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Acest manual va este adresat dumneavoastra, care lucrati ca director sau conducator intr-o
scoala sau Tn orice alt tip de organizatie sociala in care, in activitatea de zi cu zi, se asteapta ca
oamenii sa coopereze pentru a atinge anumite obiective. Continutul cartii se refera la
obiectivul comun de a crea o scoala in care fiecare individ - copii, elevi, personal, parinti si
lideri - are posibilitatea de a Tnvata si de a se dezvolta. Scopul cartii este de a va oferi, in calitate
de conducator, cunostinte sporite despre cum sa creati o scoala care se straduieste sa se
dezvolte continuu prin eforturi comune.

Pentru ca o organizatie sa se dezvolte, este necesar sa existe o culturd a schimbarii - adica sa
existe vointa si angajamentul participantilor de a se schimba si de a se dezvolta in mod constant
si, prin urmare, de a fi pregétiti sa se schimbe si s& se dezvolte ei insisi. In rolul dvs. de lider,
probabil ca v-ati intrebat de multe ori de ce unele persoane sau echipe de lucru par sa se
dezvolte si sa lucreze cu schimbarea mai usor decat altele. De asemenea, poate va intrebati
cum puteti, in calitate de lider, sa lucrati pentru a sprijini si promova o cultura a schimbarii in
scoala dumneavoastra. Intentia noastra este ca acest text, cu ajutorul diverselor exemple, sa va
ajute sa aveti acces la modele de gandire, metode si instrumente concrete pe care le puteti
folosi pentru a implementa o culturd a mentalitatii de crestere cu scopul de a crea o buna
cultura a invatarii in scoala sau in cadrul organizatiei dumneavoastra.

Arta de a schimba si de a crea o cultura a invatarii nu este, desigur, o sarcina usoara. Fiecare
scoala si organizatie isi creaza propriul context specific si propria istorie, conditii si nevoi unice.
Prin urmare, acest manual nu va putea sa va ofere raspunsuri clare si simple care sa poata fi
implementate si utilizate direct intr-o alta practica. in schimb, scopul principal al acestui manual
este de a oferi orientari si strategii bazate pe cunostinte academice si pe experienta dovedita,
pe care le puteti utiliza ca instrumente atunci cand va raportati la propria practica. Cu ajutorul
cunostintelor teoretice si al exemplelor practice oferite Tn text, puteti reflecta asupra propriei
organizatii si, speram, puteti gasi cai de urmat pentru o culturd a invatarii schimbata si
Tmbunatatita.

Manualul contine trei parti diferite.

in prima parte, Background, veti gisi o descriere a contextului care constituie punctul de
plecare al acestui text. Vi se prezinta contextul proiectului Erasmus+ MindSetGo! 2.0 si faceti
cunostintd cu diversi parteneri care fac parte din proiect. in primul rand, Fridaskolan si
Didaktikcentrum care, pe baza multor ani de experienta in conducerea unor scoli de succes in
Suedia, sunt considerati experti in ceea ce priveste conducerea scolilor cu o viziune comuna.
Continutul manualului este preluat din acest context. De asemenea, veti face cunostinta cu alte
5 scoli si organizatii care sunt toate partenere in cadrul acestui proiect si care lucreaza la
implementarea unei culturi a mentalitatii de crestere in organizatiile lor. Prima parte a
manualului se Tncheie cu o sectiune in care conceptul de Mentalitatea de crestere(mentalitatea
de crestere) este definit si legat de conceptul de ,organizatie care invata".

n cea de-a doua parte, O organizatie care invatd, veti face cunostintd cu gandurile lui Peter
Senge (2006) despre diferitele componente sau discipline care lucreaza impreuna pentru a
crea un teren propice pentru cultivarea unei culturi comune intr-o organizatie.

n cea de-a treia parte, Orientdri, aveti ocazia de a avea o intelegere mai profund3 a diferitelor
discipline din cadrul unei organizatii de invatare. Aceasta parte este intemeiata pe experienta
dovedita
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pe care Fridaskolan a acumulat-o pe parcursul procesului de dezvoltare de 30 de ani si care s-a
dovedit a fi de succes in crearea unei bune culturi de fnvatare. Pe parcursul acestui proces, ne-
am inspirat atat din teoriile lui Peter Senge despre organizatiile care invata, dar si din alte teorii
despre dezvoltarea organizationald si activitatea de imbunatatire. Astfel, continutul diferitelor
parti nu este legat doar de teoria lui Senge, ci poate fi urmarit si din alte perspective teoretice.
De asemenea, este important de retinut faptul ca o teorie este doar teoretic usor de separat,
in timp ce 1n viata reald este mai complexa, diferitele sale parti se pot imbina unele cu altele.
Astfel, unele dintre exemplele expuse in cadrul uneia dintre diferitele discipline pot fi utile si
usor de inteles si in raport cu celelalte. Cu toate acestea, pentru ca textul sa fie usor de inteles
pentru cititor, am ales sa-l structuram in functie de diferitele discipline. Fiecare parte este
ilustrata cu exemple si strategii care sunt menite sa fie utilizate in conversatiile si activitatea
practica din cadrul organizatiei, in efortul de a crea o intelegere comuna a modului de a
promova o cultura a mentalitatii de crestere.
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Tn aceastd parte, vi se va prezenta initial contextul proiectului MindSetGo! 2.0 si veti face
cunostinta cu diversi parteneri care fac parte din proiect. De asemenea, este prezentata o
definitie a conceptului Mentalitatea de cresteresi modul in care acesta este utilizat Tn cadrul
acestui text.

1.1 Contextul proiectului

Proiectul MindSetGo! 2.0 se bazeaza pe un proiect Erasmus+ anterior, MindSet Go!, care a fost
initiat ca reactie la dezbaterea continua din mass-media despre calitatea slaba a educatiei in
general si despre rezultatele in scadere la teste, ceea ce duce la stres, lipsa de motivatie,
probleme de sanatate si la un numar tot mai mare de elevi care nu termina fnvatamantul
obligatoriu.

Scopul proiectului MindSet Go! a fost acela de a crea o retea de scoli care sa functioneze bine
si sd promoveze noi idei si metode de predare bazate pe teoriile lui Carol S. Dweck (2006)
privind ,mentalitatea de crestere". Rezultatul acestui proiect este prezentat aici ...

Desi proiectul MindSet Go! a avut un mare succes in ceea ce priveste implementarea
metodelor specific mentalitatii de crestere in practica didactica, acesta a evidentiat, de
asemenea, necesitatea unei abordari holistice intre diferitele parti interesate si profesii din
cadrul unei scoli sau al unui consortiu. Lucrand ad-hoc, introducand Mentalitatea de crestere
doar in cateva clase, poate avea ca rezultat mesaje contradictorii pentru elevi. Prin urmare,
cele mai bune rezultate pot fi obtinute atunci cand se lucreaza in mod holistic la crearea unei
culturi scolare a mentalitatii de crestere.

Aceste informatii au dus la dezvoltarea proiectului MindSetGo! 2.0. Tn cadrul acestui proiect,
accentul a fost pus nu numai pe experienta de invatare si predare in clasa, ci si pe modul de
implementare a unei noi abordari a Tnvatarii pentru intreaga organizatie, inclusiv pentru toti
elevii, personalul scolii si directori, precum si pe implicarea parintilor. O parte a rezultatului
intelectual a constat Tn redactarea unui set de directii care fi pot ajuta pe directori sa lucreze in
vederea atingerii obiectivului de a implementa o cultura a mentalitatii de crestere intr-o scoala
sau n cadrul unei organizatii.

1.2 Parteneri ai proiectului
in aceasta sectiune, veti face cunostintd cu diferitele organizatii si scoli care fac parte din
proiectul MindSetGo! 2.0.

1.2.1 Fridaskolan

Fridaskolan este o scoald independenta fondata in 1993, situata fn Vanersborg, in sud-vestul
Suediei. Scoala primeste copii de la prescolari pana la clasa a noua si are in prezent aproximativ
500 de elevi cu varste cuprinse intre 6 si 16 ani. In incinta scolii exist3, de asemenea, o gradinit3
Frida si un centru de petrecere a timpului liber. Scoala este bine cunoscuta pentru masurile sale
de consolidare a relatiilor si pentru accentul pus pe bunastare in vederea crearii unui mediu
bun pentru invatare. Buna reputatie a scolii si metodele de succes in lucrul cu elevii cu diferite
dificultati de Tnvatare au facut ca aceasta sa fie alegerea preferata pentru multi copii cu
dificultati.

Tnca de la inceputul Fridaskolan, liderilor le-a fost clar c& din cercetarea educationald actuald
lipsesc parti esentiale in ceea ce priveste conducerea unei dezvoltari scolare eficiente si
semnificative. Prin urmare, acestia au cautat inspiratie si cunostinte in domenii noi, in afara
»cercetdrilor scolare traditionale". Un mare interes a ajuns sa se indrepte catre teoria

5
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organizationald, teoria comunicarii si teoria sistemelor, deoarece acestea s-au dovedit a avea
un mare efect asupra intreprinderilor din perspectiva dezvoltarii. Prin urmare, liderii de la
Fridaskolan au finceput sa transforma cercetarile efectuate asupra companiilor si altor
organizatii intr-un context scolar.

n colaborare cu compania Frivolten AB, care desfisoard activitdti de formare si consultantd
bazate pe teoria sistemelor, au fost prezentati o serie de teoreticieni ai sistemelor, precum
Gregory Bateson, Ken Blanchard si Peter Senge. Descrierile lui Peter Senge despre o organizatie
care invata din cartea ,,A cincea disciplind" (2006) au devenit importante pentru educatia din
Fridaskolan. De asemenea, toti angajatii au citit cartea lui Ken Blanchard Whale Done! (2006),
care, in mod concret, face posibila intelegerea importantei de a se concentra mai mult pe ceea
ce functioneaza decat pe ceea ce nu functioneazi. A fost stabilit un contact cu Oscar Oquist,
care este unul dintre cei mai importanti teoreticieni ai sistemelor din Suedia. Oscar a scris mai
multe carti despre teoria sistemelor in limba suedeza si, astfel, a pus la dispozitie, intr-un mod
usor de inteles, gandurile complexe ale diferitilor teoreticieni internationali ai sistemelor.
Exemple de teoreticieni ai sistemelor internationale care, cu ajutorul lui Oscar, au devenit
importanti pentru Frida Education sunt Chris Argyris, Donald Schon si Stafford Beer.

Scoala se bazeaz3 pe teoria sistemelor. intr-o abordare sistemics, intregul este mai mare decat
suma partilor sale, o perspectiva care se pierde cu usurinta in complexitatea vietii scolare de
zi cu zi. Ne putem lasa cu usurinta prinsi in a ne concentra asupra unei parti la un moment dat
si putem pierde din vedere imaginea de ansamblu. Pentru elevi, aceasta lipsa de context poate
duce la un sentiment de lipsa de control, ceea ce are un impact negativ atat asupra bunastarii,
cat si asupra motivatiei. Astfel, Fridaskolan lucreaza in mod constient in directia celor scrise in
programa scolara suedeza a scolii obligatorii (Lgrl1) cu privire la misiunea de a oferi o imagine
de ansamblu si un context.

Pe baza abordarii sistemice, devine important sa ne concentram asupra modului in care
disciplinele scolare sunt legate intre ele. Munca interdisciplinara poate crea un intreg mai mare
decat partile sale.

Indiferent de continutul sau de contextul Tntalnirii cu copiii si tinerii, exista elemente si structuri
generale care pot contribui la cresterea gradului de invatare si de implicare. Acelasi lucru este
valabil si pentru abordarea cadrelor didactice si a personalului, precum si pentru utilizarea
limbii. Tn teoria sistemelor, limbajul este un instrument important. Prin intermediul limbajului
descriem si, astfel, ne modelam perceptia despre noi insine si despre mediul inconjurator.
Limbajul nostru, atat verbal, cat si fizic, trimite semnale care ne afecteaza mediul. Putem folosi
limbajul ca instrument pentru a schimba modul in care ne percepem pe noi insine si mediul
inconjurdtor si pentru a trimite semnale pozitive si de creare a autonomiei celor din jurul
nostru.

Colaborarea cu Frivolten AB a fost eliminat3 treptat, dar colaborarea cu Oscar Oquist a ramas.
n ultimii zece ani, Oscar a avut rolul de consilier principal la Frida Education. Mai multe texte
si carti ale lui Oscar au fost publicate de Frida Professional, de exemplu cartile Den seende
ldraren (2013, in suedezad) si Seeing the forest and the trees (2021).

lata cum lucram pentru a implementa cultura mentalitatii de crestere in scoala noastra

Proiectul ne-a oferit posibilitatea de a impdrtdsi experiente din activitatea noastrd de
dezvoltare si exemple de bune practici cu colegi din alte patru tdri. Pe baza conceptelor de
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»Mentalitate de crestere" si ,hotdrdre", scolile noastre au promovat o abordare in care atdt
personalul, cét si elevii indrdznesc sd se provoace pe ei insisi, sd incerce lucruri noi si sd vadd
esecul ca pe o modalitate de invdtare.
Johan Arnell, Principal at Fridaskolan

fn 2020, in timpul pandemiei, fondatorul Fridaskolan, Hakan Johansson, a tinut un discurs
scurt, dar de impact, in fata elevilor absolventi - un discurs care ilustreaza viziunea pe care
Hakan inca o are la 30 de ani dupa ce a infiintat prima scoala Frida.

Discurs adresat elevilor absolventi 2020

v

Am un vis! Visul unei scoli in care elevii sd se simtd bine, sd invete, sG se simtd in sigurantd si sd
creadad cd invdtarea este importantd - da, poate chiar interesantd si distractiva!

