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Leadership “real“: schimbarea adaptiva a educatiei —
argument strategic privind transformarea scolii

ca sistem in Romania

(Real Leadership: The Adaptive Change of Education —
A Strategic Argument for the Transformation of the
School System in Romania)

MARIAN STAS

The paper argues that the current state of affairs in the public Education system qualifies itself as the third
inflection point in over 130 years of modern Romanian history, with a strategic need for major transformation
processes to be initiatied, only comparable to the ones which took place at the end of the XIX-th century,
coordinated by Spiru Haret, and after World War Il — the communist reform, respectively. Given the scope of
the adaptive change interventions, the emphasys is put on transformational leadership, as the main conceptual
drive of such endeavor. To illustrate the argument, the paper presents a case study of what, in the author’s
opinion, represents the starting point in redesigning the pre-university school system — a model of transforming
the current curricular architecture, which has proven its limits beyond doubt. Once the process launched, the
paper argues that profound learning, at the societal level, will be generated.

Motto: “Comunismul este societatea care garanteazd b) valenta sociala. Subsistemul public principal
prostia ca incremenire in proiect” Gabriel Liiceanu,  pentru schimbarea infrastructurii mentale a societatii
Despre limita este Educatia. Acum, Romania are nevoie, urgent, de

schimbarea infrastructurii sale mentale, in acord cu
schimbarile generate de aderarea la Uniunea Euro-

_ _ ] peana — prin urmare, Educatia devine proiectul sdu
Educatia este, de departe, proiectul public public numarul 1.

numarul 1 In Romania, In urmatorii 10-20 de ani.
Miza istorica este succesul sau esecul Romaniei in profitabili. Rata de rentabilitate a investitiei in

conditiile generate de dobandirea, la 1 ianuarie 2007, ¢dycatie se situeaza intre 5-30%, conform statisticilor
a statutului de tard membra a Uniunii Europene, iar o gp.cp.!

focalizarea complexa si de lungad duratd a tarii
noastre pe transformarea profundd a Educatiei pe
toate palierele sale, intr-o manierd fard precedent
pand In acest moment — incomparabild cu oricare

1. Argument

c¢) valenta economica. Investitia in educatie este

Prezentul document de pozitie are rolul strategic
de a formula problema schimbarii adaptive a Edu-
catiei iIn Romania, in termeni de leadership. Temele
puse in discutia publicd, prin acest document,

dintre schimbarile ori corec‘;n.le vdln zona pu‘pl.lcva la cuprind:
care suntem martori — reprezintd conditia critica de 0 o succintd analizi comparativi a unor
succes a nou Romanii Europene. indicatori educationali, economici si de guvernare;
Am 1in vedere trei valente fundamentale, care 0 formularea propriu-zisi a problemei trans-
sustin, fara echlyoc,.a{gumentul meu. formarii Scolii ca sistem in termeni de leadership;
a) valenta istoricd. Acum, in esenta sa, Scoala 0 ilustrarea caracterului transformational al

functioneazd conform unui model profund inadecvat
timpului prezent si celui viitor. A treia mare
transformare a Scolii romanesti moderne, dupa cea
articulatd de Spiru Haret, in anii 1890-1900 si dupa
reforma comunista din 1948, inca nu a avut loc.

abordarii, printr-un model al descentralizérii curricu-
lare reale 1n Invatamantul preuniversitar.

Ca surse de documentare semnificative, sunt
relevante si urmédtoarele documente oficiale:
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1. Raportul Comisiei Prezidentiale pentru analiza
si elaborarea politicilor din domeniile educatiei si
cercetarii, dat publicitatii in data de 6 iulie 2007%;

2. Studiul intitulat Educatie §i cercetare pentru
societatea cunoa§terii3 ;

3. Pachetul de proiecte de legi ale educatiei aflate
in dezbatere publica, incepand cu data de 17 decem-
brie 2007: legea invatimantului preuniversitar’; legea
invitamantului superior’; legea privind statutul
personalului didactic®;

4. Legea educatiei nationale nr. 1/2011, publicata
in Monitorul Oficial Partea I nr. 18 din 10 ianuarie
20117

Am elaborat prezentul document avand atentia
focalizatd, in primul rand, pe beneficiarii directi ai
Educatiei, elevii si studentii de azi — doud grupe
importante de populatie, care, iIn 10-20 de ani de
acum inainte, vor deveni categoria cea mai dinamica
a societatii definindu-i caracteristicile dezvoltarii
socio-economice. Formarea, la generatiile tinere, a
unui comportament autentic bazat pe valori, printr-un
echilibru intelept intre cunostintele, deprinderile si
atitudinile dobandite in scoald reprezintd, in opinia
autorului, provocarea principala a modelelor educa-
tionale ale urmatorului deceniu.

Am acordat, de asemenea, o atentic speciald
personalului didactic, categorie profesionald cu dublu
statut: pe de o parte — furnizorul principal al
serviciilor educationale catre elevi si studenti; pe de
altd parte — beneficiarul ofertei de dezvoltare profe-
sionala puse la dispozitie de sistemul educational. In
opinia noastra, un proiect fundamental al trans-
formarii Scolii ca sistem in Romania este cel privind
strategia dezvoltarii resursei umane in Educatie,
avand ca vectori de atac componentele specifice:
filiera didactica si, respectiv, cariera didactica.

In fine, al treilea pilon-subiect al prezentei strategii
este Scoala ca sistem — la ora actuald, puternic generator
de tranzactii toxice, in fiecare componenta a structurii
sale: arhitectura de ansamblu; filosofie curriculara; relatii
profesori-elevi/studenti; management; evaluare; finan-
tare; raporturi centralizare-descentralizare; performanta
de ansamblu; capacitate de adaptare si timp de raspuns;
sustenabilitate. Cauza principald este istoricd: acum,
Roménia este in timpul statutului de stat membru al
Uniunii Europene, iar Scoala ca sistem — in timpul sau
anterior, al unui model educational anacronic, depasit, de
tip industrial-comunist, cu toate consecintele nefaste ce
decurg din aceasta decuplare istoricd a educatiei fata de

realitatea societatii careia trebuie sa-i serveasca. De aici,
nevoia transformarii fundamentale, de sistem.

2. Unde suntem acum si de ce. Succinta
analiza a unor indicatori educationali,
economici si de guvernare

2.1 Unde suntem acum, si de ce
In anii 2006-2007, patru indicatori importanti din

surse independente intre ele plaseaza Roméania in lume si
in Europa dupd cum urmeazid (tard de referinta:

Finlanda).
Asadar, conform surselor citate, suntem aproape
de, sau sub medii — adicid, mediocri. Acum,

Romania este sub medie si la capitolul Economie, si
la capitolul Guvernare, si la capitolul Educatie — fie
cd ne place sau nu, fie ca suntem de acord sau nu.

In opinia autorului, Romdnia este mediocra
deoarece sistemul public al Educatiei din Romdnia
este depasit. Autorul are intreaga pretuire si respectul
deplin pentru acei distingi Oameni ai Scolii a caror
déruire §i ale caror performante inseamna fibra
profunda a educatiei noastre, sufletul ei, inima ei. Cu
toate acestea, insd, autorul nu are deloc motive sa
retragd diagnosticul pus sistemului, in ansamblul sau:
el continua sa fie depasit, nefunctional si ineficient,
pana la transformarea sa din temelii.

