learning (Corwin Press, 2005), pp. 42-48.

' Dupd saisprezece ani, in 2007, Mary Leiker s-a pensionat de la
Inspectoratul din Kentwood. Abordarea sistemica instituita in timpul
mandatului ei continuad sub conducerea lui Scott Palczewski.

" Pentru strategii de a rupe ticerea despre inechitatile rasiale din
scoli, v. Glenn Singleton si Curtis Linton, Courageous Conversations
About Race: A Field Guide for Achieving Equity in Schools (Corwin
Press, 2006).

" In inspectoratul nostru se vorbea despre ,centrarea pe client” cu
mult inainte si apard in scend scolile publice cu curriculum propriu
(charter-schools). Acum, aviind la dispozifie atitea optiuni scolare,
parintii isi pot retrage copiii si Ii pot trimite la altd scoald de pe
aceeasi stradd sau din cartierul vecin. Cu cit mai multd diversitate
avem in sistemele noastre scolare, cu atit mai bine putem rdaspunde
conditiilor schimbétoare 5i cu atdt mai flexibili putem fi in rezolvarea
prolemelor (notd de Scott Palczewski, inspector scolar In Kentwood).

M Katheryn Gemberling et al, The Key Work of School Boards
Guidebook (National School Boards Association, 2000).

“* Printre autorii discutati de Mary Leiker si de colegii ei din zona de
administragie se afli Ronald Heifetz, Daniel Goleman, Martin
Seligman, Patricia Hersch, Ruby Payne, George Lakoff si alfii, cu
volume amintite si in cartea de fata.

2 Vezi Jeffrey Schwartz si Rebecca Gladding, You Are Not Your Brain
(Penguin, 2011) si David Rock si Jeffrey Schwartz, ,The Neuroscience
of Leadership®, In strategy+business, priméavara 2006.

W _Progresul anual adecvat® (Adequate Yearly Progress — AYP), asa
cum este definit de legea  Niciun copil ldsat in urma® din 2001,
reprezintd obiectivele anuale de competente scolare stabilite de
fiecare stat pentru citire si pentru matermatica.

"M Acest articol a fost seris Inainte ca Les Omotani sé se pensioneze in
2009. Succesparea sa, Joyce Bisso, pe atunci inspector adjunct pe
probleme curriculare si de instruire, continué sa dezvolte efortul de
aplicare a gandirii sistemice la nivel de inspectorat.

“% Omotani considera ca strategia prevalenta de .cursa spre culmi®, cu
accentul ei pus in mod gresit pe rezultatele la testele standardizate,
este un efort necugetat impus ,de sus“. Astfel, nu se obfine decat
supunere prin folosirea unui morcov mare (banii) si a unui bag si mai
mare (sancfiunile). El vede in aceastd strategie un exemplu al
arhetipului ,Solutii care esueaza” (Partea a [l-a, cap. VI),

0 Cf. Margaret Wheatley, Turning to One Another: Simple Conversation
to Restore Hope to the Future (Berrett-Koheler Publishers, 2002), p.
145,

7 Scara inferentelor devenise un material vizual des folosit in fiecare
sesiune de invitare a grupului nodal (v, Partea a Il-a, cap. 4).

8 R. Fritz, The Path of Least Resistance: Learning to Become the
Creative Force in Your Own Life (Fawcett Columbine, 1989).

¥ Tata cteva sfaturi pentru a reusi in aceastd activitate: Permiteti-i
cilitoriei de Invifare si-si urmeze propriul curs; perfecfionarea
profesionald traditionald nu functioneazid, Dezvoltati increderea in
cadrul echipei si consolidati-o incontinuu. Sustineti dezvoltarea si
invitarea in interiorul inspectoratului cu intreaga echipé; faptul ci
trimitefi citiva oameni in exterior pentru formare nu ajutd echipa.
invatati si exersati laclaltd abilititile pentru a intretine conversatii
semnificative. Folosifi problemele sistemului scolar ca pe un teren de



exercitii. Stabiliti o culturd care spune ci este in regula ca directorii si
administratorii gcolari sd-si aloce timp in afara scolilor lor pentru
propria invatare si dezvoltare. Includefi consiliul de administratie al
scolii in acest demers, impartdsindu-i metodele de reflectie si
cercetare ale echipei (modelele mentale, scara inferentelor etc.).