Visul meu este o scoald in care toatd lumea este vazutd, in care profesorilor le place munca lor
sile place sd lucreze cu tinerii. Visul meu include si esecuri. Nu existd organizatie fdrd esecuri.
Dar, in acelasi timp, tocmai esecurile sunt cele care deschid calea spre succes. Asadar, pentru
voi, elevii, vreau sd spun: Curajul si vointa de a continua sunt cele care conteaza. Succesul va
veni intotdeauna! Numele meu este Hakan. Am fondat Frida in 1993. Acesta este visul meu.
Mult success in realizarea visului vostru!

Hakan Johansson, fondator al Fridaskolan

Tn discursul sdu, Hakan subliniazd faptul ca nu existd organizatie care sd nu se confrunte cu
obstacole. Dar, n acelasi timp, tocmai esecurile sunt cele care deschid calea spre succes. Nu
putem sti niciodata de la inceput exact cum va arata calatoria noastra spre succes, dar putem
sa ne pregatim pentru calatorie, astfel incat, indiferent de piedicile sau obstacolele care vor
aparea, sa fim siguri ca vom gasi o cale de iesire. Cu curaj si vointa, asa cum spune Hakan, vom
gasi calea cea buna. Acesta este un exemplu de abordare a mentalitatii de crestere si o parte
din viziunea care stabileste directia culturii organizationale la Fridaskolan.
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1.2.2 Didaktikcentrum

Didaktikcentrum este un departament de cercetare si dezvoltare in domeniul educatiei. inca
de la inceputurile sale, in 1997, Didaktikcentrum s-a axat in mod clar pe activitatea de
dezvoltare si schimbare, cu scopul de a contribui la procesul de Tnvatare pentru persoane si
organizatii. La Didaktikcentrum lucreaza un cercetator si mai multi lideri de dezvoltare. Toti
acestia au cunostinte vaste in domeniul cercetarii educationale, al dezvoltarii organizatiilor si
scolilor, al finvatarii profesionale, al colaborarii cu fintreprinderile si al colaborarilor
internationale. Toti angajatii din cadrul Didaktikcentrum au experientd de lucru in scoala ca
profesori.

La fel ca Fridaskolan, Didaktikcentrum functioneaza din perspectiva teoriei sistemelor, ceea ce
este vizibil atat Tn continutul formarii, cat si, nu in ultimul rand, in forma sa. Un punct de plecare
important Tn activitatea Didaktikcentrum 1l reprezinta teoria dimensiunilor multiple ale
structurilor auto-sustenabile Tn sistemele vii a lui Humberto Maturana, theoretician al
sistemelor.

Personalul de la Didaktikcentrum este, de asemenea, autorul acestui text.

1.2.3 CEIBas Arteaga

CEIBas Arteaga este o scoala primara si secundara de stat, cu aproximativ 400 de elevi si 45 de
profesori. Este situata in Murcia, in sud-estul Spaniei, intr-un sat numit Sucina, cu aproximativ
2000 de locuitori. Cele doua activitati economice principale din zona sunt agricultura si
stabilimentele rezidentiale pentru pensionari. Ambele activitati atrag familii din diferite parti
ale lumii care cauta locuri de munca in cultivarea pamantului sau in sectorul tertiar.

Prin urmare, exista un mare amestec de nationalitati, care include familii din Spania, Maroc,
Romania, Belgia, Anglia, China si Venezuela. Acest context multicultural este, de asemenea,
prezent in scoala si a devenit principalul scop al actiunilor si planurilor institutionale de
implicare a familiilor, copiilor si profesorilor.

Suntem o scoala entuziastad, mereu pregatita pentru schimbul de cunostinte si pentru aplicarea
de noi metodologii in predare. Tn ultimul deceniu, scoala a implementat metodologii active,
cum ar fi predarea antreprenoriald, cultura realizarii si abordarea tnvatarii in aer liber. Acest
lucru a fost realizat cu ajutorul proiectelor KA1 si KA2 care au permis formarea si cooperarea cu
alte scoli.

lata cum lucram pentru a implementa cultura mentalitatii de crestere in scoala noastra

De cdnd am demarat proiectul, in urmd cu trei ani, am insuflat in scoala noastrd o culturd a
spiritului de crestere, deoarece considerdm cd este foarte important ca elevii sa lucreze asupra
mentalitatii lor. Am desfdsurat diferite activitdti pentru ca elevii sd inteleagd importanta de a
avea o mentalitate de crestere.
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Aceste activitdti au fost realizate in diferite ore de curs, o datd pe lund, in mod normal in cadrul
orelor de meditatii cu tutorele.

In momentul aderdrii la proiect, am creat o echipd Erasmus formatd din profesori care s-au
ocupat de dezvoltarea activitdtilor propuse de coordonator in cadrul diferitelor intdlniri pe
care le-am avut de-a lungul anului.

Fulgencio Hernandez, director la CEIBas Arteaga

1.2.4 Scoala Gimnaziala Les Tamarins
Scoala gimnaziala Les Tamarins este situata in orasul Saint-Pierre, in sudul insulei Réunion.
Este o scoald mica din centrul orasului, cu aproximativ 500 de elevi si 40 de profesori.

Scoala Gimnaziald Les Tamarins este clasificatd ca fiind o scoald ,REP+". Tn sistemul francez,
acest lucru inseamna ,retea de educatie prioritard". Prin urmare, profesorii sunt puternic
fncurajati sa gdseasca tehnici de predare inovatoare pentru a-i motiva pe elevi si pentru a le
da gustul de a fnvata. In acest context, echipa educationald a scolii a investit in proiectele
MindSetGo! si MindSet Go! 2.0.

Suntem Tncantati sa facem parte din proiectul MindSet Go! 2.0. Acest proiect ne ofera ocazia
de a invata despre alte culturi si alte moduri de a face lucrurile. Este un mod foarte interesant
de a face schimb de idei si de a gandi impreuna pentru a oferi cel mai bun sprijin posibil elevilor
nostri.

Tncercdm sa cultivdm spiritul de dezvoltare prin diverse proiecte, scheme si actiuni care ne sunt
dragi, proiecte care sunt foarte eficiente si benefice pentru elevii pe care 1i avem la Les
Tamarins. Avem o serie de optiuni si practici artistice, culturale si sportive care le permit
elevilor sa-si dezvolte increderea in sine (judo, teatru, orchestra scolara, atelier de yoga, atelier
de clovni, atelier de muzica asistatd de calculator, atelier de graffiti etc.).

Prin intermediul acestor ateliere, incercam sa dezvoltam in randul elevilor nostri o mentalitate
bazatad pe deschidere fata de ceilalti, pe acceptare, pe curiozitate, pe dorinta de a invata si de
a descoperi si pe incredere in sine.

De asemenea, incercdm sa lucram cu elevii pentru a crea un spatiu placut, un spatiu pe care
sa si-l poata Tnsusi si Tn care sa se simta bine. Avem diverse ateliere de arta, al caror scop este
de a crea fresce murale impreuna cu elevii. Avem, de asemenea, un arboret unde sunt cultivate
plante endemice din Reunion. Aceasta zona este intretinuta de catre elevi.
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Acesta este modul in care lucram pentru a implementa o cultura a mentalitatii de crestere in
scoala noastra:

Scoala gimnaziald Les Tamarins este implicatd de mai multi ani in diverse proiecte ERASMUS +,
cu scopul de a crea o retea de scoli care dezvoltd si implementeazd noi practici si metode de
predare bazate pe mentalitatea de crestere, motivatie siincredere in sine. Acest proiect MindSet
Go! 2.0, cu accent pe mentalitatea de crestere, este propus ca rdspuns la dificultdtile academice
si sociale ale elevilor nostri, precum si la lipsa lor de motivatie si ambitie. In ultimii trei ani, am
avut posibilitatea de a face schimb de idei cu partenerii nostri europeni, de a impdrtdsi idei si de
a lucra impreund la strategii si instrumente de invdtare inovatoare. La scoala gimnaziald Les
Tamarins, raspdndim acest spirit prin oferind diferite activitdti si ateliere de lucru.

O perspectivd internationald este importantd nu numai pentru elevii nostri, dintre care
majoritatea provin din familii defavorizate din punct de vedere social, ci si pentru profesori si
personalul didactic, care sunt dornici sd isi dezvolte metodele de invdtare.

Georges Prugniéres, director la Scoala Gimnaziala Les Tamarins

1.2.5 Scoala Gimnaziala Nr. 4 Bistrita

n Scoala Gimnaziala din Romania sunt aproximativ 650 de elevi, cu varste cuprinse intre 6 si
15 ani, grupati Tn 28 de clase. Aproximativ 7% dintre copii au nevoie de resurse educationale
speciale. Acesti copii sunt integrati in Tnvatamantul de masa, unii dintre ei fiind insotiti de
facilitatori si urmand lectii suplimentare asigurate de profesori de sprijin. Scoala functioneaza
in conformitate cu programa nationald, emisd de Ministerul Educatiei. Nota noastra personala
poate fi observata in cursurile optionale pe care le propunem in fiecare an scolar: Educatie
pentru sandtate, Arta, Conversatie in limba engleza, Riscuri naturale si provocate de om,
Dansuri populare, Pamantul nostru, Dezvoltare personala - pasaport pentru succes, Cum se
joaca sah. De asemenea, punem accent pe educatia pozitiva, incluziune, digitalizare si predare
inovativa.
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Elevii nostri provin din medii sociale diferite, unii dintre ei au unul sau ambii parinti care
lucreaza in strdinatate sau au doar un singur parinte acasa. Exista multe situatii dificile cu care
personalul trebuie sd se confrunte, ne straduim sa fim empatici si sa ii facem pe elevii nostri
sa isi gaseasca propriul drum Tn viata, sa devina cea mai buna versiune a lor. Insistam ca fiecare
profesor sa creeze o atmosfera confortabila in clasa, incurajandu-i pe elevi sa imbratiseze
provocarile, sa faca greseli si sa invete din ele, sa incerce lucruri noi si sa fie responsabili.

Educatia nonformald, realizata prin activitati extracurriculare, este importanta pentru
dezvoltarea personalitatii elevilor. Este, de asemenea, o modalitate de a suplini lipsa de timp a
unor parinti care, din cauza locului de munca, nu isi pot educa copiii. De aceea, organizam
activitati de interactiune sociala, intalniri cu copiii si parintii, participam la proiecte educationale
axate pe ecologie, autodezvoltare, sport, arta etc.

Dezvoltam relatii bune cu autoritatile locale, care depun eforturi pentru a ne satisface nevoile
materiale, si cu comunitatea locala, in special cu parintii si alte parti interesate, cum ar fi ONG-
urile implicate in educatie.

Suntem deschisi la cooperare europeana pentru a ne imbunatati activitatea, pentru a atinge
dimensiunea europeana in educatie, pentru a Tmpartasi experiente valoroase si pentru a ne
intalni prieteni minunati!

Acesta este modul in care lucram pentru a implementa o cultura a Mentalitatii de crestere in
scoala noastra:

Schimbarea mentalitdtilor este foarte dificild si greu de mdsurat. Ne-am angajat sd dezvoltdm
o mentalitate de crestere in rdndul elevilor nostri, motivdndu-i sd facd un efort pentru viitorul
lor, incurajdndu-i sd pretuiascad rezilienta si modul de a face fatd problemelor si de a accepta
provocdrile. In fiecare an scolar, noi profesori vin in scoala noastrd si incercém sd ii facem sd
constientizeze beneficiile unei mentalitdti de crestere. In acest an, am implicat mai mult pdrintii,
pentru a-i face sd inteleagd importanta acestor principii, insufldndu-le intre timp elevilor si
colegilor nostri principiile mentalitdtii de crestere.

Planurile de lectii si activitdtile cu elevii si pdrintii pe care le-am pregdtit pentru setul de
instrumente si compendiu au fost toate testate de initiator, precum si de alti profesori din
scoald. Am discutat si am reflectat asupra fiecdruia dintre ele, incercdnd sa gdsim cele mai
bune solutii pentru a le pune in aplicare.

Am prezentat proiectul nostru in cadrul intélnirilor cu profesorii din judet, profesori implicati in
proiecte europene, intdlnirile fiind organizate de Inspectoratul Scolar Judetean. Am realizat
afise si roll-up-uri cu prezentarea proiectului, pe care le-am amplasat la intrarea in scoald,
pentru ca toti cei care viziteazd scoala sd le vadd. De asemenea, am prezentat proiectul in
cadrul festivitdtilor de inceput de an scolar, unde a fost invitatd presa locald. Diseminarea
intdlnirilor de proiect din Slovenia, Spania si Suedia a apdrut in ziarele locale si pe retelele de
socializare - pagina de Facebook a scolii.

Abordarea holisticG a mentalitatii de crestere este modalitatea pe care o folosim pentru a le da
autonomie elevilor nostri, profesorilor si pdrintilor copiilor. Pdrintilor le oferim sfaturi despre
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cum sd se ocupe de copii acasd, cum sG comunice mai bine, cum sd-i asculte, cum sd-i abordez
la diferite vdrste, cum sd se ocupe de dilemele lor, cum sd-i incurajeze si sd-i indrume spre
gdsirea adevdratul lor sine, insufld efort si motivatie pentru invdtare. Reflectia si reflectia
personald joacd un rol important, oferindu-ne oportunitatea de a ne imbundtdti si de a ne
adapta in continuare.

Daniela Danea, director la Scoala Gimnaziala

LR

1.2.6 Scoala primara Marije Vere

Scoala primard Marije Vere (Osnovna Sola Marije Vere) este, ca marime, putin peste
dimensiunea medie a scolii primare slovene. Este situata in Kamnik, un orasel din partea de
nord a Sloveniei centrale, in apropiere de Alpi. Aproximativ 70 de angajati se ocupad de
aproximativ 600 de elevi care provin din medii diferite: de la mediul total urban (scoala este
fnconjurata de un cartier format din blocuri de locuinte) pana la cel suburban, cu medii socio-
economice diferite si un mare amestec de nationalitéti. Tn afard de sloveni, multi dintre elevii
nostri provin din sud-estul Balcanilor, albanezii fiind cea mai puternica nationalitate din ultima
vreme. Acest lucru ne oferda o mare oportunitate de a ne creste elevii intr-un mediu care
promoveaza si celebreaza diversitatea, apreciind Tn acelasi timp oportunitatea de a Tnvata unii
de la altii. Proiectul MindSet Go! 2.0 ne ajuta foarte mult in acest sens.