Implicatiile si cauzele actualei stari de fapt sunt
si mai profunde, fiind, in buna masura, explicate si de
apetenfa scazutd a societdtii pentru invatare, pentru
Educatie, in general. In 2009, procentul adultilor
intre 25 si 64 de ani, participanti la programe de
formare, era In Roménia de aprox. 1,5%, comparativ
cu o medie a Uniunii Europene de aprox. 9,5% si cu
procente ale unor tari, precum Marea Britanie,
Finlanda, Suedia si Danemarca de peste 20%'*. in
fine, indicele european de invatare pe tot parcursul
vietii, ELLI (European Lifelong Learning Index),
plasa Roménia pe locul 15 din tot atatea tari
evaluate" (in ordine: Danemarca; Suedia; Olanda;
Finlanda; Luxemburg; Belgia; Marea Britanie;
Austria; Franta; Germania; Slovenia; Spania; Cehia;
Estonia; Italia; Portugalia; Slovacia; Letonia;
Polonia; Ungaria; Grecia; Bulgaria; Romania) Aceste
ultime statistici probeaza argumentul axiologic al
nevoii reinterogarii din temelii a sistemului de valori,
pe care este claditd societatea romaneascd in
ansamblul sdu, proces ce nu poate incepe decat de la
"izvor”, adica dinlauntrul scolii, ca sistem.
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Domeniul Indicatorul / sursa Tarile comparate Valoarea medie
Romaénia Finlanda a indicatorului
Valoarea Locul in ierarhia Valoarea Locul in ierarhia | (acolo unde este
indicatorul definita de indicator indicatorului definita de definitd)
ui indicator
Dezvoltare Produsul intern brut $9100 94 / 229 (clasament $33500 21/229 $12580
economica pe locuitor, per capita mondial) (clasament
GDP (PPP —2006)° mondial)
Buna Indicele de Perceptic a 3,7/10 70/ 179 (clasament 9,4/10 1/179 -
guvernare Coruptiei, CPI (2007)° mondial) (clasament
mondial)
Educatie Scorul la Testul 418;396; | 47/57,47/56;45/57 563; 547, 1/57,2/56;2/ 473; 460; 469
PISA'® (medii: stiinte; 415 548 57
lecturd; matematicd)
Topul primelor 500 de - > 500 (mondial); > 207 Univ. 74 /500 -
universitati din lume'! (european) Helsinki (mondial); 23 /
207 (_european)

2.2 Cauza mediocritatii, din perspectiva
educationala: cultivarea sistematica a
comportamentelor reactive

Faptul ca, in mod constant, in fiecare an elevi si
studenti romani obtin rezultate remarcabile la
competitii internationale, probeazd doar calitatea
exceptionala a elitelor capabile de performante
deosebite —a competitorilor si a antrenorilor acestora.
Atat, si nimic mai mult. lar faptul ca din 65 de tari
participante la Testul PISA in anul 2009, Romania
s-a clasat pe locul 49 si faptul ca, pana in 2006, nici o
universitate din Romania nu se afla in primele 500 de
universitati din lume ori in primele 200 din
Europa'*", probeazi calitatea slabi a sistemului
public al Educatiei din Romaénia, in ansamblul sau.
Pe cale de consecinta, nevoia transformarii profunde
nu vizeaza, iIn mod necesar si in prima instanta,
microelita de exceptie a Educatiei, ci, urgent, macro-
masa sa mediocra.

La randul sau, Educatia este slaba dintr-un motiv
de proiectare structural incorect: centrarea dominanta
pe transmiterea pe cunostinte, in detrimentul formarii
deprinderilor, prin dezvoltarea competentelor trans-
ferabile, si, In primul rand, a comportamentelor
bazate pe valori. Acest mod de operare, ce defineste
acum fibra profunda a Scolii ca sistem in Romania,
determind cultivarea pe larg a celui mai acut
determinant specific felului de a fi de tip mediocru:
reactivitatea. In ce are ea mai nefast, reactivitatea
inseamna:

o situarea permanentd si constantd a
noastra, ca indivizi si ca societate, “Iin urma jocului”,
oricare ar fi acesta (de pildd, procesul complex,
definit de profunde schimbari adaptive, al integrarii
europene a Romaniei dupad aderarea la Uniunea
Europeana — iar rata de absorbtie a fondurilor

europene, de aprox. 7-8%, una extrem de scazuta,
probeaza pe deplin argumentul formulat);

o focalizarea noastrd dominantd pe com-
portarea dupa reguli construite mereu de “altii” (sau,
mai rau, escamotarea lor cu buna stiintd, ceea ce
inseamna comportamente duplicitare manifestate
sistematic);

J incapacitatea noastrd structurala de a
contribui proactiv la constructia rapida a oricarui joc
nou cu valoare adaugata, caracterizat de flexibilitate,
adaptabilitate, sustenabilitate si capacitate de invatare
ridicata.

O cauza a pozitiondrii implicite in mediocritatea
de tip reactiv, prin centrarea sistemului educational
pe cunostinte, este datd de natura acestora: prin
definitie, cunostintele sunt mult mai rapid perisabile
in raport cu deprinderile si atitudinile. Dintre cele trei
verbe ce definesc modelul dezvoltdrii umane prin
educatie — a sti, atasat acumuldrii de cunostinte; a
face, atasat practicarii §i dezvoltarii competentelor; si
a fi, definind procesul formarii atitudinilor'® — cel
mai “stabil” este cel de-al treilea, deoarece cultivarea
atitudinilor are legiaturd directa cu dezvoltarea
sistemelor de valori personale, iar valorile sunt cele
care dureaza cel mai mult in timp.

Gandire si actiune strategice Inseamnd, prin
definitie, orizontul de termen lung, de exemplu, zece-
doudzeci de ani. Dintre cunostinte, deprinderi si
atitudini, ultimele se formeaza in timpul cel mai lung,
dar i dureaza cel mai mult. Iar practicarea inde-
lungata a unui set specific de competente, conduce la
transformarea lor in comportamente si, ulterior, la
formarea de atitudini specifice. Exemplu concret:
comunicarea asertiva, delegarea si coaching-ul, ca si
competente manageriale, se fundamenteazd pe
ingredientul critic denumit incredere — practicarea
indelungata a increderii reciproce conduce la pozi-
tionarea ei ca valoare de prim rang, cu plaja de
transferabilitate foarte larga.
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De aici, rezultd nevoia de pozitionare strategica a
Educatiei pe cultivarea competentelor transferabile
printr-un sistem educational “de banda larga”, in care
miza centrald este constructia acelui tip de activitati
si contexte de educatie prin care protagonistii
principali — elevii, studentii, profesorii, dar si insti-
tutiile in ansamblul lor — existd cat mai mult timp po-
sibil 1n teritoriul competentelor transferabile. Culti-
varea inteleaptd a celei mai armonioase proportii de
cunostinte-deprinderi-atitudini si gradul de trans-
ferabilitate a competentelor dobandite in scoala,
dinspre anii formarii prin educatie catre anii mani-
festarii profesionale in societate, reprezintd primii
indicatori de proactivitate cu care masuram perfor-
manta Scolii ca sistem.

Consecintele directe ale mediocritatii de tip reactiv
se mamfesta prin comportamente incorecte de tip chiul,
coplat vandut-cumparat note de trecere ori prmtr un
stil de compet1t1v1tate defensiv-agresiva'® de t1 “eu —
contra celorlalti”, in loc de crestere constructiva" de tip
“eu — preocupat de propria autodezvoltare”. Toate aceste
comportamente Tnseamnd, de fapt, reactii instinctive de
autoaparare ale elevilor si studentilor fatd de un sistem
educational necooperant, incremenit intr-un proiect
depasit, perceput ca exercitand asupra lor o subtila
agresiune ostild de tip amenintare, cireia nu i se pot
impotrivi altfel.

2.3 Ce inseamné competente transferabile?

Conversatia pe tema dezvoltarii prin educa‘;ie a
competen%elor transferabile este una de prlma
prioritate” . Transferable  Skills  Project”
defineste competentele transferabile astfel:

- “competentele transferabile au fost definite
relativ simplu drept 'competentele care, dezvoltate

intr-o situatie particulard, pot fi transferate intr-o
alta situatie”. Ele sunt acele tipuri de competente
necesare pentru actiunea eficientd a indivizilor nu
numai la locul de munca, dar si in viatd in general.
Exemple de astfel de competente sunt: lucrul in
echipd; comunicarea; rezolvarea de probleme;
planificarea.

O alta definitie buna este urmatoarea (adaptare
dupa Nelson Bolles, 1996):

- competentele transferabile sunt acele
competente pe care toate formele de studiu, munca si
cariera le au in comun. Astfel, ele au rolul de punti
intre studiu §i munca, precum si Intre o carierd sau
alta.

Este important sd definim noi ingine ce anume
inseamna “competente transferabile” pentru fiecare
din noi.

Acelasi proiect argumenteaza importan‘;a dez-
voltarii competentelor transferablle si listeazd doua
astfel de seturi de competente®: unul, reprezentand
competente considerate de absolventi drept cele mai
importante pentru viitoarele cariere; celilalt, re-
prezentand competente considerate ca fiind foarte
bine cultivate in sistemele educational britanic si
irlandez.