MK, Osterman si R Kottkamp oferd ilustratii excelente pentru
modurile de aplicare ale celor cinei discipline sistemice in scoald:
Reflective Practice for Educators (Corwin Press, 2004).



X1
Sa pasim catre comunitate

1. Cultivarea comunitatilor care invata

Fostul inspector Roland Chevalier din St. Martin
Parish, Louisiana, istoriseste povestea unui director de
scoala primara care, atunci cand a ajuns la scoala intr-o
dimineatd, a gasit pe scari un baiat care astepta sa se
deschida scoala. Cand directorul l-a intrebat: ,De cand esti
aici?“ baiatul i-a raspuns cd nu stia. El nu stia incd sa
citeascd ora. Era incd in clasa pregatitoare.

Mama lui era singuré si lucra la o fabrica in tura care
incepea de la ora cinci dimineata, asa ca ii lasa un ceas
desteptitor programat si-l trezeascd pentru scoald. In acea
dimineatd, inainte sa sune alarma, el se trezise fara sa stie
cit era ora. 5-a imbrdcat, a mers la scoald, s-a asezat si a
asteptat sd vind si ceilalfi colegi.

Pand unde merge responsabilitatea scolii fata de acest
copil? E suficient ca scoala sa-1 invete sd citeasca ora si
minutele de pe cadranul ceasului? Este nevoie si o ajute pe
mama sd gaseascd sau sd construiascd o retea de oameni
de sprijin care si ajute la trezirea baiatului si sd-1 duca la
scoala? Ar trebui scoala sd ofere un serviciu de ingrijire
pentru copiii care vin dis-de-dimineatd, pentru a-i ajuta pe
parintii lor care lucreaza in ture? Ar trebui sa se implice
cumva in ameliorarea situatiei acelei mame singure
nevoite sd accepte o slujba care incepe la ora 5 dimineata?
Sau responsabilitatea scolii ar trebui sa vizeze viitorul
béiatului, 5i nu nevoile sale imediate?

Aceste tipuri de intrebari devin din ce in ce mai
stringente in orice localitate in ziua de azi, atit in Statele
Unite, cat si in restul lumii. La randul lor, acestea sunt
simptome ale unei intrebari mai profunde: cum ar trebui
sd fie comunitatile din punctul de vedere al indivizilor?
Chiar si in aceste vremuri ale schimbarilor comunitare —

ale tehnologiei informationale ce se extinde la nivel global,
ale formelor schimbatoare ale familiei, ale corporatiilor in
continua devenire, ale populatiilor urbane schimbétoare,
ale structurilor politice fragmentate si ale interesului
crescut fatd de invatarea continud — raspunsul este
intotdeauna legat de nevoile copiilor. Comunitatile exista,
cel putin in parte, pentru ca elevii au nevoie de acestea ca
loc in care sd creascd pand la viata adultd. Asadar, o
»5coald care invata®, oriunde s-ar afla si orice forma ar
avea, necesitd o comunitate care cultiva invatarea peste tot
in jurul ei.

Existd un numdr surprinzator de mare de exemple
sugestive de comunitiiti care, intr-un fel sau altul, au
daramat bariera dintre scoald si celelalte aspecte ale vietii
unui copil. In aceste cazuri, comunitatea adoptd o pozitie
puternicd in favoarea invétdrii, scoala isi asumd
conexiunile cu comunitatea si ambele parti admit faptul ca
scoala nu este singura organizatie care are responsabilitati
fata de cei mici.

in anul 1997, o coalitie locala de servicii comunitare
numita Parteneriatul pentru Copii a propus un proiect
orientativ  pentru regiunea Greater Kansas City.
JIntrebarea Numdrul 1* a campaniei era: ,,Cit de bine este
acest lucru pentru copii?“ Premisa din intrebarea aceasta
simpla era cd, de fiecare datd cand o afacere, o agentie
guvernamentald, o scoald sau un individ lua o decizie,
trebuia sa se plece de la wurmitoarea chestiune
primordiald: acea decizie ar fi bund pentru copii?