Acesta este modul in care lucram pentru a implementa o cultura a Mentalitatii de crestere in
scoala noastra:

Motto-ul scolii noastre este ,,Per aspera ad astra", ceea ce inseamnd ,prin dificultdti spre stele".
Dorim sd promovdm mentalitatea de crestere, astfel incat, prin efort real, noi (elevii, profesorii
si ceilalti membri ai personalului scolii si pdrintii) vom atinge obiectivul de a obtine cunostinte
mai bune si de lungd duratd, imbundtdtindu-ne astfel abilitatile si competentele.

Impdrtdsim materiale de sprijin produse in cadrul acestui proiect la conferintele profesorilor si
ale pdrintilor si pe site-ul scolii. Promovdm proiectul prin utilizarea de sfaturi sau brosuri pentru
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In timpul lectiilor si pauzelor, prin urmare, miscarea si invdtarea in aer liber sunt incorporate in
lectiile noastre. O folosim de la cea mai téndrd generatie pdnd la cea mai in vdrsta.

Damjan Snoj, director al scolii primare Marije Vere

1.2.7 Institutul STEP

Institutul STEP este o organizatie privata inovatoare, non-profit, cu sediul in Slovenia. Avand la
baza o echipa pasionata si diversa de experti interdisciplinari, Institutul STEP se dedica
dezvoltarii oamenilor printr-o varietate de metode inovatoare si abordari integrate.

La Institutul STEP, acestia sunt renumiti ca fiind constructori de punti, facand legatura intre
educatie si munca, afaceri si sectorul public, teorie stiintifica si experienta practica, precum si
intre start-up-uri si organizatii consacrate. Echipa de experti, cu studii in psihologie, economie
si sociologie, aduce o perspectiva unica pentru a aborda provocari complexe cu creativitate si
inovatie.

Misiunea Institutului STEP este de a le permite persoanelor sd se dezvolte in viata profesionald
si personald, ajutdndu-le sd isi descopere si sd isi cultive talentele, sd isi dezvolte competente
profesionale si transversale esentiale, cum ar fi comunicarea, inteligenta emotionald,
mentalitatea de crestere, mentoratul si coaching-ul.

In cadrul proiectului MindSet Go! 2.0, echipa STEP a incurajat si a sprijinit partenerii de proiect
In procesul de descoperire a puterii transformatoare a mentalitdtii de crestere, de deblocare a
adevdratului lor potential si de incepere a unei cdldtorii transformatoare cdtre dezvoltarea
personald si profesionald.

Blanka Tacer, manager de proiect si formator la Institutul STEP
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1.3 Definitia mentalitatii de crestere

Carol S. Dweck (a se vedea, de exemplu, 2006) este unul dintre cei mai importanti cercetatori
din lume in domeniile personalitatii, psihologiei sociale si psihologiei dezvoltarii. Cercetarile ei
se refera la convingerile oamenilor - modul in care acestea le afecteaza obiectivele si cat de
bine reusesc sa le atinga. Carol Dweck a identificat doua mentalitati diferite care vor orienta
modul Tn care te percepi pe tine Tnsuti, ceea ce iti doresti si daca reusesti. Aceste doua
mentalitati sunt Mentalitatea de crestere versus Mentalitatea fixa si pot fi descrise ca in
imaginea de mai jos (Fig. 1.1).

Commited to growth

Growth Mindset
Mentalitatea inchisd Mentalitatea de crestere
y Oriam talent Pot fi mai bun in
- fntr-un anumit M orice domeniu, daca
¢ domeniy, orinu. depun efort
Greseala este Cand faco greseald,
dovada cd nuam @ invat.
reusit.
perf el I Succesul meu e de-
erformantele mele A terminat de efortul

sunt determinate

e pe care-ldepun si
abilitatile mele.

de atitudinea mea
fata de problema.

o Y

Succesul tdu e o L
amenintare pentru - @ - Succesul tdu ma
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Datoritd noilor
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mea.

Figura 1.1 Mentalitatea de crestere versus Mentalitatea fixa (de la Institutul STEP)

Mentalitatea de crestere, propusa de profesorul Carol Dweck de la Stanford in cartea sa
Mindset, descrie persoanele care cred ca succesul lor depinde de timp si efort. Persoanele cu
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mentalitatea de crestere considera ca abilitatile si inteligenta lor pot fi imbunatatite cu efort si
perseverentd. Acestia accepta provocarile, persista in fata obstacolelor, Tnvata din critici si cauta
inspiratie in succesul altora.

Cei care au o mentalitate de crestere cred ca pot deveni mai buni la ceva prin dedicarea de
timp, efort si energie. Lucrul asupra propriilor defecte si procesul - nu rezultatul - sunt cele mai
importante componente. Cu timp si practica, persoanele cu o mentalitate de crestere cred ca
pot obtine ceea ce isi doresc. Opusul unei mentalitati de crestere este o mentalitate fixa.

https://tophat.com/glossary/g/growth-mindset/

Cercetarile privind mentalitatea de crestere si mentalitatea fixa pornesc de la o perspectiva
psihologicd si se referd la perceptiile (convingerile) indivizilor. in activitatea de creare a unei
culturiTn cadrul unuiintreg grup de personal dintr-o scoald, trebuie sa folosim teorii care privesc
organizatia ca pe un sistem. Adica, in loc sa consideram organizatia ca un set de perceptii
individuale, trebuie sd o consideram ca un intreg, in care mai multi indivizi impartasesc o
mentalitate comuna. Pe baza definitiei lui Carol Dweck a mentalitatii de crestere, aceasta
fnseamnad cd o organizatie cu o culturd a mentalitatii de crestere Tmbratiseaza si 1si asuma
provocarile, actioneaza cu perseverenta in fata diferitelor tipuri de obstacole sau probleme,
fnvata din critici si cauta inspiratie Tn succesul celorlalti. Prin munca asidua, in timp si cu accent
pe procese mai degraba decat pe rezultate, organizatia se poate dezvolta in directia dorita.

Pentru a intelege ce inseamna implementarea unei culturi a mentalitatii de crestere intr-o
scoala, putem lua ca punct de plecare gandurile lui Peter Senge cu privire la o organizatie care
fnvata.

n organizatiile care Tnvata, oamenii ,isi extind continuu capacitatea de a crea rezultatele pe care
si le doresc cu adevdrat, unde sunt cultivate modele noi si expansive de gdndire, unde aspiratiile
colective sunt eliberate si unde oamenii invatd continuu cum sd invete impreund".

Senge, 2006, p. 3
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n acest capitol, veti obtine o descriere general3 a teoriei lui Peter Senge privind organizatiile
care invata. Se face o trecere in revista a celor cinci parti sau discipline care, impreuna, creeaza
o organizatie care Tnvata. Capitolul se incheie cu o descriere a 7 semne ale unei organizatii care
nu Tnvata si cu un exercitiu in care puteti folosi diferite criterii pentru a va evalua propria
scoala.

2.1 O organizatie care invata

n cartea sa, The Fifth Discipline (2006), Peter Senge descrie modul in care cinci componente
diferite interactioneaza pentru a crea o organizatie care Tnvata. Acestea sunt: gandirea
sistemica, maiestria personala, modelele mentale, construirea unor viziuni comune siinvatarea
in echipa. Senge se refera la diferitele componente ca fiind discipline pentru a ilustra faptul ca
trebuie s lucrdm activ pentru a invita sd stdpanim aceste competente sau abilitati. in cadrul
conceptului de ,organizatie care Tnvata" se regaseste intelegerea faptului ca aceasta stapanire
a componentelor este un proces de invatare continua care include toti participantii de la toate
nivelurile din cadrul organizatiei. Aceasta inseamnd, de asemenea, cad invatarea trebuie sa
devina parte a activitatii zilnice la toate nivelurile organizatiei. Prin urmare, nu este suficient sa
se instruiasca doar unul sau cativa angajati din intreaga organizatie. De asemenea, nu este
suficient ca managementul sa ia decizii pe care angajatii trebuie sa le urmeze. Pentru ca o
organizatie sa aiba succes, trebuie sa existe o capacitate de a profita de angajamentul si de
capacitatea de a invata a tuturor angajatilor.

Cele cinci discipline sunt interconectate si interdependente pentru a crea o organizatie care
invata.

- ,Construirea unor viziuni comune favorizeaza un angajament pe termen lung."

- ,Modelele mentale se concentreaza asupra deschiderii necesare pentru a descoperi
neajunsurile din modul nostru actual de a vedea lumea."

- JInvétarea in echipd dezvoltd abilitatile grupurilor de oameni de a cduta o imagine de
ansamblu dincolo de perspectivele individuale."

- ,Cunoasterea de sine stimuleaza motivatia personala de a invata in mod continuu despre
cum actiunile noastre ne afecteaza lumea. Fara cunoastere de sine, oamenii sunt atat de
patrunsi de mentalitatea reactiva (,altcineva/altul imi creeaza problemele") incat sunt
profund amenintati de perspectiva sistemelor."

- ,Gdndirea sistemicd face inteligibil cel mai subtil aspect al organizatiei care Tnvata - noul
mod in care indivizii se percep pe ei insisi si lumea."

2.1.1 Gandire sistemica

O scoala trebuie sa fie considerata un sistem complex in care sunt incluse diferite componente.
Diferitele componente, sau parti, sunt conectate intr-un intreg si se influenteaza reciproc - ele
formeaza un sistem ecologic. Cercetatorul australian Stephen Kemmis ofera o imagine a
sistemului ecologic al unei scoli (Kemmis et al., 2014, p. 52). El considera ca diferitele parti ale
sistemului ecologic sunt practici si face distinctia intre urmatoarele practici in context
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educational: Cercetare si evaluare educationald, Dezvoltare profesionald/invatare, Conducerea
si administrarea educationald, practica educationald a profesorilor in clasa (predare) si
practicile academice si sociale ale elevilor (invatare). llustratia de mai jos aratda modul in care
aceste cinci practici interactioneaza si se influenteaza reciproc (Fig. 2.1). Pentru a schimba o
cultura, nu este suficient sa ne concentram doar asupra unei singure parti a sistemului, ci
activitatea trebuie sa implice toate practicile.

Cercetare
educationala si
evaluare

Dezvoltare
profesionala/

ores invatare - elevi
invatare ’

Leadership
educational

Predarea de catre
profesor

Figura 2.1 Teoria ecologiilor practicilor (modificatd dupa Kemmis et al., 2014, p. 52)

Gandirea sistemicd presupune capacitatea de a vedea intregul si de a observa modele intre
diferitele parti ale unui sistem. Deoarece noi insine facem adesea parte din sistem, poate fi
dificil sa vedem modelul dintre diferitele parti care alcatuiesc intregul. Avem tendinta de a
vedea instantanee ale partilor separate si de a le folosi ca punct de plecare pentru a crea o
intelegere a sistemului ca intreg. Riscul fragmentarii realitatii este acela ca nu suntem capabili
sa vedem cele mai bune solutii la problemele noastre si ca nu vedem toate consecintele
actiunilor noastre. De asemenea, suntem privati de sentimentul de apartenenta la un intreg
mai mare.

Gandirea sistemica este o conditie prealabila pentru crearea unei organizatii care invata. Daca nu
avem o viziune de ansamblu, nu vom putea vedea cum celelalte discipline sunt conectate si
interdependente.

,In centrul unei organizatii care invatd se afld o schimbare de mentalitate - de la a ne vedea pe
noi insine ca fiind separati de lume la a ne vedea conectati la lume, de la a vedea problemele ca
fiind cauzate de cineva sau ceva ,din afard" la a vedea cum propriile noastre actiuni creeazd
problemele cu care ne confruntam."

2.1.2 Cunoasterea de sine

Dupa cum sugereaza si numele, madiestria personala se refera la stapanirea anumitor abilitati.
Este vorba despre ,,clarificarea si aprofundarea continua a viziunii noastre personale, de a ne
concentra energiile, de a ne dezvolta rabdarea si de a vedea realitatea Tn mod obiectiv" (Senge,
2006, p. 7).

ntr-o organizatie care invata, dorinta si capacitatea indivizilor de a invita sunt decisive. Cu
toate acestea, este rar ca managementul din organizatii sa Tncurajeze dezvoltarea cunoasterii
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de sine, astfel incat sa poata fi utilizate competentele si resursele. Multe cadre didactice nou
calificate sunt animate de un angajament si de o dorinta reala de a putea influenta si de a face
o diferenta in viata copiilor si a elevilor. Dar, in cele din urma, aceasta energie dispare, ceea ce
va afecta negativ si capacitatea organizatiei de a invata si de a se schimba.

O alta dificultate in ceea ce priveste maiestria personald este ca oamenii simt adesea o
rezistentd la invatare. Tnvitarea necesitd un efort mental si o muncé grea, iar intelectul nostru
doreste sa evite acest efort pe cat posibil. Astfel, intelectul nostru stabileste diferite bariere
cognitive atunci cand incercdm sa invatdm lucruri noi. Tn timp ce invitarea poate fi descrisa
drept crearea unui dezechilibru prin provocarea unui gand sau a unei idei, barierele cognitive
pot fi descrise ca o modalitate de a mentine sau de a restabili acest echilibru. Acest lucru
fnseamna ca intelectul nostru incearca, Tn cea mai mare masura posibild, sa interactioneze cu
lumea exterioara intr-un mod care confirma in primul rand ceea ce stim deja, deoarece ne face
sa evitam efortul cognitiv pe care I-ar implica Tnvatarea. Un termen psihologic pentru acest
lucru este asimilarea, ceea ce inseamna ca noile informatii sunt modificate pentru a se potrivi
cu ceea ce stii deja.