Lectura comparata a celor doud liste aratd ca
majoritatea competentelor considerate importante
sunt, de asemenea, destul de mult dezvoltate prin
programele academice. Exista, totusi, competente
considerate foarte importante ce nu sunt foarte bine
dezvoltate prin intermediul programelor academice —
ca, de exemplu, managementul timpului. Din punct
de vedere practic, consecinta cea mai importanta este
cresterea angajabilitatii absolventilor diferitelor
forme de educatie care dezvoltd competente trans-
ferabile.

Competentele considerate a fi cele mai
importante

Competentele considerate a fi cele mai dezvoltate
prin sistemul programelor academice

1. Comunicarea orald (oral communication)

1. Comunicarea orala (oral communication)

2. Managementul timpului (time management)

2. Aptitudinile de cercetare (research skills)

3. Lucrul 1n echipa (team work)

3. Comunicarea scrisa (written communication)

4. Capacitatea de a face prezentari (presentation
skills)

4. Capacitatea de a face prezentari (presentation
skills)

5. Capacitatea de a face fata sarcinilor multiple
(coping with multiple tasks)

5. Gandirea critica (critical thinking)

6. Gestionarea propriului proces de invatare
(managing one'’s own learning)

6. Lucrul in echipa (team work)

7. Comunicarea scrisa (written communication)

7. Abilitatea analitica (analytical ability)

8. Planificarea (planning)

8. Abilitatile de lucru cu calculatorul (I7T skills)

9. Abilitatile de lucru cu calculatorul (/7 skills)

9. Gestionarea propriului proces de invatare
(managing one’s own learning)

10. Luarea deciziilor (decision making)

10. Capacitatea de a face fatd sarcinilor multiple
(coping with multiple tasks)

11. Rezolvarea de probleme (problem solving)

11. Managementul informatiei (information
management)

12. Gandirea critica (critical thinking)

12. Planificarea (planning)
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Un alt exemplu remarcabil de competente
transferabile dezvoltate prin educatie este asa-
numltul “learner profile”, cultivat prin programele
IB®

3. Transformarea scolii ca sistem: o
problema de leadership

3.1. Punerea problemei

In baza argumentului formulat 1n sectiunea
anterioard, rezultd cid transformarea Scolii ca s1stem
in Romania este un proces de schimbare adaptiva®®
profunda a ceea ce iInseamnd Educatie la ora actuala,
pentru inigierea caruia primele actiuni sunt cele de
leadership®’, urmate apoi de cele de management.
Durata de initiere a procesului schimbarii adaptive a
Educatiei, prin proiecte de sistem cu impact
transformational, este de 4-8 ani, iar orizontul de
timp incepand cu care acest proces de schimbare
adaptiva isi va face simtite efectele in diversele
straturi ale societatii romanesti este de 10-20 de ani,
din momentul amorsérii sale.

Premisa fundamentald de proiectare a procesului
schimbarii adaptive a sistemului educatlonal porneste
de la rolul strategic al Educatiei’® ca sistem pubhc -
unic generator sustenabil de resursd umana finalt
competitivd al oricarei societati. Condi‘;ia critica
pentru ca Educatia sa-si poatd asuma si 1ndephn1
acest rol strategic este ca, prln proiectare, mecanis-
mele sale de functionare sa con‘;lna procese interne
cu capacitate ridicatd de 1nva1‘;are2 , care sa asigure
pozitionarea continud i dinamica a Educatiei ca prim
factor al dezvoltarii durabile a societatii. Datorita
statutului sdu de resursa strategicé natura dominanta
a actiunii in Educatie, in acest moment, este una
centratd pe “leadership real”’, in primi instanta,
dublata, ulterior, de actiunea centratd pe management.

In principal, datorita noutdtii absolute a pre-
miselor de formulare i abordare a acestui proiect,
este important de accentuat, o datd in plus, faptul ca
transformarea Scolii ca 51stem in Romania inseamna
un proces de leadership’, definit, in mod funda-
mental, de natura schlmbarli adaptive a Educatiei.
Formele tehnice specifice ale acestui proces,
instantiate prin unul sau altul dintre proiectele
particulare ale axiomaticii schimbarii Educatiei — ca,
de pilda, 1ntroducerea programelor Internatzonal
Baccalaureate™ in scolile publice, ori punerea in fapt
a strategiei de dezvoltare a resurselor umane din
Educatie, pornind de la noi modele de filiera
didactica i, respectiv, carierd didactica, ori
transformarea curriculara reald, al carei model este
prezentat in sectiunea urmatoare a prezentului
document — constituie doar manifestarea la suprafata
a transformarii. Misiunea strategica priveste, in fapt,
schimbarea  ireversibila, prin  Educatie, a
infrastructurii mentale™ a societatii romanesti dinspre
dominanta reactiva spre cea proactiva, in acord cu

cerintele timpului prezent si viitor al Romaniei. Or,
intreg procesul realizdrii misiunii strategice enuntate
inseamna punerea in opera, eficient si durabil, cu
competenta si responsabilitate a celui mai bun proces
de leadership posibil la ora actuald la noi in tard —
1eadersh1p nu lipsit, adeseori, de pericole dintre cele
mai reale®. Din acest motiv, Educatia constituie
proiectul public numarul 1 in Romania, in urmatorii
10-20 de ani.

3.2. “Scoala pe bune”: un proiect de
leadership transformational

Transformarea, printr-un proces de schimbare
adaptiva, a Scolii in Romania porneste de la viziunea
articularii unui sistem educational autentic, care
cultivd valori, care foloseste si care place, in
sensurile cele mai largi ale componentelor acestei
viziuni (cultivarea valorilor; a folosi; a placea)
Incepand d1n 2004, am denumlt acest proiect “Scoala
pe bune™, cumuland intr-o formulare de impact,
usor de retinut, esenta de grad zero a intregului
proces: asumarea responsabild si competentd a
trasformarii ireversibile, fara echivoc, a Educatiei.

Am stabilit, deja, natura specifici a abordarii
transformationale dominante de sistem, si anume, cea
de leadership. Datorita caracterului de noutate al
abordarii, In continuare voi clarifica delimitarile
conceptuale specifice leadershipului, precum si
modul de aplicare a metodei de leadership pentru
transformarea Scolii ca sistem in Romania, ilustrand
demersul cu studiul de caz prezentat, in detaliu, in
sectiunea urmatoare.

3.2.1. Management, leadershlp delimitari
conceptuale. John P. Kotter™®

Existd foarte multe modele de management si
leadership, dezvoltate, incepand din a doua jumatate
a secolului al XIX-lea. Dintre acestea, un model
foarte simplu si, in acelasi timp, deosebit de puternic
in esenta sa, se fundamenteazd pe dualitatea
competentelor exercitate de o persoand aflata in rol
(postura) de manager §i, respectiv, de lider. Modelul
a fost propus de profesorul american John P. Kotter
(Harvard Business School), iar dualitatea mana-
gement/leadership este descrisa de gestionarea a doua
contexte  distincte:  complexitatea, respectiv
schimbarea. Conform acestui model, o persoana
joacd rol de manager, atunci cand activitatea sa are ca
reper caracteristic gestiunea complexitatii, $i, res-
pectiv, rol de lider, atunci cand efortul sau se con-
centreaza pe promovarea §i punerea in practicd a
schimbarii.

In continuare, sunt prezentate sintetic compo-
nentele specifice ce definesc procesele de mana-
gement si leadership, conform modelului Kotter, si
arhitectura unui plan de actiune pentru initierea si
consolidarea schimbarii.
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Dualitatea management / leadership: Modelul "functional” Kotter’’

Management (Complexitate)

Leadership (Schimbare)

Planificare / Bugetare
(Administrarea complexitatii)

Articularea directiei, a viziunii asupra viitorului
(organizatiei, companiei)

Organizare / Resurse umane
(Dezvoltarea capacitatii de indeplinire a
planului)

(comunicarea noii viziuni celor care o inteleg, pot

“Alinierea” oamenilor

crea coalitii si se angajeaza la concretizarea ei)

Control / Solutionare probleme
(Asigurarea “Indeplinirii planului”, misiunii)

A motiva / a inspira
(mentinerea oamenilor pe directia corectd)

Un plan de actiune pentru initierea §i conso-
lidarea schimbarii*®

1. Generarea unui sens al URGENTEI
(“ARDE! ACUM TREBUIE FAcuT! )

a) Analiza realitatii conditiilor competitive;

b) Identificarea/discutarea crizelor existen-
te/potentiale sau a oportunitatilor remarcabile.