Parteneriatul pentru Copii (vezi www.pfc.org) inca
exista, sustindnd aceeasi campanie. Conversatiile si
activitdtile asociate cu acest proiect (incluzand un raport
anual al politicilor pentru copii) s-au extins de-a lungul
anilor, incluzdnd infiintarea unui parc public, promovarea
nutritiei sdndtoase, alocarea fondurilor pentru serviciile
de ingrijire a copiilor, finantarea activitatilor extrascolare,
alocarea de fonduri pentru scoli si o larga varietate de
inigiative legislative. Intreband ,Este acest lucru bun



pentru copii?® camenii de fapt intreaba: ,Acest lucru este
oare menit s aducd un plus de civilizatie, de toleranta si
de hrana fizica si afectiva pentru mediul de viata de aici?*
in multe comunitati au loc activitati similare. in unele
orase, existd centre de resurse pentru familii chiar in
sediile scolilor, administrate de agentiile locale de sanatate
si asistentd sociald, in ideea cd abilitatea unui copil de a
invdta este strians legatd de capacitatea de invifare a
familiei copilului si de resursele pe care le are la dispozifie
acea familie. Alte incerciiri de a aduce scoala si sala de
clasd in comunitate vizeazd implementarea de proiecte
largite, extrascolare, de oferire a unor oportunititi de
opractich de invatare, unde elevii isi pot folosi
cunostintele in folosul celor din comunitate. Sunt si cateva
tentative ce preiau responsabilitatea pentru invatare din
madinile scolii si o plaseazd in mainile péarintilor —
implicAndu-i  intr-o  chestionare reciprocd si  in
interpretarea rezultatelor sau in construirea unor locuri
adecvate, care sd incurajeze invitarea in ciuda sardciei
severe si a conditiilor adverse (asa cum a facut grupul
comunitar Rainmakers in Miami Beach, Florida).

A crede cd ,orice comunitate poate invata“ este un
punct de inceput pentru dezvoltarea unei competente care
poate incepe de la copii si, mai departe, poate transforma
toatd societatea umand — nu de sus in jos, ci din interior
spre exterior. Un ghid cuprinzitor pentru construirea unei
comunitati de invitare ar necesita scrierea unui manual
de instructiuni; noi propunem aici acele teorii,
instrumente, metode si povestiri pe care le consideram
valoroase pentru rolul comunititii in viata copiilor. In
aceastd parte a cartii, veti citi despre revendicarea
centrelor comunitare din Cincinnati, Ohio (Partea a XIV-a,
cap. 2); despre apirarea drepturilor in fata razboiului civil
din Colombia (Partea a XVI-a, cap. 6); dar si despre
organizarea activitatilor centrate pe sustenabilitate,
coordonate de elevi din diverse localitati (Partea a XVI-a,
cap. 4).

Comunitatea

Doud raddcini indo-europene (kom, insemndnd
Hoti, si moin, insemnind ,schimb*) s-au alaturat
inainte de izvoarele istorice scrise, pentru a desemna
ceva ,Jdmpdirtasit de toatd lumea.” Acest cuvint s-a
dezvoltat in latinescul communis, care se referea
initial la ,un izvor* (de apa, folosit de mai multi).
Francezii l-au t(ransformat iIn communer, care
inseamna ,a pune la dispozitia tuturor®. Semnificatia
originardi a ,comunitétii“, cu alte cuvinte, nu se referé
la un loc definit de granite, ci de resurse comune. Ne-
ar plicea s credem cd o comunitate care invatd va
continua aceastd traditie.

In aceastd parte a cartii, nu folosim termenul de
~comunitate” pentru a ne referi la un grup de oameni
dintr-o organizatie — cum ar fi o ,comunitate
educationald” din interiorul unei scoli. O comunitate
de oameni este un loc, cu radécini in biosferd, in care
predomina activitatile facute impreuna si respectul
reciproc, i in care dainuie recunoasterea faptului ca
toata lumea din acel loc este responsabila (si
raspunde) in fata celuilalt, pentru ca vietile tuturor
sunt interdependente,

Dupa noi, o ,comunitate care invata“ impartaseste
un angajament comun fafd de scolile sale,
Comunitatea este un loc care hraneste, sprijind si
uneori pune si piedici, dar care intotdeauna are grija
de scoald si de dezvoltarea copiilor. Institutiile
comunitatii. wor fi incluse iIn acest demers
(administratia locald, presa, politia, serviciile de
sdanitate si afacerile), la fel cum vor fi implicate si
institutiile de la o scard mai largd: guvernamantul
nafional, cercetarea academicd, presa si afacerile de
la nivel global. Toate aceste institutii afecteazd
interactiunea dintre rezidentii unel comunitati si
scolile sale, iar copiii depind de Imbunititirea
continud a acestei interactiuni — deci depinde de



invatarea continua.