Acest lucru inseamna ca, chiar dacd marea majoritate a oamenilor s-ar descrie ca fiind persoane
carora le place sa fie provocate si care doresc sa se dezvolte, creierul nostru ia diverse scurtaturi
cognitive sau mentale pentru a evita acest lucru. Cand cititi aceste randuri, s-ar putea sa va
spuneti Ei bine, probabil cd acesta este cazul multor oameni, dar nu si al meu, deoarece sunt
foarte interesat sd invdt si dornic sG md dezvolt. Ne pare rau sa va dezamagim, dar tocmai acest
gand este exact o astfel de scurtdtura cognitiva. Va considerati o exceptie.

Adevarul este ca toti oamenii au un intelect care poate fi descris ca un ,avar cognitiv" (Katz &
Dack, 2013, p. 52), ceea ce inseamna ca noi cautam cel mai mic efort cognitiv posibil si, prin
urmare, alegem sa evitam schimbarea pe cat posibil. Ca un strut, ne bagam capul in nisip. Ne
place sa punem problemele in afara noastra si credem ca altcineva este cel care trebuie sa le
rezolve.

"Disciplina stdpdnirii personale incepe cu clarificarea lucrurilor care conteazd cu adevdrat pentru
noi, cu trdirea vietii noastre in slujba celor mai inalte aspiratii ale noastre."

Senge, 2006, p. 8

2.1.3 Modele mentale

Disciplina modelelor mentale se refera la diferite tipuri de presupuneri, generalizari si imagini
care ne influenteaza intelegerea lumii si modul in care ne comportam in raport cu ea. Aceste
modele mentale exista adesea in mod inconstient Th noi, ceea ce inseamna ca nu suntem nici
constienti de modul in care ne controleaza.

18

Sprijinul acordat de Comisia Europeana pentru elaborarea acestei publicatii nu constituie o aprobare a continutului, care reflectd doar opiniile autorilor, iar Comisia nu
poate fi trasa la rdspundere pentru orice utilizare a informatiilor continute in aceasta.



: MindSetGol! 2.0
B 2020-1-SE01-KA201-078005

Sa analizam un exemplu concret din Peter Senge (2006, p. 8)

Daca un coleg de serviciu se imbraca elegant, am putea trage concluzia ca locuieste intr-un cartier
,elegant".

Daca cineva se Tmbraca sardcacios, am putea crede ca nu-i pasa de ceea ce cred ceilalti.

Niciuna dintre concluzii nu este neaparat adevarata. Cu toate acestea, modelele noastre
mentale vor influenta cu siguranta modul in care actionam fata de diferitele persoane din
exemplu - si, prin urmare, vor influenta si aceste persoane in etapa urmatoare.

ntr-o organizatie, cum ar fi o scoald, modelele mentale ale indivizilor din sistem vor avea un
mare impact asupra culturii existente. Ar putea fi vorba despre viziunea asupra rolului de
profesor, viziunea colegilor, viziunea asupra nvatarii, viziunea asupra elevilor si a rolului lor,
viziunea parintilor sau viziunea liderilor si a responsabilitatilor acestora. Esecurile au loc
adesea din cauza modelelor mentale negative. Prin urmare, trebuie depus mult efort pentru a
face vizibile si a procesa modelele mentale existente.

»Disciplina de a lucra cu modelele mentale incepe cu intoarcerea oglinzii in interior: sé invdatdm
sd scoatem la iveald imaginile noastre interne despre lume, sd le scoatem la suprafata si sa le
supunem riguros la o examinare amdnuntitd. Ea include, de asemenea, capacitatea de a purta
conversatii , utile pentru invdtare" care sa echilibreze cercetarea si sustinerea, in care oamenii
Tsi expun in mod eficient propria gdndire si fac ca aceasta sd fie deschisd la influenta celorlalti."

Senge, 2006, p. 8

2.1.4 Construirea unei viziuni comune

Existenta unei viziuni comune puternice, impartasita de toti angajatii din cadrul organizatiei,
este o conditie prealabila pentru crearea unei afaceri de succes. Cu toate acestea, nu este
suficient ca doar conducerea sau liderii sa fie purtatorii viziunii sau ca angajatilor sa li se spuna
sa o urmeze. Viziunea comuna trebuie sa patrunda n organizatie in asa fel incat toti angajatii
sa simta o dorinta reala de a lucra si de a actiona in conformitate cu obiectivele, valorile si
viziunile generale.

»Practica viziunii comune implicd abilitdtile de a descoperi ,,imagini comune ale viitorului" care
sd favorizeze un angajament si o implicare autentice, mai degrabd decdt o conformare. in

19

Sprijinul acordat de Comisia Europeana pentru elaborarea acestei publicatii nu constituie o aprobare a continutului, care reflectd doar opiniile autorilor, iar Comisia nu
poate fi trasa la rdspundere pentru orice utilizare a informatiilor continute in aceasta.



: MindSetGol! 2.0
B 2020-1-SE01-KA201-078005

stdpinirea acesteidiscipline, liderii invata cd este contraproductiv sd Incerce sd dicteze o viziune,
oricét de sincerd ar fi ea."

Senge, 2006, p. 9

2.1.5 Tnvatare in echipa

Disciplina Tnvatarii Tn echipa se bazeaza pe intelegerea faptului ca cunostintele si competentele
colective ale unui grup sunt mai mari decat suma indivizilor. Atunci cand grupurile se dezvolta
si Tnvata, inseamna ca si indivizii din grup se dezvolta, chiar mai repede decét ar fi facut-o
individual. Conditia prealabila pentru ca acest lucru sa se intdmple este ca grupul sa fi dezvoltat
abilitatea de a coopera.

Un factor cheie in disciplina Tnvatarii in echipa este dialogul. Prin dialog, sau ,,schimbul liber de
sensuri", care este sensul original al cuvantului, grupul poate avea acces la ganduri, opinii si
perspective care altfel nu ar fi disponibile pentru fiecare persoana. Astfel, grupul poate crea
perspective care depasesc intelegerea fiecarui individ in parte.

Un dialog este diferit de o discutie.

in cadrul unui dialog, ne straduim si facem vizibile diferitele ganduri si perspective ale
indivizilor pentru a obtine o mai buna intelegere sau cunoastere comuna.

Tn cadrul unei discutii, participantii fac schimb de opinii sub forma unei competitii care poate fi
castigata sau pierduta.

Exista mai multe obstacole in obtinerea unei colaborari autentice. De multe ori, ajungem sa ne
aparam propriile opiniiin loc sa le permitem sa faca parte dintr-o analiza critica. Astfel de reactii
defensive pot submina cooperarea. Daca, in schimb, reusim sa facem vizibile aceste mecanisme
de aparare, este posibil sa beneficiem de ele pentru invatarea grupului.

2.1.6 Rezumat

Cele cinci discipline descrise pe scurt mai sus sunt esentiale in efortul de a crea o organizatie
de Tnvatare caracterizata de o cultura a mentalitatii de crestere. Este important sa ne amintim
ca stapanirea celor cinci discipline nu ajunge niciodata la un final, ci este o munca continua de-
a lungul vietii. Cu cat invatati mai mult, cu atat mai mult va veti da seama ca inca nu stiti sau
ca nu puteti.
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»Nu poti spune niciodata: ,Suntem o organizatie care invatd", asa cum nu poti spune ,Sunt o

nmnn

persoand luminatd".

Senge, 2006, p. 10

Cele cinci discipline difera de alte discipline de invatare mai traditionale din viata profesionala.
Diferenta consta in faptul ca cele cinci discipline descrise aici sunt personale, in sensul ca se
refera la modul in care gandim, la ceea ce ne dorim si la modul in care lucram impreuna.

Este important sa intelegem cele cinci discipline ca pe o abordare si nu ca pe un model care trebuie
aplicat. Organizatiile de succes nu pot fi copiate, ci trebuie sa fie Intelese si dezvoltate in cadrul
propriului lor context.

2.2 Semnele unei organizatii care nu invata

Este adesea usor sa citesti despre diversi factori de succes si caracteristici si sa simti ca multe
dintre acestea sunt in concordanta cu propriul context. Din pacate, insa, acest sentiment se
datoreaza adesea faptului ca nu ne observam propriile preconceptii si nu reusim sa ne
examinam fn mod critic propriile actiuni. Adevarul este ca majoritatea organizatiilor nu
functioneaza atat de eficient pe cat am vrea sa credem, ci sunt, de fapt, destul de slabe in ceea
ce priveste dezvoltarea si invatarea.

Organizatiile pot suferi de asa-numitele dizabilitati de invatare. Peter Senge (2006) a identificat
7 dizabilitati de invatare diferite care sunt comune in cadrul diferitelor tipuri de organizatii.
Acestea sunt:

Eu reprezint functia pe care o ocup
Inamicul este altundeva

lluzia de a prelua controlul

Fixarea evenimentelor

Parabola broastei fierte

lluzia de a invata din experienta
Mitul echipei de management

O o o o o o g

n tabelul de mai jos sunt descrise pe scurt diferitele dificultti de invatare.

Tabelul 2.1 Descrieri si semne ale tulburarilor de invatare in organizatii

Handicap de invatare Descriere/Semne

Eu reprezint functia pe care o ocup  Apare atunci cand simtim ca facem parte dintr-un sistem in care nu
avem nicio influenta sau avem o influenta foarte mica.

Un semn al acestei dizabilitati este atunci cand oamenii isi descriu munca
ca fiind o varietate de sarcini, dar nu si modul in care aceste sarcini
afecteazd organizatia in ansamblu. Tti faci treaba si ai responsabilitate
doar pentru zona ta.

Inamicul este altundeva Apare atunci cand nu ne vedem pe noi insine ca parte a sistemului si,
prin urmare, nu putem vedea modul in care propriile noastre actiuni
afecteaza intregul.
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Un semn al acestei dizabilitati este faptul ca oamenii, atunci cand ceva nu
merge bine, gdsesc un tap ispasitor in afara lor.

lluzia de a prelua controlul Se intdmpld atunci cand actionam rapid fara a investiga cauza problemelor.

Un semn al acestei dizabilitati este atunci cand oamenii sunt excesiv de
activi si reactioneaza mai degrabad decat actioneaza.

Fixarea pe evenimente Apare atunci cand ne concentram prea mult asupra evenimentelor
individuale, in loc sa vedem tiparele schimbarilor lente si treptate.

Un semn al acestui handicap este faptul ca oamenii fragmenteaza
evenimentele siisi pierd capacitatea de a gandi creativ.

Parabola broastei fierte Apare atunci cand ne pierdem capacitatea de a vedea procesele lente si
succesive.

Un semn al acestui handicap este faptul ca oamenii se confruntd brusc cu o
problema pe care nu au prevazut-o.

lluzia de a invata din experienta Apare atunci cand nu primim informatii despre consecintele deciziilor
noastre.

Un semn al acestui handicap este faptul ca organizatia este impartita in
unitati separate care nu lucreaza impreuna.

Mitul echipei de management Apare atunci cand exista un climat in care ne este teama sa nu parem
nesiguri si ignoranti.

Un semn al acestui handicap este faptul ca diferentele de opinie sunt
reduse la tacere, iar cei care au opinii divergente raman tacuti.

https://www.peterkang.com/the-seven-learning-disabilities-from-the-fifth-discipline/

Desi exemplele din dizabilitatile de invatare ale lui Peter Senge sunt in mare parte legate de
companii, putem face o paraleld cu scoala ca organizatie. in exercitiul de mai jos, puteti utiliza
provocarile derivate din diferitele dizabilitati de invatare pentru a va evalua propria scoala sau
organizatie.

Exercitiu

Scoala dumneavoastra sufera de dificultati de invatare? Folositi urmatoarele caracteristici ale
provocarilor ca ghid si evaluati in ce masura afirmatiile sunt adevarate pentru scoala
dumneavoastra.

Eu reprezint functia pe care o ocup

Cat de frecventa este colaborarea intre diferite roluri si pozitii in organizatia/scoala mea,

De exemplu, profesori de discipline diferite lucreaza impreuna?

Inamicul este altundeva

in ce masurd organizatia/scoala mea este capabild si se vad3 pe sine ca parte a unui sistem,
de exemplu, sa inteleaga rolul/partea noastra in lucrurile care ar putea sa nu mearga conform
planului?

lluzia de a prelua controlul
Cat de frecvent este faptul ca avem tendinta de a actiona inainte de a ne gandi la cauzele care
stau la baza unei situatii
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in organizatia/scoala mea, de exemplu, acordarea unei pedepse de detentie unui elev, in loc de
o discutie cu acesta despre cauzele comportamentului sau?

Fixarea pe evenimente
n ce mésura organizatia/scoala mea se straduieste s3 aiba o viziune de ansamblu, de exemplu,
sa nu considere fiecare eveniment ca fiind un singur lucru si nu ca parte a unui intreg?

Parabola broastei fierte

Cat de frecvent se intampld in organizatia/scoala mea sa nu recunoastem schimbarile mici, de
exemplu, faptul ca un elev incepe sa lipseasca de la unele cursuri si, in cele din urma,
abandoneaza scoala.

lluzia de a invata din experienta

Cat de des discutam in mod activ despre consecintele actiunilor si deciziilor noastre in
organizatia/scoala mea, de exemplu, organizarea unei sedinte retrospective intre colegi in
care sa se abordeze o situatie sau un proiect din trecut?