2. Crearea “COALITIEI SCHIMBARII”
(“GUIDING COALITION™);

a) Constituirea unui grup de lucru suficient de
puternic sd poatd conduce procesul schimbarii;

b) Consolidarea spiritului de echipa al grupului
de lucru constituit.

3. Generarea / dezvoltarea VIZIUNII si
STRATEGIEI schimbirii

a) Crearea viziunii care sa sprijine directionarea
efortului de schimbare;

b) Dezvoltarea strategiei de punere in fapt a
viziunii.

4. COMUNICAREA viziunii asupra schim-
barii

a) Folosirea fiecarui mijloc posibil pentru
comunicarea permanentd a noii viziuni si strategii,

b) Puterea exemplului personal (“WALK THE
TALK!”): Coalitia schimbarii genereaza un compor-
tament profesional in rezonantd cu schimbarea,
asteptat si recunoscut ca atare de catre angajati.

5. incurajarea ACTIUNII pe scari largi
(“LUMINA VERDE!...”)

a) Indepartarea obstacolelor;

b) Schimbarea sistemelor sau structurilor care
submineaza viziunea schimbarii;

¢) Incurajarea unui comportament PROACTIV,
asumarea riscului, punerea in aplicare a ideilor,
activitatilor si actiunilor NETRADITIONALE, ne-
manate de prejudecati.

6. Generarea CASTIGURILOR PE TERMEN
SCURT (“SHORT-TERM WINS”)

a) Planificarea unor imbunatatiri vizibile ale
performantelor (“castiguri”);

b) Crearea / realizarea castigurilor planificate;

¢) Recunoasterea explicita, vizibila si
recompensarea celor care au facut castigurile
posibile.

7. CONSOLIDAREA castigurilor si
amplificarea/aprofundarea schimbarii

a) Capitalizarea pe Incredere si credibilitatea
dobandite; schimbarea tuturor sistemelor, structurilor
si politicilor care blocheaza viziunea schimbarii;

b) Recrutarea, promovarea si dezvoltarea
acelor persoane care sunt capabile sa imple-
menteze viziunea schimbarii;

¢) Operationalizarea “efectului de cascada™
activarea procesului cu noi teme, proiecte, idei,
agenti ai schimbarii;

8. Ancorarea
ORGANIZATIEI

a) Crearea de performante superioare prin
comportament centrat pe productivitate, prin
“leadership” mai mult i mai bun, mangement mai
eficient;

b) Articularea legaturilor intre noul tip de
comportament si succesul organizational;

¢) Consolidarea unei culturi centrate pe
dezvoltarea capacitatii de leadership.

schimbarii in CULTURA

Modelul “management-leadership”, ca mani-
festare a dualitatii complexitate-schimbare” a de-
venit foarte popular. Profesorul olandez Manfred
Kets de Vries, titularul disciplinei de “leadership
development” la INSEAD?, detaliazi urmdtoarele
doua liste de caracteristici comportamentale specifice
rolurilor de manager si, respectiv, de lider*’:
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Management = gestionarea complexitatii

Leadership = gestionarea schimbarii

In timp ce managerul...

Liderul...

Se concentreaza pe prezent
Prefera stabilitatea
"Vede" pe termen scurt (0-3 ani)
Este preocupat de reguli, norme, proceduri
Este preocupat de intrebarea CUM?
Prefera complexitatea
Tinde sa controleze subordonatii
e Se bazeaza preponderent pe logica

Se concentreaza pe viitor

Este interesat de schimbare

"Vede"” pe termen lung (5-10 ani)

Este absorbit de viziuni

Este preocupat de intrebarea CE?
Prefera simplitatea

Tinde sa imputerniceasca subordonatii
Se bazeaza preponderent pe intuitie

L 2R JER JER N R R R 2

Modelul de leadership propus de Kotter are trei
merite principale:

a) Discerne clar, ce inseamna interventia de
management, in raport cu interventia de leadership,
focalizand corporatist-pragmatic aria de actiune a
competentelor de leadership pe amorsarea i punerea
in fapt a schimbarii;

b) Transmite faptul ca “a face leadership” in-
seamna ceva foarte diferit de “a face management” —
prin urmare, leadershipul si managementul cer sa
invatam si sa practicam seturi de competente sensibil
diferite intre ele;

c) Demonteazad stereotipul “liderului Tnnascut”,
pledand convingator In favoarea unui adevar simplu
si eficace: competentele de leadership sunt perfect
educabile; ele pot fi invatate si perfectionate prin
practicarea lor continua.

3.2.2. Leadership: un model “energetic”"

A conduce Inseamnd a inspira si a influenta,
deopotriva, generand cat mai multd energie pozitiva.
Atunci cand suntem Inconjurati de energie pozitiva, e
bine, pur si simplu, ne place, si munca noastra da
rezultate spectaculoase. Pentru ca acest lucru sa se
intample, este important ca actiunile noastre sa fie
armonioase (adicd sa se deruleze fara “socuri”,
“ghionturi” sau “zdruncinaturi” resimgite neplacut si
de noi, si de cei din jur) si pragmatice (adicd sa
produca rezultate concrete, masurabile, vizibile In
intervalele de timp planificate).

Armonia si pragmatismul sustin trei componente
esentiale ale artei de a conduce, ce revin ca
responsabilitate  liderului:  viziunea; aderen‘;ii‘u;
resursele. Viziunea comunicd imaginea intensd a
telului de atins — Destinatia (tinta), dar si Calea de
parcurs pana la atingerea obiectivului propus.
Aderentii sunt cei care se alatura liderului, insotindu-1
pe Cale, invatand si, in acelasi timp, generand
invatare ei ingisi. Resursele reprezintd tezaurul de
cunoastere, influentd si conexiuni necesar punerii in
aplicare a viziunii, cu sprijinul nemijlocit al aderen-
tilor.

Esenta “energeticd” a modelului provine din
faptul cd lucrurile se intampla in realitate. Este
nevoie, prin urmare, de un camp de forte (sociale;
politice; financiare...), care sid genereze un vector
puternic in directia schimbarii, ceea ce inseamna, in
fond, energie directionatd spre Tmplinirea unui
anumit obiectiv.

3.2.3. Leadership ‘fara raspunsuri usoare”: de
la solutii tehnice la schimbari adaptive. Ronald
A. Heifetz"

Ronald A. Heifetz subliniazd importanta disjun-
gerii intre probleme tehnice si probleme adaptive.
Primele cer solutii tehnice, in care ingredientul prin-
cipal este exercitarea autoritatii; celelalte cer solutii
adaptive, puse 1n opera prin procese de leadership.
Transformarea Scolii ca sistem este un proces
complex de schimbare adaptiva; de aceea, abordarea
sa cere pozitionarea dominanta a reflectiei si actiunii
in zona leaderhsipului.

Schimbarea adaptiva genereazd disconfort de-
oarece, prin insdsi natura sa, incumbd pierderi
semnificative pentru cei care se confruntd cu aceasta
schimbare: statut; convingeri; atitudini; obisnuinte.
Atunci cind oamenii simt iminenta pierderii
valorilor, in care cred cu tarie, primul impuls este cel
de rezistentd prin orice forme la schimbare si de
evitare a efortului intens necesar ajustarii. Exercitarea
unui leadership eficient in aceastd fazad, creeaza
mediul propice reinterogarii §i reexamindrii pro-
priilor convingeri, deschizind calea cristalizarii unui
set nou de convingeri si valori. Pentru realizarea in
fapt a acestui proces adaptiv, Heifetz identifica
urmatoarele resurse disponibile liderului si grupului
care trebuie sa faca fatd schimbarii:

1. castigarea atentiei grupului. Aceasta este sursa
critica de putere, si o resursad pe care liderul o poate
folosi pentru calibrarea focalizarii asupra directiilor
de actiune prioritare;

2. accesarea informatei necesare schimbarii;

3. articularea problemelor gi formularea intreba-
rilor, modalitati prin care este transmisa semnificatia
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actiunilor si prin care se stabilesc directiile de efort
principale;

4. orchestrarea conflictului. Gestionat inteligent,
conflictul este productiv. Liderii pot folosi disonantele si
diferentele pentru a determina grupul sd se angajeze in
efortul adaptiv;

5. alegerea echipei (a participantilor). A decide
participantii in conversatiile cruciale si in luarea
deciziilor constituie o resursa puternica de influentare
a rezultatelor dezirabile.