Din experienta care existd pina acum printre
Scomunititile care invatd®, par si se profileze trei idei
directoare care determina liderii comunitatii sa abordeze
viitorul lor comun dintr-o perspectivd educationala
comund: identitate, conexiuni si sustenabilitate.

Identitatea

Conturul unui oras poate fi trasat pe o hartd, dar
diversii membri ai comunititii au atitudini diferite despre
granifele comunitatii lor si despre masura in care sunt
responsabili unii pentru altii. Oamenii care triiesc intr-o
comunitate de elitd s-ar putea sd nu recunoascd in mod
explicit faptul ci de cealaltd parte a raului sau a ciii ferate
existd un parc de rulote cu 300 sau 400 de copii care
frecventeazd aceleasi scoli si care folosesc aceleasi
facilitati recreationale (sau le cer de la administratia
orasului, dar aceasta nu le asigurd). Persoanele in varsta,
persoanele cu dizabilitati si persoanele fara adapost pot fi
prezente, dar sunt invizibile. Rezidentii pot alege sa
traseze limite in jurul lor, pentru a evita si se asocieze cu
alti oameni si a evita sd-si asume vreo responsabilitate fata
de ei. Aceasta poate si fie foarte hine o parte a conceptiei
lor despre identitatea comunitatii.

Dar, asa cum a devenit clar in regiunea Greater
Kansas City, nevoile copiilor par sa treaca adesea dincolo
de aceastd viziune izolatd. Copiii, scolarii cel pufin, nu stau
intre limitele unei comunitifi inchise. Dacd suntem
membrii unei comunitati, pentru ca am ales sa locuim
aproape unii de altii, atunci ne-am asumat implicit si o
participare la dezvoltarea tuturor copiilor acelei
comunitati. La fel cum ne asigurdm un sprijin reciproc
pentru séinitatea noastrd prin finantarea spitalelor, tot asa
asigurdm posibilitatea unui viitor viabil si dinamic prin
finantarea si sustinerea scolilor si a altor resurse pentru
copil.

Scolile joacd un rol mai important decét s-ar putea
crede in definirea naturii unei comunitéti. Aceasta se vede
in momentul in care oamenii isi aleg casele. Prima
intrebare adresatd adesea agentilor imobiliari este: ,Cum
sunt gcolile?” In unele locuri (cum este New Jersey) legile
stabilesc niste limite clare pentru circumscriptia acoperita
de fiecare gscoald, asa incit elevul sd poatd fi usor
transportat cu autobuzul scolar. Aceasta inseamnd cd
directorul scolii este efectiv responsabil de siguranta
copiilor din comunitatea locald. Oricum, indiferent de
termenii in care e definitd zona de acoperire a unei scoli,
existd intotdeauna o ambiguitate referitoare la locul in
care se termina scoala si unde incepe comunitatea.

De exemplu, in ce masurd fac parte din comunitatea
scolii in care activeazd acei educatori care locuiesc in altd
parte, dar cunosc indeaproape nevoile copiilor din acele
scoli? Noi cunoastem un profesor de liceu care, ani de-a
rdndul, a renuntat la serile sale de vineri pentru a
supraveghea seratele dansante organizate de Asociatia
Périntilor si Profesorilor (PTA). In cele din urmé, el a cerut
sa fie platit cu cativa dolari pentru fiecare seard si i s-a
spus: ,Nu ar trebui sa faci acest lucru din bunatatea inimii
tale? El a raspuns: ,Am trei copii mici acasd. $i nu sunt
acolo cu ei”. Profesorii cumpdrd adesea din banii lor
rechizite care le lipsesc la scoald sau cumpérd chiar si
unele premii pentru copii. Comunitatea care se asteaptd la
acest tip de dedicare din partea profesorilor sai ar trebui,
la randul sdu, sd dea dovada de dedicare fatd de acesti
profesori si fata de sistemul educational.