Mitul echipei de management
Tn ce masurd organizatia/scoala mea sprijind opiniile diferite, de exemplu, este cineva redus la
tacere sau apreciat atunci cand isi spune parerea si aduce in discutie o perspectiva diferita?
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Partea 3: Orientari

in aceastd parte, veti afla despre diferite exemple si strategii care pot fi legate de o anume
disciplina a unei organizatii care invta. Textele sunt scrise pe baza experientei dovedite de
Fridaskolan din cei peste 30 de ani de munca pentru a crea o buna cultura a Tnvatarii.

n cadrul fiecérei parti, vi se prezinta diferite exemple care pot fi folosite in comunicare si lucrati
impreuna cu participantii din cadrul organizatiei pentru a crea o intelegere comuna.

3.1 Gandire sistemica

A face ca o organizatie sa adopte gandirea sistemica este un proces care necesita angajament si
participare din partea intregii organizatii. Prin intermediul gandirii sistemice, se creeaza
oportunitatea deschiderii si a feedback-ului necesare pentru ca o organizatie sa se poata
imbunatati si dezvolta continuu.

3.1.1. Dezvoltarea unei intelegeri comune a sistemului

O conditie prealabild pentru ca organizatia sa devind sistemica este ca toti angajatii sa aiba o
intelegere comuna a ceea ce inseamna gandirea sistemicad si de ce este importanta. Metaforele,
imaginile sau povestile pot fi o modalitate prin care toti angajatii sa inteleaga principiile.

Povestea lui Thomas Edison este un exemplu care poate fi folosit in acest scop.

Cand va ganditi la Thomas Alva Edison, probabil ca va ganditi la becul electric. Ceea ce poate
nu stiti este cad Edison nu a inventat becul. Chimistul britanic Joseph Wilson Swan a fost cel care
a inventat si brevetat o lampa similara in 1879. Ceea ce |-a facut celebru pe Edison au fost in
schimb alte doud lucruri. Tn primul rand, Edison a dezvoltat becul astfel incat acesta sd
straluceascd puternic si pentru o perioadd lungd de timp (rolul). Tn al doilea rand, a creat un
sistem Tn care becul putea fi conectat (intregul).

Nu este greu de imaginat ca Edison, dupa ce a lucrat din greu la inventia sa timp Tndelungat, cu
ajutorul altora si dupa multe esecuri, si-a dorit sa o impartaseasca si altora. Dar cum ar fi fost
posibil acest lucru? La acea vreme, nu existau nici prize si nici intrerupatoare care sa fie folosite.
Trebuia creat un sistem complet nou. Trebuia sa fie trase cabluri si sa fie proiectate corpuri de
iluminat. Companiile de asigurari au devenit sceptice si au cerut sa fie dezvoltate sigurante.

Dupa multa munca, Edison a gasit o solutie la aceasta problema si, in cele din urma, a putut sa-
si prezinte inventia. El a organizat o prezentare in premierd la New York. Multi oameni au fost
invitati, dar nu prea stiau la ce sa se astepte. Cand Edison a apasat intrerupatorul, Menlo Park
s-a luminat. Publicul nu mai vazuse asa ceva. Experienta sistemului de iluminat a fost magica,
iar Edison a fost numit Vrajitorul din Menlo Park.
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Cu ajutorul povestii lui Edison si a becului electric, putem crea o intelegere a importantei unui
sistem si @ modului Tn care toate partile sistemului sunt necesare si importante pentru intreg.
in cadrul dialogului, putem, de asemenea, si transpunem principiul sistemului intr-un alt
context.

Edison avea nevoie de un sistem pentru a face ca un bec sa straluceasca puternic si pentru o
perioada lunga de timp.

||’I\

Ganditi-va la ,,scoala" in termeni de sistem si discutati urmadtoarea intrebare: Ce pdrti sunt
necesare pentru ca elevii sd straluceascd in mod stralucitor si pentru o perioadd lungd de timp?

O alta modalitate de a construi o intelegere comuna a sistemului din care facem parte poate fi
identificarea si vizualizarea sistemului in diferite moduri. De exemplu, acest lucru se poate face
prin vizualizarea proceselor, a rolurilor si a relatiilor (Fig. 3.1).

Guvern
Director

Profesor Student

Figura 3.1 Un exemplu de lant de orientare/sprijin in context educational

Cum arata lantul de conducere/sprijin in ceea ce priveste activitatea de dezvoltare in scoala
dumneavoastra? Ce tipuri diferite de roluri si procese aveti?

n ce fel are loc comunicarea/dialogul in interfata dintre diferitele roluri? Ce informatii/feedback
vor fi importante?

Trasarea unui lant de conducere/sprijin pentru activitatea de dezvoltare din organizatia
dumneavoastrd poate fi o strategie utild pentru a face vizibile rolurile si limitele. in acelasi
timp, poate ajuta organizatia sa obtina un consens si o mai buna intelegere atat a intregului,
cat si a partilor sistemului, precum si a modului in care partile pot contribui in diferite moduri
la binele intregului.
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Interfata se refera la punctul in care doua parti ale organizatiei lucreaza impreuna pentru a
desfisura o anumitd activitate sau un anumit proces. Intr-un context scolar, transferul se refera
in primul rand la informatii sau feedback. Interfata intr-un lant de putere este un punct critic in
care diferite parti ale lantului trebuie sa comunice si sa coopereze pentru ca intregul sa
functioneze intr-un mod dezirabil.

Daca exista intelegere comuna a intregului si a partilor unui sistem de catre toti angajatii,
devine posibil ca fiecare si contribuie la binele intregului. In acelasi timp, se creeazi
sentimentul si intelegerea faptului ca toate partile sunt necesare pentru ca sistemul sa
functioneze bine. Doar atunci cand toate partile devin un intreg, apare o scoald, asa cum
consideram noi ca trebuie sa fie.

»Interactiunea sistemelor (ca in cazul organismelor vii) este mai mult decdt simpla sumd a
particulelor elementare care le compun."

https://www.merriam-webster.com/dictionary/holism

3.1.2 Straduiti-va sa vedeti si padurea si copacii

Toate partile unui sistem sunt interconectate si formeaza un intreg. Deoarece partile sunt
conectate si se influenteaza reciproc in moduri diferite, devine important sa se poata schimba
perspectiva si sa se priveasca atat partile, cat si intregul. De obicei, avem tendinta de a observa
doar partile separate ale unui sistem.

Pentru a ne putea concentra asupra intregului, trebuie sa cream distanta. Este deosebit de dificil
sa surprindem intregul atunci cand noi insine facem parte din sistem. Prin urmare, trebuie sa
gasim strategii pentru a iesi din cadru si a face un pas inapoi.

Sa vedem un exemplu.

Imaginati-va ca va aflati chiar in fata unui tablou. Ceea ce vedeti sunt pete de culori diferite
asezate una langa alta, aparent fara logica. Daca faceti cativa pasi thapoi, puteti, in schimb, sa
observati intregul motiv al tabloului, iar petele mai mici de culoare capata brusc sens. Ele devin
importante pentru motiv.

Pentru a ne putea gandi cu intelepciune la fiecare parte a unui sistem, trebuie sa gasim strategii
pentru a crea o distanta si a privi intregul. Pentru a intelege modul in care distanta ne poate
ajuta sa cream o intelegere holistica, putem folosi metafora "balonului cu aer cald".
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Imagineaza-ti ca te-ai pierdut intr-o padure. Nu ai cum sa stii care este directia corecta pentru
a gasi drumul spre iesirea din padure. Dintr-o data, un balon cu aer cald apare in fata ta. Te urci
in el si te ridici de la sol.

Cu ajutorul balonului cu aer cald, se creeaza o distanta si se obtine o perspectiva diferita asupra
padurii. Atunci cand privesti padurea de sus, devine mult mai usor sa te gandesti la calea pe
care ar trebui sa o alegi pentru a gasi drumul spre iesirea din padure. Distanta si schimbarea de
perspectiva devin cruciale pentru a putea vedea intregul si a gandi cu intelepciune la urmatorul
pas.

O organizatie trebuie sa colecteze diferite strategii pentru a putea crea distanta in diferite
contexte. latd cateva exemple de strategii:

0 Cum sa fii balonul cu aer cald al celuilalt
n realitate, colegii pot fi balonul cu aer cald al celuilalt. Imaginati-vd ci o persoani se
confruntd cu o provocare si nu poate vedea care este cea mai buna cale de actiune.
Schimbarea de perspectiva este creata de colegii care pun intrebari persoanei respective.
Prin intermediul intrebarilor si raspunsurilor, sunt adesea surprinse perspective diferite
de cele ale persoanei individuale.

0 Schimbarea camerelor

Uneori, putem fi ajutati schimband incaperea sau locul, atunci cand este deosebit de
important sa putem crea distanta si sa vedem lucrurile mai mari. Daca ramanem in locul
in care ne desfasuram activitatea in viata de zi cu zi, mediul inconjurator poate face
dificila renuntarea la ceea ce se afla chiar in fata noastra, deoarece multe lucruri din
jurul nostru ne reamintesc tocmai de acest lucru. Acest lucru devine un obstacol daca
dorim sa purtam dialoguri care necesita o schimbare de perspectiva. Schimbarea
camerei poate fi o modalitate de a evita amintirile de la ceea ce se afla cel mai aproape,
dar, in acelasi timp, poate fi un semnal ca munca care trebuie facuta ne cere sa cream
o distanta si sa avem o imagine mai ampla.

0 Necunoasterea pozitiei

Oricine nu face parte dintr-un sistem are diferite oportunitati de a vedea si de a se
gandi la sistem decat cineva care se afla in interiorul acestuia. Aceasta oportunitate
poate fi folosita in diferite moduri. Pe de o parte, putem primi ajutor de la cineva care
nu face parte din organizatie, pentru a observa ceva sau pentru a realiza interviuri.
Persoana care are o ,pozitie de necunoscator" poate pune intrebari diferite si poate
contribui cu reflectii diferite fata de persoanele din cadrul sistemului. Putem obtine
acelasi rezultat daca lasam diferite parti ale sistemului sa se ajute reciproc pentru a
crea distantd. in ceea ce priveste activitatea de dezvoltare, de exemplu, doui echipe
de lucru diferite ar putea actiona ca prieteni critici unul altuia. Atunci cand nu
cunoasteti detaliile unui context, puteti pune intrebari care pot contribui la o
schimbare de perspectiva.
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3.1.3 Actioneaza in favoarea ,,intregului”

Tn viata de zi cu zi, este usor sd ne credm o imagine a unui context pe baza unei cantititi mici
de informatii. Avem tendinta de a vedea instantanee, evenimente individuale, cazuri si de a le
folosi atunci cand ludm decizii. Tn scoli, profesorii si liderii se confruntd cu o varietate de
probleme critice in timpul zilei si multe decizii sunt luate rapid, fara prea mult timp de reflectie.
Consecinta este adesea ca solutiile nu contribuie la rezultatul dorit, ca problema se repeta sau
ca sunt create provocari suplimentare ca urmare a deciziilor noastre.

Sa luam un exemplu din contextul scolar.

O eleva vine la profesor si ii descrie ca se afla intr-o situatie stresanta, cu multe teme de facut.
Prin urmare, ea doreste sa schimbe o data pentru un termen limita din materia profesorului.
Profesorul, care doreste sa creeze conditii bune pentru elevii sai, schimba data pentru sarcina
respectiva. Studentul este multumit.

Totusi, Tn curand, profesorul primeste o plangere de la un alt elev care este nemultumit de
noua data, deoarece s-a straduit sa schimbe alte angajamente pentru a se pregati pentru
termenul limita.

Un al treilea elev se aratda nemultumit de noua data, deoarece intra in conflict cu o alta
activitate la o alta materie.

Exemplul aratd cum o decizie luata cu cele mai bune intentii, dar prea repede si bazata pe o
viziune Tngusta a contextului, Tn acest caz experienta individuala a studentului, poate crea noi
provocari pentru alte parti ale sistemului.

Cu ajutorul gandirii sistemice, putem intelege sistemul si putem gasi strategii care sa ne ofere
mai multe optiuni pentru a actiona intr-un mod care sa fie cat mai bun pentru cat mai multi
oameni posibil. Un sistem poate fi impartit in diferite niveluri: scenariu si caz. Cazul reprezinta
evenimentele individuale, iar scenariul reprezinta nivelul general, intregul format din partile
individuale. Pentru a actiona in favoarea intregului, este important ca deciziile sa fie luate in
functie de nivelul general de care sunteti responsabil. Putem aduna informatii si intelegeri cu
ajutorul cazurilor, al evenimentelor individuale, dar trebuie sa luam decizii pe baza scenariului.

Pentru a evita prea multe decizii la nivel de caz si pentru a lua decizii si a actiona avand in
vedere interesul general, urmatoarele strategii pot fi utile:

0  Acorda-ti timp
Deciziile rapide, atunci cand nu ne luam timp sa analizam lucrurile de la nivelul
scenariului, cauzeaza adesea probleme. Astfel, trebuie sa ne acordam timp de reflectie.
Acest lucru se poate face cu usurinta doar ascultand partea interesata, ca prim pas, si
cerand apoi sa revenim cu un raspuns mai tarziu in cursul zilei. Pe langa faptul ca
creeaza mai mult timp de gandire, aceasta strategie ofera destinatarului un semnal ca
intrebarea sa este importanta si, prin urmare, necesita o reflectie mai profunda.
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0  Utilizati conceptele scenariu si caz
Cu ajutorul scenariului si al cazului, colegii dintr-o scoald, sustinuti de un limbaj si o
intelegere comuna, se pot ajuta reciproc sa ia decizii la nivelul potrivit.

0 Colectati mai multe informatii
Pentru a evita sa luam decizii pe baza preconceptiilor noastre si a unei singure
circumstante, este intelept sa adunam perspective diferite, ascultand diferite
persoane.