Leadershipul manifestat in situatiile provocarilor
de naturd adaptivad trebuie sa aiba capacitatea de a
gestiona perioade lungi de anxietate si, de asemenea,
sd evalueze, foarte exact, capacitatea grupului de a
face fata diferitelor niveluri de stres. Exista cativa
factori-cheie ce pot ajuta un grup sd execute sarcini
de naturd adaptiva: coeziunea interna; increderea;
delimitarea clara a sarcinilor; structura externa a
autoritatii. Provocarile adaptive vin, adeseori, sub
forma de Intrebari esentiale, iar solutiile adaptive se

degaja din formularea raspunsurilor la intrebarile
esentiale: Ce trebuie sd invat eu ca persoand §i noi
toti, ca si comunitate de educatori? Ce putem pdstra
si la ce trebuie sa renuntam? Ce valori cultivam in
noi §i in cei pe care ii educam? Vreau sa intru in
acest proces al transformarii Scolii ca sistem?
Merita sa ramdn in el pana la capat?

3.2.4. Leadership “real”: confruntarea cu
provocarile cele mai dure. Dean Williams™

A pune pe agenda publica proiecte complexe si a
determina asumarea punerii lor in fapt pana la capat
inseamna, In termenii lui Dean Williams, gestionarea
unui set distinct de provocari de leadership “real”, in
care natura prevalentd a orchestrarii schimbarii este
cea adaptiva. Tabelul de mai jos prezinta provocarile
definite de Williams, cu exemple ilustrative de
situatii din Scoala romaneasca de azi.

Leadership “real”: modelul Dean Williams™®

Tipul de provocare

Definirea provocarii

Exemple reale, pe cazul scolii din
Romaénia

Provocarea
“activarii”

Provocarea activarii se produce atunci cand un
grup sau o fractiune a acestuia refuza sa infrunte
un aspect al realitatii, care ar putea, de fapt, sa-i
imbunatateasca performanta institutionala sau
calitatea vietii. Pentru a primi provocarea activarii,
liderul trebuie sa includa printre actele lui
atragerea grupului sau a principalilor decidenti
intr-un proces de reconsiderare sau de schimbare a
premiselor, valorilor si prioritatilor lor, pentru a
putea accepta — sau macar contempla — noile
realitati.

e modelul curricular actual: anacronic,
ineficient

¢ performanta slaba a corpului
didactic, ca dascali

e rezultate nationale BAC-2011,
BAC-2012

putea face tranzitia de la setul actual de valori la
unul nou. Prin urmare, pentru a raspunde unei
provocari a tranzitiei, liderul trebuie sa orchestreze
un proces de schimbare culturala care sa cuprinda
reconfigurarea loialitatilor, modificarea
mentalitatilor si schimbarea prioritatilor intr-o
masura suficientd pentru ca grupul sa poata da
piept cu noua realitate™.

Provocarea in privinta provocarii dezvoltarii, este vorba de o nefructificarea experientei si
“dezvoltarii” faptul cd grupul ar putea obtine imbunétatiri expertizei dascalilor in proiectarea

considerabile 1n calitatea vietii sau performanta propriei cariere didactice
organizationald, dar numai cu conditia sa-gi . . o
fructifice capacitatile latente. Prin urmare, pentrua | * nefrgct.lﬁcareia.eprenen‘;f:l §1
raspunde unei provociri a dezvoltirii, liderul expertizei dascalilor in proiectarea
trebuie sa declangeze un proces care sa scoata la filierei didactice
suprafata si sa exploateze pe deplin capacitatile
latente ale grupului.

Provocarea in cazul provocarii tranzitiei, este vorba de faptul e setul actual de valori cultivate in

“tranzitiei” ca grupul ar obtine avantaje insemnate, daca ar Scoala: practic, inexistent

o setul de valori propus a fi asumat si
cultivat la nivel de sistem educational:
increderea; onestitatea, competenta,
performanta, inteligenta sociald;
curajul actiunii civice; creativitatea,
implicarea personala; motivatia
emotionala pozitiva;
responsabilitatea; forta echipei
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Leadership “real”: modelul Dean Williams®’

Exemple reale, pe cazul scolii din

Tipul de provocare

Definirea provocarii

Romania

Provocarea
“mentinerii”

Provocarea mentinerii se refera la situatiile cand
terenul este de aga natura, incat grupul nu ar fi in stare
sa-si imbunatateasca situatia nici macar daca ar reusi
sd-si dezvolte pe deplin toate calitatile latente. De
exemplu, printre piedicile pe care le intampina grupul
se pot numara lipsa de capital de investitii,
subordonarea fata de o putere strdind sau o situatie de
criza economica. In astfel de situatii severe, rolul
liderului este sa-i faca pe oameni sa-si ocroteasca
valorile pe care le-au dobandit si sa se asigure ca
resursele esentiale sunt protejate pana la trecerea
pericolului. Ca sa poaté trece cu bine de momentul de
cumpana, oamenii trebuie sa gtie sa se apere in mod
strategic si sd manifestd o puternica determinare.

o profesionistii autentici din
sistem

e increderea ca societatea va reusi
transformarea de sistem a
Educatiei

Provocarea
“creatiei”

intr-adevar utila.

In ceea ce priceste provocarea creatiei, este vorba de o
situatie In care o combinatie neobisnuita de conditii 1i
prezinta grupului oportunitatea de a dobandi avantaje
majore si durabile, cu conditia ca oamenii sa se poatd
desprinde cumva de rutina zilnicd, suficient de mult
timp, cat sd exploreze ce au in fata. Sarcina lor este sa
faca lucruri ce nu s-au mai facut niciodata. De
exemplu, un grup ar putea avea o realizare majora,
daca ar cuprinde suficient de multi oameni care sa adult
aloce timp §i resurse gasirii unor solutii situate dincolo
de conceptiile si convingerile lor prevalente. [...] Este
insa nevoie de un “leadership” cu totul special pentru
aprinderea imaginatiei oamenilor si pentru inocularea
lor cu ardoarea, atentia si curiozitatea de care au nevoie
ca sa creeze ce trebuie creat, sa-si depaseasca
paradigma prevalenta si sa facd o descoperire

e introducerea alternativei
educationale IB in scolile publice
din Romania

e resetarea contractului
psihologic dintre profesori si
elevi-studenti, dinspre tranzactii
toxice de tip parinte-copil spre
tranzactii sanatoase de tip adult-

Provocarea “de
criza”

In cazul provocarii de crizd, grupul se confrunti cu o
situatie potential exploziva, care poate pune in pericol 2012
viata membrilor lui sau un alt aspect important al
ordinii acceptate. Este vorba de dificultati foarte
serioase, cu potential de pericol, si in care elementul
timp are importantd critica. Dat fiind ca s-a petrecut
ceva neasteptat si poate distructiv, oamenii sunt
anxiosi, derutati si foarte vulnerabili. In fata unei
provocari de criza, sarcina liderului este sa declanseze
un proces care mai intdi atenueaza caracterul exploziv
al situatiei, iar apoi ii atrage pe membrii grupului in
efortul de solutionare a problemelor ascunse, care ar
putea contribui pe viitor la reaparitia crizei.

e rezultate BAC-2011, BAC-

¢ nivelul salariilor personalului
care 1si desfagoara activitatea in
Educatie

e gradul de insatisfactie al
studentilor fata de calitatea
aplicarii principiilor Porcesului
Bologna