Toate acestea sunt probleme fundamentale de
identitate. in ce fel de comunitate ne dorim sa traim? Care
este natura acestei comunitdti in prezent? Pe scurt,
definirea identitatii este o practicd a construirii unei
viziuni impartdsite pentru comunitate, sistemul scolar
fiind un jucator activ si pretuit, dar nu singurul jucator.

Conexiunile



diferite surse, lucreaza in diferite locuri (dintre care unele
sunt relativ indepartate), frecventeaza diferite biserici, au
cerinte diferite pentru timpul lor si au afilieri diferite. Date
fiind toate aceste loialitdti variate, nevoii de a stabili
conexiuni regulate nu prea i se acorda timpul necesar.
Totusi, aceastd capacitate de a relationa cu alti membri ai
comunitatii este una dintre cele mai eficiente parghii
pentru a stabili un tipar de invitare intr-o comunitate.
Atunci cind se stabileste o conexiune noud intre
jucdtorii din sistem (care inainte erau izolati unii de altii),
in aer pluteste un tip rar de energie si de animare. Un
asistent social si un profesor, un director din mediul de
afaceri si un inspector sau un administrator de spital si un
elev au impreund parghii mult mai eficiente pentru a
schimba comunitatea decat dacd ar incerca de unii singuri.
Dacd un sistem scolar nu este un actor proeminent si
constient de sine in comunitatea sa — dacd inspectorul nu
are relatii bune cu alti lideri ai comunitatii, daca profesorii
nu se percep ca fiind conectati la comunitate si daci
locuitorii din acel sector nu vad scolile ca pe niste
contribuabili activi in comunitate —, atunci vom vorbi
despre o0 capacitate scdzutda de a crea conexiuni.
Dimpotriva, atunci cédnd scolile invatd si vadd valoarea
altor grupuri care afecteazd vietile copiilor, iar alte
grupuri invafa sa aprecieze valoarea scolilor si legaturile
pe care le au cu acestea, atunci apar noi posibilitati.
Grupurile de sprijin care lucreaza cu copiii sdraci nu
colaboreaza doar cu serviciile sociale, ci si cu educatorii.
Experientele educationale apar in diferite institutii ale
comunitatii: muzee, orchestre, biblioteci publice, grupuri
de cercetasi, teatre, grupuri de discutii, servicii publice,
organizatii religioase, forte de ordine locale, programe de
educatie timpurie si afaceri. Conexiunile intre generatil
incep sa faca legaturi intre copii si (de exemplu) mentori,
ca modele de urmat (si aici ne referim la oameni care sunt
deja la vérsta pensiondrii). Liderii comunitafii vorbesc

adesea despre resursele oferite de scoald. Liderii scolilor
descoperd cd nu se pot descurca singuri... dar ei nici nu
trebuie sa se descurce singuri.

Edificarea conexiunilor s-a dezvoltat in ultimii ani,
odatd cu raspindirea internetului. Acum, scolile pot
deveni centre de informare pentru comunitatile din care
fac parte, Elevii din multe scoli au inceput sa cerceteze, sé
scrie si s publice pe internet povesti din comunitate,
intervievand pe toatd lumea, de la primar pani la cel mai
béwrdn cetdtean si pand la cel mai nou membru care
tocmai s-a mutat in comunitate. Aceste povesti apropie mai
mult orasul de scoald. Scoala nu doar ca ,observa®
comunitatea — ci o si ajutd sa-si gdseascd o voce. Pe scurt,
stabilirea conexiunilor poate amplifica disciplinele
modelelor mentale si ale invdtdrii in echipd si poate
institutionaliza aceste discipline la scara larga.