A lucra in favoarea intregului nu inseamna intotdeauna ca toata lumea este sau va fi fericita.
Dar daca cineva intelege sistemul si primeste informatii despre motivul unei decizii, majoritatea
oamenilor pot simti ca este Tn regula, chiar daca nu este neaparat cea mai buna decizie pentru
persoana respectivd. In legiturd cu exemplul cu studenta care a dorit o altd dat3 pentru
termenul limita, aceasta inseamna ca poate fi dezamagita daca data ramane, dar in acelasi timp
poate intelege decizia.

3.1.4 Sa intelegi inseamna sa vezi modelul

Tiparele sunt importante in gandirea sistemica. Acordand atentie tiparelor, putem obtine o
intelegere mai profunda a sistemului, putem vedea mai multe optiuni de actiune si putem crea
sentimentul de "a fi cu un pas inainte" - de a actiona in loc de a reactiona.

Atunci cand putem crea distanta fata de sistem in diferite moduri, avem si posibilitatea de a vedea
modele. Tn tiparele care apar, obtinem informatii despre diferite alternative de actiune. Se poate
citi jocul si se poate prezice ce se va intampla.

Cand Wayne Gretzky, unul dintre cei mai de succes jucatori de hochei pe gheata din toate
timpurile, a fost intrebat despre strategiile sale castigitoare, a rdspuns: ,,Este simplu. Intotdeauna
ma duc acolo unde pucul nu este incad". Prin crearea unei distante mentale si/sau fizice fata de
viata de zi cu zi, puteti Tnvata sa cititi mai bine jocul si, astfel, sa creati conditiile pentru a fi cu un
pas Thainte. Nu putem vedea in viitor, dar putem identifica tipare care pot servi drept prognoza a
viitorului comportament al sistemului. Astfel, a intelege inseamna a vedea tiparul.

Sa ne referim la contextul scolar pentru a face acest lucru mai concret. in Suedia, profesorii au
intalniri cu elevii si parintii acestora in fiecare an. In cadrul acestor intalniri, sunt evidentiate
diferite domenii de dezvoltare pentru elevi. De exemplu, ar putea fi vorba despre activitatea
verbala a elevilor in clasa. Un tipar care apare adesea este ca multi elevi au acelasi domeniu de
dezvoltare si ca domeniul de dezvoltare persista si revine adesea in timpul scolarizarii elevului.
Acest model este interesant din mai multe puncte de vedere. De ce mai multi elevi par sa aiba
aceleasi provocari? Si de ce elevii nu par sa dezvolte aceste abilitati sau comportamente in timp?

Este usor sa privim acest aspect dintr-o perspectiva individuala, in care responsabilitatea pentru
schimbare revine elevului. Cu toate acestea, cu sprijinul modelului vizualizat, putem sa ne gandim
la acest aspect intr-un mod diferit. Ce s-ar intampla daca o schimbare in situatia de predare ar
putea face diferenta, pentru toti elevii cu aceleasi obiective?

Sa folosim exemplul elevilor care nu sunt activi din punct de vedere verbal in clasa, pentru a vedea
cum acest model ne poate ajuta sa intelegem aceastd problema dintr-o perspectiva mai larga si
sa gasim o solutie care se afla in afara capacitatii unui singur elev.
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Daca analizam mai atent situatia de predare, constatam ca cel mai frecvent mod in care un elev
activ verbal Tn clasd se anuntd este prin ridicarea mainii pentru a raspunde la intrebarile
profesorului.

Ce ar putea fi facut pentru a schimba modelul situatiei de predare, pentru a nu se adresa unui
singur elev pe rand? Ce s-ar intampla daca, in schimb, elevii ar purta dialoguri in perechi?

Dintr-o data, mai multi elevi vor fi activi din punct de vedere verbal. Fiecare elev va avea mai
multe sanse de a-si exersa abilitatea de a se exprima oral, iar elevii vor avea, de asemenea,
ocazia de a vorbi intr-un context mai restrans decat in fata intregii clase.

Concentrandu-ne atentia asupra ansamblului, modelelor si contextelor, putem fintelege o
provocare in moduri noi, putem vedea mai multe optiuni de actiune si putem aduce o
schimbare durabila - putem face o diferenta care sa fie o diferenta adevarata.

Gandirea sistemica consta in a privi ansamblul, modelele si contextele in loc de evenimente
separate si delimitate. Cu o perspectiva sistemica, putem lua decizii durabile si putem actiona
intr-un mod care sa faca diferenta si care sa functioneze bine pentru cat mai multi oameni
posibil. O expresie a guru-ului in materie de leadership Russel Ackoff surprinde aspiratia care se
regdseste in gandirea sistemica. Tn loc sd acordati timp si efort cazurilor individuale, care cost3
multa energie, concentrati-va pe comunicarea regulilor care se aplica tuturor.

»Nu va luptati cu sistemul, schimbati regulile si sistemul se va schimba singur."

Russell Ackoff

3.2 Cunoasterea de sine

Ca parte a unei organizatii de invatare, cunoasterea de sine este un factor cheie. Aceasta se
refera la vointa si capacitatea individului de a invata. Este vorba despre cunostinte, abilitati si
intelegeri,
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precum si o atitudine de curiozitate si dorinta de a se stradui sa atinga un obiectiv. Pe masura ce
toti indivizii dintr-o organizatie se dezvolta si invatd, acest lucru contribuie nu numai la progresul
si angajamentul individului, ci si la cresterea flexibilitatii si adaptabilitatii in cadrul organizatiei intr-
o lume in schimbare. in general, cunoasterea de sine poate contribui la succes atat la nivel
individual, cat si la nivel organizational.

,Organizatiile invatd doar prin indivizi care invatd. Invdtarea individuald nu garanteazd
fnvdtarea organizationald. Dar fdrd ea nu are loc nicio invdtare organizationald."

Peter Senge, 2006, p. 129

3.2.1 Tensiunea creativa - un factor cheie

O persoana poate, pe de o parte, sa isi exprime dorinta si obiectivul de a invata si de a se
dezvolta, iar pe de alta parte sa faca ceva complet diferit. Fiecare individ are o situatie actuala,
adica realitatea sa (unde ne aflam) in raport cu ceea ce se doreste (ceea ce dorim). Spatiul dintre
cele doua, viziunea si realitatea actuald, genereaza o tensiune creativa, o stradanie pentru a le
aduce Tmpreuna. Tensiunea creativa este o cheie a cunoasterii de sine, deoarece contine o forta
motrice si 0 miscare.

Desi cunoasterea de sine este un proces individual, ea poate fi evidentiatd intr-un context
colectiv in diferite moduri. Mai jos veti gasi doua strategii diferite care 1i pot ajuta pe indivizi sa
isi gaseasca tensiunea creativa.

0 Timp pentru a reflecta
n contextul activitatii de dezvoltare, este o idee bund si se rezerve timp pentru
reflectie individuald pentru a promova cunoasterea de sine a fiecarui individ.
Reflectia poate consta in a permite fiecaruia sa se gandeasca la situatia sa actuala si sa
formuleze un urmator pas relevant in procesul de invatare in vederea atingerii
obiectivului comun. Tn pasul urmétor, poate fi o idee buné s implicati colegii in
procesul de invatare, de exemplu, pentru a face vizibile alte perspective sau pentru a
discuta diferite strategii.

Un grup de lideri de dezvoltare din cadrul unei scoli participa la un curs de formare pentru
conducerea invatarii profesionale. Scopul formarii este de a aprofunda intelegerea invatarii
profesionale si de a le oferi participantilor instrumentele necesare pentru a putea conduce un
grup de profesori intr-un mod care sa contribuie
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la fnvatare. in cadrul fiecirei sesiuni de formare, se rezerva timp pentru ca fiecare participant
sa reflecteze individual asupra situatiei sale actuale ca lider de dezvoltare, adica asupra
punctelor forte, cunostintelor si abilitatilor sale.

n timpul formarii, participantii au ocazia de asemenea sd exprime in cuvinte ceea ce fsi doresc
si/sau vor sa realizeze in rolul lor de lideri de dezvoltare si ce pot face pentru a avansa in directia
dorita. Reflectia individuala este sustinuta de cateva intrebari de reflectie.

Exemple de intrebari de reflectie:

1. Care sunt punctele tale forte ca lider de dezvoltare? Cand va faceti cel mai bine treaba ca lider
de dezvoltare? (Situatia actuald)

2. Ce este deosebit de important pentru dvs. in rolul dvs. de lider de dezvoltare? Ce este
deosebit de important pentru grupul pe care il conduceti?

3. Ce puteti incerca sa faceti pentru a face pasi in directia dorita? Motivati. (Situatia dorita)

O Meta-reflectie
Exercitiul ,,Calatoria Tn timp" este o alta modalitate de a face vizibila situatia actuala si
situatia doritd pentru a lasa loc tensiunii creative. Exercitiul poate fi adaptat la diferite
roluri si contexte, in functie de accentul pus pe activitatea de dezvoltare.

Tn exercitiul ,Calatorie in timp", doud persoane se ghideaza reciproc intr-o reflectie personala
despre situatia lor actuald si despre urméatorul pas. In ajutorul lor, participantii au la dispozitie
un suport de indrumare sub forma unui manual si patru bucati de hartie cu rubricile Astdzi,
Resurse, In viitor si Meta perspectivd. Aceste notite sunt asezate pe podea in fata participantilor
(a se vedea imaginea de mai jos). Dupa ce participantii au asezat biletelele pe podea si au decis
cine va incepe sa reflecteze si cine va fi ghidul, acestia urmeaza pasii din suportul de ghidare.

Instructiuni pentru ghid
Spuneti urmdtoarele:

1. Stati la nota ,,Astazi" si priviti spre ,in viitor" (peste aproximativ 6 luni). Descrieti modul in
care doriti sa contribuiti la incluziunea si/sau invatarea elevilor (tindnd cont de rolul
dumneavoastra si de conditiile existente).

2. Ramaneti unde va aflati si priviti spre nota , Astazi". Descrieti situatia dvs in momentul actual
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atunci cand vine vorba de a contribui la incluziunea si/sau invatarea elevilor. Ce faceti astazi?
Ce vedeti? Cum va simtiti?

3. Mergeti la nota ,,in viitor". Descrieti-v situatia ca si cum v-ati afla in viitor (Not3! Asigurati-
va ca folositi timpul prezent, deoarece va aflati in viitor). Ce vedeti? Ce faceti? Cum va simtiti?

4. Mergeti inapoi la nota , Astazi" si priviti spre ,in viitor". De ce resurse dispuneti pentru a
ajunge la pozitia din viitor? Ganditi-va la toate tipurile diferite de resurse: economice,
materiale, personale, relationale, sociale etc.

5. Acum, sa stdm amandoi la nota ,,Meta perspective". Care sunt gandurile noastre despre
ceea ce tocmai s-a spus? Care ar putea fi un prim pas spre situatia viitoare?

Tn viitor
©
2
=
(8]
s
& Resurse
@
[}
Q
5]
k!
[}
=
Astazi

Orientandu-ne privirea in diferite moduri catre diferenta dintre starea prezenta si pasul
urmator, putem sa acordam atentie tensiunii creative pentru a o ldasa sa ne motiveze
cunoasterea de sine.

3.2.2 Cunoasterea de sine se bazeaza pe motivatia interioara

Desi stapanirea personald este o conditie prealabila pentru o organizatie de invatare, este
important ca aceasta sa nu fie perceputa ca o decizie de sus n jos, ci ca aspiratia sa vina din
interior si sa se bazeze pe o viziune interioara a tuturor indivizilor. Prin urmare, ea nu poate
constitui o parte obligatorie a unei activitati de dezvoltare, ci trebuie sa fie aleasa de catre
individ. Daca o organizatie comunica ideea de cunoastere de sine in diferite moduri,
incurajeaza in mod clar initiativa si rezerva timp pentru reflectia asupra viziunii organizatiei si
a individului si utilizeaza strategii pentru a face vizibila tensiunea creativa, se creeaza un climat
care face cunoasterea de sine sa fie atractiva si poate contribui la Tmbratisarea ei de catre
fiecare individ.

Atunci cand ceva este personal, cand vine din interiorul individului si este legat de propriile
interese si valori, motivatia si angajamentul cresc. Atunci cand lucrati la cunoasterea de sine, este
mai probabil sa fiti motivati si sa doriti sa va asumati responsabilitatea pentru propria dezvoltare
si pentru succes. Urmatoarele strategii pot fi utilizate in acest scop.

0 Domeniile lui Maturana
O strategie pentru a oferi spatiu pentru viziunea individuala este de a structura
intalnirile pe baza domeniilor lui Maturana. Aceasta contine o idee de co-creatie in care
perspectiva personala are loc pentru a ajunge la o intelegere comuna.
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Humberto Maturana (1928-2021) a fost un biolog si filosof chilian care a definit trei domenii
diferite in care oamenii se misca in cadrul activitatilor interpersonale.

- Domeniul estetic: actiuni bazate pe valori, relatii respectuoase si etice

- Domeniul Explicatii: munca de schimbare sau de dezvoltare, reflectie, explorarea diferitelor
idei.

- Domeniul productiv: legi, reguli, bine si rau, drepturi si obligatii, gandire liniara.

Putem folosi ideea de domenii diferite atunci cand planificam si desfasuram intalniri pentru a
crea conditii bune pentru co-creatie. Pentru a rezolva impreuna diferite sarcini, o intalnire sau
o conversatie trebuie sa treaca prin fiecare dintre aceste domenii.

0 Domeniul estetic, camera personald, este despre cum sa lasam spatiu pentru
valorile noastre personale, viziunea si sentimentele noastre si cum sa exploram si
sa impartasim aceste perspective personale cu grupul.

0 Domeniul explicatiilor, camera ideilor, ofera spatiu pentru curiozitate si pentru a face
vizibile diferite puncte de vedere. In aceast3 sala, diversitatea este cruciald, iar scopul
este de a aprofunda intelegerea comuna. Conversatia nu ar trebui sa includa valori.