Provocarile “de criza” identificate de Williams,
cu multe exemplificari din realitatea sistemului
educational actual din Romania, de tipul violentei in
scoli, conditiilor nesatisfacitoare de cazare din
caminele studentesti si multe, multe altele, fac apel in
mod consistent si la solutii de sistem fundamentate
pe aplicatii  specifice de management al

crizelor*®*,

3.2.5. Leadership = schimbare. lar schimbarea
DOARE!...

Vestea cea mai neplacuta, atunci cand vine vorba
despre schimbare, cu atdt mai mult in cazul unei
schimbari necesare profunde, cum este cazul
sistemului uman, institutional si social de dimensiuni
atat de mari pe numele sdu Educatie, este ca inainte
de orice, schimbarea genereaza disconfort. De
schimbare ni se face frica, iar disconfortul asociat ne
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doare. Si atunci, de cele mai multe ori preferam
complacerea in status quo-ul caldut cu care suntem
obignuiti, desi si acesta ne displace si ne iritd poate
chiar mai mult. Tranzitia de la o realitate, cu care am
fost obisnuiti la un nou tip de existentd, a fost solid
cercetatd, iar modelul clasic de curbda a schimbarii
(Elizabeth Kubler-Ross”') documenteazi cinci faze
ale acestei tranzitii:

a) socul si refuzul de acceptare a iminentei
schimbarii (“Nu e adevdrat! Nu mi se intampla
mie!...”) — comportamentele caracteristice Tn aceasta
faza sunt: evitare; confuzie; teama; tendinta de a da
vina pe altii;

b) furia — stari caracteristice: frustrare; anxietate;
iritare; rusine;

c) depresia si detasarea (“Nu ma mai intereseaza
nimic!...”) — stari caracteristice: senzatia de coplesire
de catre context; lehamitea; lipsa de energie;
neajutorarea;

d) dialogul si negocierea — stari caracteristice:
impulsul de ne apropia de altii si a-i face partasi
povestii noastre; lupta cu noi ingine de a gasi
semnificatii plauzibile pentru dificultatile prin care
am trecut;

e) acceptarea schimbarii, caracterizatd de explorarea
unor noi optiuni, pe baza unor planuri de actiune, pe care
am reusit sa le construim.

Odata asumata transformational, schimbarea ge-
nereaza semnificatii noi ale vietii noastre, deter-
minand cresterea stimei de sine si a increderii in noi
ingine si consolidandu-ne, pe cale de consecintd,
sentimentul pozitiv de sigurantd cd am depasit
momentele dificile si neplacute ale schimbarii si ne-
am pozitionat intr-o realitate noud, careia ii putem
construi si determina regulile de functionare
(“empowerment”), care acum ne apartine pe deplin
("ownership"). Ce a fost greu a trecut: am pasit
pragul schimbarilor adaptive §i acum putem evolua la
viteza de regim, traindu-ne linistiti vietile de zi cu zi.

Existd un singur antidot la durerea si disconfortul
schimbarii: disponibilitatea de a invata, asumata
integral, responsabil, irevocabil. Invitdim impreuna sa
generdm schimbarea adaptiva a Educatiei si invataim
impreund sa scriem i sa aplicam decalogul
transformarii Scolii ca sistem in Romania. Incepem
invatarea cu noi ingine, apoi invatam Tmpreund cu
copiii pe care 1i educam altfel, apoi invatam
impreund cu parintii acestor copii, apoi invatam
institutional pand la ancorarea ireversibilda a
schimbarii adaptive in cultura organizationald a
fiecarei gradinite, fiecdrei scoli generale, fiecarui
liceu, fiecarei facultati si fiecarei universitati in parte,
de asemenea, pana la transformarea culturii organiza-

tionale a fiecarei unitati de management al educatiei
din sistem, cu Ministerul Educatiei in frunte.

4, Studiu de caz: descentralizarea
curriculara reala

4.1 Argumentul modelului: transformarea de
sistem

in opinia autorului, unicul criteriu de validare a
oricarui text de lege in domeniul educatiei, in acest
moment, este transformarea profundi, de sistem,
dintr-un motiv esential, si anume, discrepanta dintre
timpul Romaniei Europene si timpul sistemului sdu
educational, un timp “incremenit” anacronic,
inacceptabil in paradigma sa anterioara.

Orice alt text cu putere legislativa nu va face
decat sa adanceasca hiatusul deja creat, denotand
lipsd de viziune alimentatd de incompetentd si/sau
lipsa de buna-credintd, si generdnd consecinte
deosebit de toxice pe termen lung pentru societatea
romaneasca.

De aceea, autorul crede cu tarie cd momentul
actual (ciclul politic 2012-2016) este imperios
necesar sa aiba caracter istoric, deoarece ne ofera
oportunitatea imensa a legiferarii corecte a celei de-a
treia mari transformari a sistemului educational in
peste 130 de ani de istorie moderna a Romaniei, dupa
1890-1900 (Spiru Haret) si, respectiv, 1948-1950
(reforma comunista).

Ca pozitionare de principiu, autorul opteaza, fara
echivoc, pentru un sistem educational autentic si
echilibrat, descentralizat din punct de vedere
curricular, managerial, financiar §i al resursei
umane la nivel de unitate scolarda si comunitate
locala, si pentru un proces educational centrat pe
valori, in care intreg universul graviteaza in jurul
singurelor doua categorii de protagonisti de
importanta absoluta in orice scoala: elevii gi
profesorii.

Constatam cd in actuala dezbatere publicd pe
tema Educatiei lipseste un model curricular menit sa-
| inlocuiasca pe cel actual care este, in mod evident,
depasit, iar faptul ca atat in gimnaziu, cat si in liceu
elevii sunt obligati sd parcurgd mult prea multe
discipline in fiecare semestru (12, 13, 14, 15, 16, 17,
18!...) este, poate, aspectul cel mai acut, caruia eu nu
i-am vazut formulata o solutie, deocamdata. Cu alte
cuvinte, Intrebarea careia autorul 1i formuleaza un
posibil raspuns acum este urmatoarea: cum pot studia
elevii, altfel, mai bine, mai eficient, mai atractiv la
scoala? Iata cum!
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4.2 Modelul propus
Premise:
0 MECTS coordoneaza Invatamantul pre-

universitar, in parteneriat cu unitatile de invatdmant,
asigurand un raport echitabil si armonios intre
nevoile curriculare de la nivel national si cele de la
nivel local, pe principiul “curriculum la decizia
elevului, din oferta scolii”;

0 Unitatile de invatamant liceal organizeaza
examenul de admitere a absolventilor invataméantului
gimnazial, potrivit standardelor si criteriilor proprii,
stabilite de consiliile de administratie si consiliile
profesorale, in parteneriat cu comunitatile locale;

0 Alianta Colegiilor Centenare™ devine centru
de resurse pentru implementarea modelului.

In aceste conditii, principiile de proiectare a
planurilor-cadru de invatdimant sunt urmatoarele:

e cducarea la elevi a deprinderii de a decide si
a-si asuma consecintele si costurile deciziilor luate in
privinta alegerii disciplinelor de studiu “evaluate”,
prin stabilirea unui raport echitabil intre numarul
disciplinelor obligatorii si numarul disciplinelor la
alegerea elevilor, din ofertele scolilor, cu scaderea
progresiva a proportiei disciplinelor obligatorii catre
anii terminali ai Tnvatamantului liceal;

e alocarea, pentru disciplinele “evaluate”, a
unui numar de maxim 20 de ore pe saptimana la
invatdmantul primar si maxim 30 de ore pe
sdptamanad pentru Invatdmantul gimnazial, respectiv
liceal;

e parcurgerea unui numar redus de discipline
“evaluate”, in fiecare semestru scolar, de exemplu,
intre 6-8, in functie de nivelurile Invatamantului
scolar;

e alocarea unui numar de ore pe sdptamana
aproximativ egal pentru fiecare disciplind “evaluata”,
de exemplu, intre 3-5 ore saptdmanal;

e stabilirea unui efectiv minim de 12 elevi
pentru desfasurarea pe grupe a unora dintre disci-
plinele la alegerea elevilor;

e parcurgerea, la alegere, a unui numar de
discipline neevaluate, din ofertele scolilor, de
exemplu, 2-4 discipline semestrial, in afara
programului obligatoriu.

Prin discipline “evaluate” intelegem disciplinele
ale caror evaludri intrda 1n calculul mediilor
semestriale.