Sustenabilitatea

Sustenabilitatea implica 0 constientizare
aseméndtoare celei din gandirea sistemicd, a implicatiilor
pe termen lung avute de actiunile de astazi. Atunci cand
educatorii se implica in educatia din copildria timpurie, de
exemplu, ei dau dovadd de acea constiintd a timpului
istoric ce este implicata in ideea de sustenabhilitate. ,,Copilul
tocmai s-a ndscut? Vai de mine, va incepe scoala peste doar
cinci sau sase ani. Este un timp foarte scurt.” Noi
cunoastem un inspector din mediul urban, profund
implicat in gindirea sistemicd. Acesta a stabilit un obiectiv
scolar de a creste greutatea la nastere a copiilor nascuti de
mamele adolescente din institutiile de invatdmént din
subordinea sa. El a infiintat oficii de asistentd sociald in
fiecare dintre cele zece licee ale sale si s-a asigurat ca in
apropierea fiecirei scoli era un magazin alimentar care
vindea lapte praf pentru nou-ndscuti si vitamine pentru
femeile insdrcinate. El a inteles cd una dintre cele mai
eficiente parghii in slujba principiului ,toti copiii dintr-o
scoald pot invata“ era sd se investeascd eforturi intr-o



nutritie sindtoasa in copiliria timpurie.

Alt exemplu al sustenabilitatii centrate pe comunitate
a aparut in timpul unui exercitiu de scenarii facut la
nivelul unui district scolar. Membrii inspectoratului s-au
gandit cd s-ar putea si fie nevoifi sd construiascd rapid
scoli noi, dar nu erau siguri cdnd anume. Legile statului le
interziceau si pund deoparte prea mul{i bani pentru zile
negre, Unul dintre oamenii prezenti in incipere a sugerat
ca ei sa se concentreze asupra imbundtatirii abilitatilor lor
de comunicare, pentru a putea obtine mai usor fonduri
suplimentare de la primarie. Astfel, cAnd vor avea nevoie
de o crestere bugetard, indiferent de starea generald a
economiei, scoala va putea strange repede banii necesari.

Apoi inspectorul adjunct pe probleme financiare a
luat cuvantul. ,Fu cred ca nu ar trebui sa facem asta. Daca
comunitatea o va duce bine si va dori sd investeascd in
scoald, wvom cere fondurile suplimentare. Daca
comunitatea o va duce greu, trebuie sa ne adaptam si noi.
Treaba noastrd nu este sd ne imbunatitim abilitatea de a
strange bani, ci s facem mai multe lucruri pentru copii si
astfel sa ne imbunatitim relatia pe care o avem cu
comunitatea. Dacid vom avea o nevoie reald de bani, ei vor
sti acest lucru si vor sti si de ce” Cu alte cuvinte,
inspectorul a spus cd, in loc sa se gandeasca la orasul lor ca
fiind format din factiuni pro si contra suplimentirilor
bugetare scolare, ei ar trebui sa inceapa prin a-si asigura
un nivel crescut de incredere reciprocid intre sistemul
scolar si comunitate si a-si proiecta campaniile bugetare in
consecinta.

Comunitatile sustenabile au perspective pe termen
lung si astfel isi inteleg interdependenta in raport cu
educatia. Membrii comunitifii inteleg, In calitate de
indivizi, ca evolutia fiecirui copil mic depinde de atentia
individuala pe care o primeste. Ei isi investesc timpul in
copii pentru ca asta isi doresc sa faca.

O mama ne-a povestit cum a mers cu cei doi copii pe
terenul de joaca al scolii locale intr-o zi libera. Ei au gésit o

pisicA rinitd linga leagine. Impreund, l-au chemat pe
Charlie, ingrijitorul scolii, care din intdmplare avea o mica
ferma si se pricepea la animale. El a ridicat pisica si a spus:
.Da, se pare cd are o labutd rupta. I-a facut un culcus intr-
0 cutie micd. Mama baiatului s-a oferit sd ducéd pisica la
veterinar si a dat sa plece impreund cu cei doi copii ai ei.
Apoi s-a uitat la Charlie si i-a spus: ,Dar ce fac eu aici?
Ultimul lucru de care am nevoie acum este 0 grija in plus.
Vom pierde in cabinetul veterinarului pe putin o jumadtate
de ord“. La care Charlie a replicat: ,Tocmai le-ai ardtat
copiilor tai cum vrei sa fie ei cAnd vor fi adulti.”