0 Domeniul productiv, camera de decizie, este partea in care, pe baza celor de mai sus,
gasim o modalitate comuna de a transpune gandurile grupului in decizii si actiuni
practice.

Prin activarea celor trei ,,camere" definite de Maturana, se ofera spatiu pentru perspectiva
personala si reflectia bazata pe viziunea individuala. Pe langa faptul ca contribuie la co-creatie,
acest lucru are si o valoare simbolica intr-o organizatie.

Pentru a reusi sa credam intalniri bune, in care sa aiba loc co-creatia intre participanti, trebuie
sa ne rezervam timp pentru a planifica intalnirile si diferitele parti ale acestora. O parte
importanta a reuniunii este descrierea contextului, in care se clarifica scopul reuniunii si toti
participantii au ocazia sa vada cum reuniunea va oferi spatiu pentru fiecare dintre
domeniile/spatiile mentionate. intelegerea comuna a reuniunii contribuie la un sentiment de
calm n randul participantilor. De exemplu, acest lucru nseamna ca participantii care se
asteapta ca reuniunea sa aiba loc n sala de decizie pot intelege ca aceasta trebuie sa fie
precedatd de o activitate de lucru comund. In acelasi mod, participantii care asteaptd cu
nerabdare sa se afle intr-o sald de idei sunt informati ca va exista un timp rezervat pentru
aceasta.

0 Gandeste, imperecheaza, imparte
O altda modalitate de a lucra cu viziunea si reflectia individuala este utilizarea structurii
de conversatie TPS (Think, Pair, Share).
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TPS este un acronim bazat pe cuvintele Think, Pair, Share. Acesta presupune trei etape.

Tn primul rand, fiecare participant are la dispozitie un moment pentru a se gandi singur si
pentru a enumera diverse ganduri si sugestii cu privire la continutul sau intrebarea curenta.

Tn al doilea rand, participantii au un dialog in perechi in care isi evidentiaza diferitele sugestii
si, daca este posibil, enumera si mai multe ganduri pe care le pot gasi impreuna.

in al treilea rand, fiecare isi impartdseste gandurile cu grupul mare.

Y o o
\vJ»J\J)

Cu sprijinul acestei structuri de conversatie, este probabil ca grupul sa aiba acces la mult mai
multe sugestii si la o gama mai larga de sugestii colectate decat daca nu ar fi folosit nicio
structura de conversatie.

Atunci cand va adresati unui intreg grup si le cereti sa vina cu sugestii, se intampla adesea ca
cineva din grup sa aduca imediat o idee sau un gand spontan. Astfel, este usor ca ceilalti
participanti sa fie influentati de acea propunere si sa nu se observe alte propuneri posibile.

Pentru a evita acest lucru si pentru a lasa loc mai multor perspective diferite, liderul unui grup
poate folosi structura conversatiei TPS. Aceasta structura este, in acelasi timp, o modalitate de
a evidentia importanta perspectivei unice a fiecarui individ si a contributiei sale la co-creatie.

n concluzie, este important s ne asigurdm ca aceastd cunoastere de sine rimane personal3.
Acest lucru sporeste motivatia si angajamentul individual, incurajeaza responsabilitatea
personala si permite contributiei unice a individului sa faca diferenta, in timp ce, in acelasi
timp, organizatia este consolidata pentru a face fata unui mediu in continua schimbare.
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3.2.3 Cunoasterea de sine - un proces continuu

Cunoasterea de sine nu trebuie considerata o metoda sau o sarcing, ci un proces, un mod de a
se raporta la propria munca. Pentru a contribui la cunoasterea de sine, este intelept sa se creeze
un climat in organizatie care sa incurajeze acest lucru in diverse moduri. Evidentierea si
discutarea cunoasterii de sine si a importantei acesteia pentru individ si pentru organizatie
reprezinta o modalitate. Metaforele si imaginile pot fi, de asemenea, utile.

O modalitate figurativa de a intelege importanta cunoasterii de sine este sa ne gandim ca toti
oamenii care lucreaza in organizatie sunt organizatia. Daca toti indivizii din organizatie se
dezvolta intr-o directie dezirabild, organizatia se dezvolta. Nu trebuie sa fie vorba de schimbari
foarte mari si nu trebuie ca toata lumea sa invete sau sa faca acelasi lucru, dar cu toti indivizii
care avanseaza, se creeaza conditiile pentru o organizatie care invata.

2

L)
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Prin utilizarea unei imagini, precum cea de mai sus, organizatia obtine o imagine comuna pentru
intelegerea maiestriei personale. Imaginea poate contribui la intelegerea faptului ca:

0 indivizii dintr-o organizatie reprezinta forta motrice si miscarea de progres in
activitatea de dezvoltare

0 pasii de invatare ai fiecaruia conteaza

0 fiecare persoana ia masuri in functie de locul in care se afla

0 finvatarea ar trebui sa fie o provocare usor de gestionat si sa ofere spatiu pentru tensiune
creativa

0 viziunea personala este fundamentul cunoasterii de sine

Imaginea poate fi folosita in diverse contexte pentru a reaminti tuturor si pentru a atrage
atentia asupra activitatii de cunoastere de sine.

0 Liderul ca model
O strategie care poate contribui la crearea unui climat care sa incurajeze invatarea si
dezvoltarea pentru toata lumea este aceea de a fi un model ca lider. Acest lucru poate
fi realizat Tn mai multe moduri, de exemplu, fiind deschis, Tmpartasindu-va propria
cunoastere de sine si vorbind despre domenii provocatoare, in care sunteti curios si in
care doriti sa va dezvoltati si sa invatati.
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Pentru a actiona ca model, liderul poate fi nevoit sa isi schimbe modelul de gandire cu privire la
rolul de lider si sa treaca de la rolul de lider in calitate de expert la cel de lider care invata.

Un lider care invata invata impreuna cu personalul sau si este un lider pentru ca stie ceva
despre o organizatie care Tnvata. Poate fi dificil pentru un lider sa aiba curajul de a impartasi
esecurile, dar este nevoie de modele bune care sa poata impartdsi experientele lor cu privire
la modul in care aceste esecuri pot fi, in diferite moduri, oportunitati importante de invatare.

Atunci cand indivizii aleg si sunt imbratisati de maiestria personal3, se creeaza un angajament
care contribuie la asumarea initiativei si a unei responsabilitati personale.

3.2.4 Invitarea necesita un efort cognitiv

Cercetatorii Steven Katz si Lisa Ain Dack definesc invatarea ca fiind "o schimbare permanentd in
gandire sau comportament".

Katz & Dack, 2013, p. 3.

Tnvatarea este un proces mental obositor. Deoarece invitarea necesitd o munca grea, intelectul
nostru doreste sa evite acest efort. Astfel, creierul nostru ne pune piedici atunci cand incercam
sa Tnvatam lucruri noi, prin crearea de bariere mentale. Barierele mentale pot fi descrise ca o
modalitate de a mentine sau de a restabili echilibrul, care este pus in pericol atunci cand
gandurile noastre sunt provocate in procesul de invatare. Ca urmare, intelectul nostru doreste
sa interactioneze cu lumea exterioara intr-un mod care confirma in primul rand ceea ce stim
deja pentru a evita efortul mental pe care il presupune invatarea.

Acest lucru Tnseamna ca, chiar daca ne-am descrie ca fiind persoane carora le place sa fie
provocate si care doresc sda se dezvolte, sinele nostru interior gaseste diverse scurtaturi
cognitive pentru a evita acest lucru.

Te gandesti la tine insuti:

»Eibine, probabil cd este cazul multor oameni, dar nu si al meu, pentru cd sunt interesat de munca
de dezvoltare si sunt bun la invdtat."

Tmi pare rdu, acest gand este o scurtiturd mentald. Te consideri o exceptie.

Adevarul este ca avem cu totii un intelect care poate fi descris ca fiind avar cognitiv, adica
ne straduim sa depunem cel mai mic efort cognitiv posibil si, prin urmare, alegem sa evitam
pe cat posibil sa ne provocam gandurile.
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Fiti atenti la avarul cognitiv!

Are tendinta de a gandi cat de putin posibil. Este programat sa evite gandirea profunda si sa
aleaga calea cea mai usoara. Tendinta sa naturala este de a fi lenes cand vine vorba sa
gandeasca mult.

Atunci cand lucram in contexte in care ne straduim sa invatam, trebuie sa luam in considerare
aparitia unor erori cognitive. Avarul cognitiv al fiecarui participant va lucra din greu atunci cand
grupul este expus unei situatii de Tnvatare. Exista, de asemenea, riscul ca participantii sa
confirme si sa sustind, mai mult sau mai putin constient, in moduri diferite, avarii cognitivi ai
fiecaruia dintre ei.

Un exemplu de astfel de situatie Tntr-o conversatie este atunci cand participantii se comporta
unii cu altii Intr-un mod care nu contribuie la Tnvatare. De exemplu, acest lucru se poate
manifesta prin faptul ca participantii se confirma reciproc sau sunt de acord cu ceea ce spun
ceilalti. Acest tip de comportament va mentine conversatia la un nivel superficial, in care nimeni
nu este provocat. Se evita efortul pe care l-ar presupune, de exemplu, chestionarea sau
negocierea. Conversatia va fi cu siguranta traita ca fiind placuta, dar cel mai probabil nu va duce
la invatare.

Daca nu planificdm pentru a permite invatarea, intalnirile, exercitiile si dialogurile noastre vor
fi doar simple activitati. Facem lucruri impreuna, discutam in cadrul dialogurilor si impartasim
experientele celorlalti, dar nu vor contribui la o schimbare permanenta in gandirea si actiunile
participantilor.

Asadar, ce putem face pentru a preveni aparitia barierelor pe care le creeaza avarul cognitiv?
Exista diferite strategii.

O Structuri de conversatie
Gandindu-ne la structura unui dialog, putem preveni aparitia barierelor. Un exemplu
este structura TPS descrisd mai devreme Tn acest text. Aceastd structura de
conversatie impiedica o singura voce sa dea tonul sau sa limiteze perspectivele.

Structura unei conversatii poate fi, de asemenea, utilizata pentru a controla cine vorbeste cu
cine. Daca participantii sunt liberi sa aleaga grupurile de conversatie, este probabil sa aleaga o
persoand cu aceeasi mentalitate, experiente sau modele de gandire ca si ei. Acest lucru va
duce la o conversatie bazata mai degraba pe confirmari decat pe provocarea gandurilor
celuilalt. Tn calitate de lider, puteti contesta acest model lucrand in mod constient cu diferite
constelatii de grup.

In calitate de conducator al unui dialog sau al unei colaborari in contextul activitatii de
dezvoltare, trebuie sa planificati modul in care participantii trebuie impartiti in diferite
grupuri. Mai presus de toate, este important
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sa existe un fel de variatie atunci cand vine vorba de constelatii de grup. Faptul de a-i |asa pe
participanti sa schimbe grupurile si sa colaboreze cu diferite persoane le va oferi acestora
posibilitatea de a intdlni multe ganduri si idei diferite de ale lor, care le pot pune la indoiala pe
cele proprii.

O Tncercati in practici
Ca parte a activitatii de dezvoltare, liderul poate folosi o structura in care participantii
trebuie s3 ncerce noi moduri de a actiona in diferite contexte. Incercarea ar trebui s
fie In concordanta cu rezultatul dorit si sa includa ceva nou, deoarece este vorba despre
0 provocare pentru sine. Experientele care vin odata cu aceasta incercare in practica
devin o baza pe care grupul va putea reflecta intr-un mod mai obiectiv. Scopul este
acela de a aprofunda intelegerea unei anumite probleme.

Aceste strategii actioneaza in moduri diferite pentru a provoca avarul cognitiv. in primul rand,
acumularea de experiente prin incercarea a ceva nou ofera indivizilor posibilitatea de a explora
ceva ce poate sa nu fie Tn concordanta cu gandurile lor anterioare. Mai mult, dialogurile care
au ca scop Tmpartasirea acestor experiente contribuie la ridicarea unor perspective diferite
care pot aprofunda intelegerea si pot contesta gandurile si ideile proprii.

Cunoasterea de sine poate fi considerata un spatiu de valorificare a competentelor si resurselor
existente in organizatie. Fiecare individ are talente, experiente si perspective unice care vor
contribui atat la organizatie, cat si la societate.

,0amenii cu un nivel ridicat de cunoastere de sine sunt mai dedicati. Ei iau mai multe initiative.
Au un simt mai profund al responsabilitdtii in munca lor. Ei invatd mai repede."

Peter Senge, 2006, p. 133

3.3 Modele mentale

Pentru a dezvolta o organizatie in directia dorita, trebuie luate in considerare mai multe
aspecte. Unul dintre aceste aspecte este reprezentat de modelele mentale. Este vorba despre
presupunerile noastre care ne ghideaza actiunile. Adesea, modelele mentale care stipuleaza
viziunea noastra asupra lumii si actiunile noastre nu sunt constiente. Acest lucru Tnseamna ca
nu am reflectat de fiecare data asupra convingerile noastre asumate si, uneori, acestea se
dovedesc a fi chiar neadevarate. Prin urmare, indivizii trebuie sa isi examineze cu atentie
presupunerile pentru a face progrese in modul lor de gandire si de actiune.
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»Modelele mentale sunt presupuneri, generalizdri sau chiar poze sau imagini addnc inrdddcinate
care influenteazd modul in care intelegem lumea si cum actiondm. Foarte adesea, nu suntem
constienti de modelele noastre mentale sau de efectele pe care acestea le au asupra
comportamentului nostru."

Pentru a deveni o organizatie care finvatd, indivizii, indiferent de diferitele roluri si
responsabilitati pe care le au Tn cadrul sistemului, trebuie sa aiba posibilitatea de a-si examina
propriile modele mentale. Nu exista scurtaturi cdtre crestere, aceasta se intdmpla atunci cand
fiecare angajat face pasi in directia dorita. Unul dintre acesti pasi este de a intelege mai multe
despre semnificatia modelelor mentale si care sunt cele favorabile Tn raport cu directia dorita.