Exemplul 1. Invatimant liceal: orar siptimanal
cu 8 discipline evaluate semestrial (disciplinele D1-

D6: 4 ore/saptamana; disciplinele D7-D8: 3
ore/saptamana; TOTAL ore / saiptamana: 30)

luni | marti miercuri | joi | vineri
ora 1 D1 D7 D5 D3 D1
oraa2-a | D2 D8 D6 D4 D2
oraa3-a | D3 D1 D7 D5 D3
oraad-a | D4 D2 D8 D6 D4
oraa5-a | D5 D3 D1 D7 D5
oraa6-a | D6 D4 D2 D8 D6

Iata un exemplu de proportii echitabile, in opinia
autorului, intre disciplinele obligatorii (curriculum
national) si, respectiv, cele la decizia elevului, din
oferta scolii:

» clasa a IX-a: 5 discipline obligatorii
discipline la decizia elevului;

* clasa a X-a: 4 discipline obligatorii
discipline la decizia elevului;

» clasa a Xl-a: 4 discipline obligatorii
discipline la decizia elevului;

» clasa a Xll-a: 3 discipline obligatorii + 5
discipline la decizia elevului.

J’_

3

J’_

4

J’_
N

Exemplul 2. finvatimant gimnazial: orar
sdptamanal cu 7 discipline evaluate semestrial (disci-
plinele D1-D4: 4 ore/saptaiméana; disciplinele D5-D7:
3 ore/saptamand; TOTAL ore / siptamana: 25)

luni | marti miercuri | joi | vineri
ora 1 D1 D6 D4 D2 D7
oraa2-a | D2 D7 D5 D3 D1
oraa3-a | D3 D1 D6 D4 D2
oraad4-a | D4 D2 D7 D5 D3
oraa5-a | D5 D3 D1 D6 D4

lata un exemplu de proportii echitabile, in opinia
autorului, intre disciplinele obligatorii (curriculum
national) si, respectiv, cele la decizia elevului, din
oferta scolii:

* clasa a V-a: 5 discipline obligatorii + 2
discipline la decizia elevului;

» clasa a VI-a: 5 discipline obligatorii + 2
discipline la decizia elevului;

* clasa a VIl-a: 4 discipline obligatorii + 3
discipline la decizia elevului;

» clasa a VIlI-a: 4 discipline obligatorii + 3
discipline la decizia elevului.

Exemplu de set de 4 “discipline obligatorii”,
valabil si pentru gimnaziu si pentru liceu: limba si
comunicare; istoria-geografia Romaniei; matematici
aplicate; educatie fizica.
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4.3. Analiza modelului: puncte tari

Principalele puncte tari ale modelului propus sunt
urmatoarele:

e clevii, In mod autentic, devin protagonistii
principali ai demersului educational;

e modelul pune in fapt, in mod autentic,
principiul descentralizarii curriculare la nivelul unita-
tii de invatamant;

e elevii parcurg mult mai putine discipline
“evaluate” in fiecare semestru; este una din cele mai
acute dureri ale actualului model curricular preuni-
versitar;

e disciplinele “evaluate” au un numdir com-
parabil, si suficient, de ore pe siptdmand; prin ur-
mare, importante comparabile;

e clevii pot opta si pentru discipline “ne-
evaluate” (in sensul ca notele la aceste discipline nu
intra in calculul mediilor semestriale);

e in fiecare semestru, elevii parcurg o
combinatie echitabila de discipline obligatorii si
discipline la alegerea lor, din oferta scolii;

e clevii invata sid opteze si sd-si asume
consecintele deciziilor care 1i privesc direct;

e inceteazd existenta “claselor-plutoane”, cu
dinamica internd blocata pe cicluri de invatamant
(aproximativ aceiasi 25-30 colegi de clasa, dintr-a V-
a A, B, C... pana intr-a VIII-a A, B, C... si, respectiv,
dintr-a 1X-a A, B, C... pana intr-a XII-a A, B, C...);
acestea se inlocuiesc cu grupele / clasele constituite
pe discipline, cu dinamica semestriala (aceiasi 25-30
colegi la disciplinele obligatorii; alti minimum 11
colegi diferiti, la disciplinele la alegerea elevilor, din
oferta scolii), ceea ce reprezintd un model mult mai
adecvat realitatii societatii actuale, cu contexte mult
mai deschise si mai rapid schimbéatoare in privinta
echipelor de lucru, din care putem face parte intr-un
moment sau altul;

e 1in fine, dispar profilurile “umanist” si “real”;
ele sunt Intretinute in mod artificial si constrang, in
loc sd ajute la o dezvoltare reald, armonioasd a
adolescentilor potrivit aspiratiilor proprii, descoperite
in ritmul specific al fiecaruia in parte.

4.4. Reflectii finale

Modelul poate avea vulnerabilitati, dar toate
vulnerabilitatile au, la randul lor, solutii, dacd le
abordam deschis, cu buna-credintid. Totodata, insa,
autorul considera cad este deasupra oricarui dubiu
faptul ca solutia propusd transformd in mod
semnificativ (In bine, zic eu) dinamica interactiunii
dintre elevi si profesori in timpul si spatiul scolii,
punand, in fapt, principiul descentralizarii curriculare
reale.

Incepand cu anul 2006, autorul a analizat in
extenso aceasta variantd de solutie la problema
descentralizarii curriculare, in numeroase traininguri
de leadership educational pe care le-a desfasurat cu
sute de oameni ai scolii (profesori, directori,
inspectori, lideri de sindicat, elevi, studenti),
jurnalisti, dar si reprezentanti ai mediului de afaceri,
sub cele mai diverse auspicii: Ministerul Educatiei,
Inspectoratul Scolar al Municipiului Bucuresti, Casa
Corpului Didactic a Municipiului  Bucuresti,
Federatia Sindicatelor din Invatimant “Spiru Haret”,

Institutul Aspen Romania, Alianta Nationala a
Organizatiillor Studentesti din Romania, consortiul
IRSCA-EDUGATE, saptamanalul “Tribuna

Invatamantului”, trainigurile cu diverse companii etc.

Perceptia generald asupra modelului propus a
fost, dominant, una lucid-pozitiva, temerile sau
retinerile tindnd indeosebi de caracterul sdu de
noutate si, in consecintd, de nevoia "schimbarii
mentalitatii" — aspecte cu care sunt total de acord si
in zona carora pot contribui constructiv, sprijinind
direct sau facilitaind procese in acest sens.

Autorul accentueaza un aspect esential, rezultat
din discutiile cu specialistii si responsabilii din
domeniu: aceasta solutie nu presupune disponibilizari
de personal, ci perfectionare §i reconversie
profesionala, fapt ce aduce in discutie un alt proiect
transformational, respectiv o modalitate noua de
dezvoltare a resursei umane in educatie, pornind de
la formarea initiala pe filiera didactica si continuand
cu optiuni moderne de carierad, la indeméana
personalului didactic.

5. Concluzii

1. Educatia este proiectul public numarul 1 in
Romania In urmatorii 10-20 de ani, pentru ca prin
educatie, societatea isi schimba infrastructura men-
tald, iar aceastd schimbare incd nu a avut loc, dupa
1989.

2. Schimbarea adaptivd a Educatiei este un
proiect deschis, perfect fezabil. El nu este o
amenintare. Existd profesionisti ai educatiei care il
stiu, 11 vor si il sustin, punand la dispozitie expertize
pe dimensiuni multiple: educatie nonformala;
educatia adultilor; training si consultanta; experienta
internationald; managementul schimbarii; leadership
transformational.

3. Transformarea Scolii ca sistem este cel mai
important proiect public al Romaniei in deceniul
2012-2022. El consfinteste, strategic, inchiderea
capitolului istoriei moderne a tarii noastre inceput
dupa 1945 si angajarea autentica pe calea deschisa de
momentul 1 ianuarie 2007. Schimbarea adaptiva a



216 Marian Stag

Educatiei constituie un exercitiu profund de invatare

colectiva la scara intregii societati, fundamentat pe

incredere, onestitate, competentd, performangd si Bucuresti ¢ Cambridge, MA — 13 iulie 2012
curaj, gandit sd genereze castiguri ireversibile — pe
termen scurt, mediu si lung, pentru toti actorii Autor corespondent: Marian_Stas@hks.harvard.edu
individuali si institutionali implicati In punerea sa in

fapt. Timpul va proba.

! http://portal.ifo.de/pls/diceguest/download/F5757/CH-FEB02._RATEUPS.PDF#search=%22education%20rate%200f%20return%22
2 http://www.presidency.ro/static/ordine/Raport CPaepdec 2007 .pdf

? http://www.presidency.ro/static/ordine/Educatie_si_Cercetare_pentru_Societatea_Cunoasterii.pdf

4 http://www.edu.ro/index.php/articles/9229

> http://www.edu.ro/index.php/articles/9230

6 http://www.edu.ro/index.php/articles/9231

7 http://www.dreptonline.ro/legislatie/legea_educatiei nationale lege 1 2011.php

¥ CIA World Factbook; https://www.cia.gov/cia/publications/factbook/rankorder/2004rank.html

’ Transparency International;

http://www.transparency.org/policy research/surveys_indices/cpi/2007http://www.transparency.org/policy_research/surveys in
dices/cpi/2007

10 p1sa (Programme for International Student Assessment) Home Page —
http://www.pisa.oecd.org/document/2/0,3343,en_32252351_32236191_39718850_1_1_1_1,00.html; M.E.C. Romania —
http://www.edu.ro/index.php/genericdocs/3266 (raportul disponibil, publicat in 2002, documenteaza rezultatele testului PISA 2000);
http://news.bbe.co.uk/2/hi/uk_news/education/7126388.stm

1 Copyright © 2006 Institute of Higher Education, Shanghai Jiao Tong University, All Rights Reserved.;
http://ed.sjtu.edu.cn/rank/2006/ARWU2006Methodology.htm

12 http://ec.europa.eu/education/lifelong-learning-policy/doc/report10/report_en.pdf

13 http://www.elli.org/fileadmin/user_upload/About_ELLI/Documents/ELLI_EU_eng_final.pdf

14 Recent, un alt clasament a inclus Universitatea din Bucuresti in primele 500 de institutii de invatamant superior din lume
(http://www.topuniversities.com/worlduniversityrankings/results/2006/rankings_1520/): "Quacquarelli Symonds (QS), a company
specialized in analyzing the educational market, along with Times Higher Education Supplement, ranks the Bucharest University in the
worldwide top 500 superior education institutions. The Bucharest University ranked 277th in Arts and Humanity, 330th in Social
Sciences, 336th in Engineering and IT, 427 in Life Sciences and Bio-medical Sciences, as well as 447th in Nature Sciences. The
evaluation criteria included the amount of quoted in Thomson Scientific’s Essential Science Indicators, as well as the number of articles
published by each university between 2001 and 2006." (http://news.phg.ro/bucharest_university_in_world_s_top_500-s591.html)
' http://www.ziare.com/scoala/universitati/universitatea-din-bucuresti-in-primele-200-de-universitati-din-lume-
1176207; v. si http://www.topuniversities.com/institution/university-bucharest

'® Mai nou, ELLI adaugi si a patra componentd, “learning to live together” (a invita sa triim impreuna);
http://www.elli.org/fileadmin/user_upload/About ELLI/Documents/ELLI_EU_eng_final.pdf

17 http://www.gandul.info/articol 29024/ quot_studentul 007 _quot _ care nu_poate_fi prins copiind.html

18 http://www.humansynergistics.ro/index.php?id=45

1 http://www.humansynergistics.ro/index.php?id=42

20http://Www.d.umn.edu/kmc/student/loon/car/ self/career_transfer_survey.html

21http://www.physics. gla.ac.uk/~ianm/skills.html

22http://www.pch. gc.ca/Cyberstation/html/szone2 _e.htm

23http://www.skillsproject.ie/integrate/index.html#1

24http://www.skillsproject.ie/integrate/whyintegrate.html
“http://www.ibo.org/programmes/profile/documents/Learnerprofileguide.pdf

*Ronald A. Heifetz, Leadership without Easy Answers, Belknap Press, 1994 (si ed. urm.)

Y John P. Kotter, Leading Change, Harvard Business School Press, 1996

Howard Gardner, Changing Minds: The Art and Science of Changing Our Own and Other People’s Minds, Harvard Business
School Publishing, 2006; The Disciplined Mind — Beyond Facts and Standardized Tests, the K-12 Education that Every Child
Deserves, Penguin Books, 2000

Peter Senge, The Fifth Discipline—The Art and Practice of the Learning Organization, Currency Doubleday, 1990/2006

*Dean Williams, Real Leadership — Helping People and Organizations Face Their Toughest Challenges, Berrett-Kochler
Publishers, 2005

*1James MacGregor Burns, Leadership, Harper & Row, 1978

32Www.ibo.org

»Ron Jenson, Future Achievement International; http://premierespeakers.com/ron_jenson



Leadership real: schimbarea adaptiva a educatiei — argument strategic privind transformarea scolii ... 217

**Ronald Heifetz, Marty Linski, Leadership on the Line — Staying Alive through the Dangers of Leading, Harvard Business School
Press, 2002

*http://www.zf.ro/profesii/scoala-pe-bune-o-declaratie-de-iubire-cu-altfel-de-cuvinte-289900;
http://www.zf.ro/profesii/romania-pe-bune-2898602

%John P. Kotter — “Leading Change”, Harvard Busines School Press, 1996 (cartea dezvolta modelul publicat pentru prima data in
articolul “Why Transformation Efforts Fail”, Harvard Business Review, March-April 1995, p. 61)

37Kotter, J. — “What Leaders Really Do”, in: Gabarro, J., J., ed. - “Managing People and Organizations”, Harvard Business School,
1992, pp. 102-114

*John P. Kotter — “Leading Change”, Harvard Busines School Press, 1996, p. 21 (adapted from John P. Kotter, “Why
Transformation Efforts Fail”, Harvard Business Review, March-April 1995, p. 61)

INSEAD (The Global Learning Network, www.insead.edu) — Scoald de business globald, fondata in 1957 in Franta, la Fontainebleau
(cu numele initial European Institute for Business Administration). Ulterior, Scoala si-a extins aria de acoperire din Europa in Asia,
devenind cunoscutd sub numele de INSEAD

*“Manfred Kets de Vries — "The Leadership Mistique — A User’s Manual for the Human Enterprise”, Financial Times e Prentice Hall,
Pearson Education Ltd., 2001

41Copyright © 2001, Marian Stas

*Cuvantul ce denumeste, n limba engleza, pe cel care 1l urmeaza pe lider este follower (plural, followers), iar procesul ca atare se
numeste followership. To follow inseamna a urma pe cineva, anume pe cel care conduce (lead / follow, respectiv leader / follower, in
engl.). Pentru o exprimare in limba romana care sa redea cat mai fin, cu proprietate, sensurile sintagmelor "cel care conduce”, respectiv
"cel care este condus”, am optat pentru perechea de cuvinte /ider / aderent. Cel dinti a devenit deja parte a vocabularului curent (ex.:
lider politic; lider sindical; lider de opinie etc.), iar cel de-al doilea transmite o nuantd foarte importanta: disponibilitatea "celui condus”
de a-1 urma pe lider de bunda voie, liber-consimtit

“Ronald A. Heifetz, Leadership without Easy Answers, Belknap Press, 1994 (si ed. urm.)

*Dean Williams, Real Leadership — Helping People and Organizations Face Their Toughest Challenges, Berrett-Koehler
Publishers, 2005

“Dean Williams, lucr. cit., cap. 1 (Procesul de diagnosticare)

46Exemplul parcurgerii unei tranzitii ni-1 ofera Nelson Mandela, care i-a calauzit pe negrii si albii Africii de Sud de-a lungul unui proces
al Adevarului si Reconcilierii — un proces prin care a fost abandonat trecutul de rasism si violentd al natiunii in favoarea unui viitor al
coexistentei si cooperarii.

“Dean Williams, lucr. cit., cap. 1 (Procesul de diagnosticare)

48http://en.wikipedia.org/wiki/Crisis_management

49http://www.managementhelp.org/crisis/crisis.htm

50http://www.cmiatl.com/

5 1http://awp.ecademy.com/node.php?id:5 1093
“http://liceecentenare.ro/forum/view-topiclist/forum-9-colegii--licee-membre. html