Liderii nu pot impune noi modele mentale angajatilor, dar este posibil sa creeze conditii bune
pentru invatare si dezvoltare. Liderii trebuie sa conduca prin exemple si sa reflecteze asupra
ipotezelor si modelelor mentale care le ghideaza propriile actiuni. A avea modele mentale nu
este un lucru negativ, ci o necesitate umana.

Provocarea constad Tn a lua constient diferitele decizii si actiuni. Un model mental comun in
randul liderilor poate fi: ,Aceasta nu este o problema pentru mine, dar este pentru angajatii
mei". Acesta este un exemplu al modului Tn care intelectul nostru impiedica Tnvatarea.
Cercetatorii Katz si Dack (2013) o descriu ca fiind diferite bariere care ne impiedica dezvoltarea
individuald. Una dintre aceste bariere este aceea de a ne vedea pe noi insine ca fiind exceptii.
Aceasta bariera ar putea explica modelul mental mentionat mai sus.

Barierele cognitive sunt naturale pentru fiecare persoana si nu ar trebui sa conduca la
invinovatire. Ideea este de a face vizibile comportamentele noastre si de a crea astfel conditii
pentru alegeri constiente.

O modalitate de a ilustra modul in care modelele mentale influenteaza comportamentul este sa
ne uitam la lumea sportului. Urmatorul exemplu este inspirat de psihologul sportiv Johan Plate.

Baschetul suedez s-a aflat candva intr-o perioada de lipsda de succese sportive. Dupa multe
probleme si consideratii, asociatia suedeza de baschet a apelat la un consultant pentru a pune
organizatia pe o noua cale.

Unul dintre primele lucruri pe care le-a observat consultantul a fost ca logo-ul suedez de baschet
prezenta un cos de baschet si o minge de baschet care se potrivea in cos. Acest logo a fost utilizat
pe scara largd in comunicarile catre cei implicati in baschetul suedez, de la e-mailuri la
imbracamintea oficiala a echipei nationale.
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O credinta comuna sau un model mental care se impusese era ca, pentru a inscrie la baschet,
mingea trebuie sa atinga exact centrul, altfel nu intra.

Pentru a pune la indoiala acest model mental, toti antrenorii din tara au fost sfatuiti sa lase toti
jucatorii sa verifice dimensiunea mingii in raport cu diametrul marginii cosului. Pentru multi
jucatori, a fost o surpriza totala faptul ca exista un spatiu disponibil atat de mare pentru ca
mingea sa treaca prin el.

Pe terenul de joc, este dificil sa determini cu exactitate proportiile fara a-ti schimba in mod activ
perspectiva pentru a obtine o fintelegere revizuitd. Antrenorii au putut observa ca
comportamentul jucatorilor s-a schimbat odatd cu noul model mental. Atunci cand plasau
lovituri, o faceau mai relaxat, cu mai multa incredere si cu siguranta ca mingea va intra in cos.
Suedia nu a devenit imediat un lider mondial in baschet, dar a fost totusi o actiune care a facut
diferenta.

Poate ca ati incercat sa aruncati o minge de baschet la cos fara sa va dati seama ce model
mental va afecta. Poate ca ati stat pe un teren de golf pentru a face o aruncare pe care ,ar fi
trebuit sa o faceti cu usurinta"”, dar ati ratat-o. Data viitoare, ar fi o idee buna sa va apropiati de
gaurd si sa verificati dimensiunea acesteia in raport cu mingea. Realitatea este cea care ne
ghideaza comportamentul sau perceptia noastra asupra realitatii este cea care ne ghideaza?
Aceasta poate face o diferenta semnificativa.

Ce modele mentale predominante ar trebui sa examineze organizatia dumneavoastra pentru a
vedea daca acestea sunt adevarate?

O persoana care a lucrat intensiv pentru a ne constientiza modelele mentale si pentru a ne
provoca convingerile a fost Hans Rosling. El si organizatia Gapminder au lucrat timp de multi ani
pentru a-i face pe oameni sa-si reconsidere opiniile prin prezentarea unor fapte despre starea
lumii. La fel cum modelul mental despre dimensiunea jantei de baschet s-a dovedit a fi inexact
la 0 examinare mai atenta, Gapminder a ajutat multe organizatii si persoane sa ia decizii bazate
pe ceea ce spune cercetarea. Pe site-ul web al Gapminder se afirma ca ,Gapminder identificd
conceptiile gresite sistematice despre tendintele si proportiile globale importante si foloseste
date fiabile pentru a dezvolta materiale didactice usor de inteles pentru a scdpa oamenii de
conceptiile lor gresite". (https://www.gapminder.org/about/)

Prin intermediul unor sondaje ample, Gapminder a identificat ceea ce oamenii cred ca este
adevarat despre lume. in domeniile in care decalajul dintre ceea ce oamenii considera
adevarat si realitatea reald era cel mai mare, Gapminder, cu Hans Rosling n frunte, a creat
prezentdri care au provocat convingerile publicului. De multe ori, a fost dezvaluit faptul ca
perceptiile oamenilor cu privire la dezvoltarea lumii in materie de educatie, saracie si egalitate
erau mai mult negative decat justificate.
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Important

Ce se intampla Tn comportamentul oamenilor atunci cand acestia au o viziune negativa
nejustificata asupra lumii?

Hans Rosling a fost un maestru n a provoca publicul la nivelul modelelor mentale gresite ale
si in a folosi instrumente concrete pentru a demonstra dezvoltarea si starea reala a lumii.

Un alt domeniu care trebuie examinat pentru a descoperi modelele mentale este cel al esteticii.
Majoritatea oamenilor au idei fixe despre capacitatea lor de a desena sau de a canta, de
exemplu. Pentru multi adulti, gdndul de a se ridica in picioare si de a canta in fata unui grup ar
fi infiorator. Multi copii, insa, picteaza si canta cu mare indrazneala. Dar cei mai multi dintre ei
se opresc la un moment dat. S-ar putea sa va ganditi, ei bine, in felul acesta nu va trebui sa
auzim oamenii cantand fals in jurul nostru. Dar ce se intampla dacad lumea pierde mai multi
cantareti talentati din cauza unui comentariu negativ? Si ce s-a intamplat cu bucuria initiala de
a canta pentru individul respectiv?

Daca ii cereti unui adult sa deseneze o imagine, puteti determina, cel mai probabil, la ce varsta
a Tncetat sa mai deseneze. Credeti ca persoana respectiva a incetat pentru ca nu-i mai placea sa
deseneze?

Este probabil ca, la un moment dat, ceva s-a schimbat in modul in care desenul copilului a fost
primit de ceilalti, iar copilul a simtit ca rezultatul nu mai era satisfacator. Astfel, modelul mental
al copilului cu privire la abilitatile sale artistice s-a schimbat.

Modelul mental conform caruia ,,nu-mi place sa pictez" poate deveni, de asemenea, puternic,
dar nu este niciodata prea tarziu pentru a explora noi orizonturi. Urmand aceasta linie de
gandire, merita, de asemenea, sa reflectati asupra modului in care dumneavoastra, ca adult,
doriti sa raspundeti si sa comentati expresiile artistice (sau de alta natura) ale copiilor.

Presupunerile noastre in legatura cu diferite abilitati, cum ar fi desenul, variaza in functie de
faptul ca modelele noastre mentale pun accentul pe talentul innascut sau pe importanta
practicii. Cel mai probabil, toata lumea este de acord ca intrebarea clasica talent vs. educatie
necesitd un rationament nuantat. Nu este la fel de simplu ca si cum te-ai gandi: ,Sunt foarte
bun la cantat" si ai deveni, ca prin farmec, un bun vocalist.

Multi oameni ar recunoaste probabil ca modelele mentale i-au impiedicat sa indrazneasca sa
incerce ceva. Cu toate acestea, este interesant faptul ca multi dintre cei care au incetat sa
picteze sau sa cante in copilarie, intr-un mediu de sustinere, pot regasi calea spre bucuria
creatiei si pot face pasi mici inainte, chiar si pornind de la un punct de plecare scazut. Probabil,
modelul lor mental cu privire la propria lor capacitate va fi revizuit.
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nii Europene

Tn ce situatii artistice sau sportive recunosti cd modelele tale mentale te-au impiedicat?

Nu doar in domeniul artei modelele noastre mentale pot impiedica invitarea. in sala de clas3,
un monolog intern recurent apare la fiecare elev alaturi de instructiuni, precum cel din
exemplul de mai jos.

Imaginati-va ca un profesor pune o intrebare la care elevii trebuie sa raspunda. Este probabil
ca raspunsurile asteptate sa poata fi clasificate in trei alternative:

Alt. 1: Sper doar sd nu ma fac de rés.
Alt. 2: Trebuie sd rdspund rapid si sd ,,cdstig" in fata celorlalti.

Alt. 3: Interesant, aceastd situatie este o oportunitate de a invdta ceva nou.

Aceastd clasificare este, bineinteles, simplificata, dar probabil ca puteti recunoaste ca va
incadrati in una dintre aceste grupe atunci cand va confruntati cu o provocare. Daca aceste trei
categorii ar trebui evaluate, ultima alternativa care vede situatia ca pe o oportunitate de
invatare este probabil cea mai dezirabila. Prin urmare, scoala ar trebui sa se straduiasca sa
creeze o cultura Tn care elevii au posibilitatea de a se concentra pe invatare, mai degraba decat
sa se compare cu ceilalti.

Reflectati asupra situatiilor Tn care ati cazut, fara sa stiti, in cele trei modele mentale diferite:
1) evitarea rusinii, 2) competitia cu ceilalti sau 3) a vedea o oportunitate de invatare.

Faptul ca modelele mentale ne influenteaza actiunile este natural si este ceva ce vine odata cu
fiinta umana. Provocarea este cd modelele mentale au adesea un impact negativ asupra
actiunilor unuiindivid. Doar atunci cand modelul mental este constientizat, influenta sa devine
evidenta, ca in cazul cosului de baschet descris mai sus. Sa ne uitam la un alt exemplu din
lumea sportului.
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Ce vezi, portarul sau plasa?

Atunci cand au fost intervievati jucatori de hochei pe gheatd, s-a dovedit ca majoritatea
jucatorilor au vazut portarul atunci cand urmau sa traga la poarta pentru a inscrie.

Dar ceea ce i-a caracterizat pe cei mai cunoscuti marcatori de goluri a fost faptul ca, in schimb,
vedeau plasa din spatele portarului.

Atunci cand atentia era indreptata asupra portarilor, acestia pareau deseori mari din punct de
vedere mental si aproape imposibil de depasit, dar atunci cand atentia se indrepta spre poarta,
prezenta portarului se simtea diminuata.

Teoria sistemelor descrie arta de a alege incotro sa fiti indrepti privirea. Aceasta implica
abilitatea importanta de a alege in mod constient perspectivele pentru a lua decizii intelepte.
n viata de zi cu zi bogatd in relatii a scolii, este usor s& te lasi prins in situatiile prezente si sa
faci mai mult din acelasi lucru (chiar daca nu functioneaza). Prin schimbarea intentionata a
perspectivei, cotidianul devine nou, ceea ce duce la noi perspective care pot crea cursuri
alternative de actiune. intr-o organizatie care isi propune si dezvolte modelele mentale ale
angajatilor, este adesea de succes sa vorbim despre o schimbare de perspectiva.

Exercitiu

»Ne pregdtim in calm si actiondm in furtund."

Urmand aceste cuvinte intelepte ale calugarului budist Bjorn Natthiko Lindebladad, care ar putea
fi un scenariu potrivit pentru ca organizatia dumneavoastra sa se angajeze in dialoguri?

3.4 Construirea unei viziuni comune

Discursul ,,| have a dream" (Am un vis) al lui Martin Luther King este bine cunoscut de multi
dintre noi. In esenta sa, Martin Luther King vorbeste despre un viitor care incd nu a venit, el
picteaza o imagine a ceea ce ar putea fi, de aceea , | have a dream". Acesta serveste drept un
exemplu excelent al esentei unei viziuni.
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,Visez ca intr-o zi aceastd natiune se va ridica si va trdi adevdratul sens al crezului sdu:
»Considerdm cd aceste adevdruri sunt evidente, cd toti oamenii sunt creati egali.

Visez ca intr-o zi, pe dealurile rosii din Georgia, fiii fostilor sclavi si fiii fostilor proprietari de
sclavi sd se poatd aseza impreund la masad ca fratii.

Am un vis: intr-o zi, chiar si statul Mississippi, un stat care se sufocd de caldura nedreptdtii, de
cdldura opresiunii, va fi transformat intr-o oazd de libertate si dreptate.

Visez ca cei patru copilasi ai mei sa trdiascd intr-o zi intr-o natiune in care nu vor fi judecati dupd
culoarea pielii, ci dupd caracterul lor.

Astdzi am un vis!"

Martin Luther King, 1929-1968

O viziune clara si inspirata, care sa fie intruchipata de organizatie, este esentiala pentru succes.
O viziune care este Impartasita de organizatie actioneaza ca o stea calauzitoare si ofera fiecarui
angajat directie si scop Tn eforturile sale. Este farul care uneste oamenii si echipele din cadrul
organizatiei, aliniind obiectivele si oferind inspiratie. O viziune puternica, care este intruchipata
de fiecare persoana din organizatie, va aprinde o scanteie de pasiune care va avea ca rezultat
realizarea a ceea ce este de neatins.

in forma sa cea mai simpl3, o viziune este raspunsul la intrebarea ,Ce vrei si creezi?". O
viziune personala este o imagine care aminteste de ceea ce tu, ca individ, vrei sa creezi.

O viziune comuna functioneaza in acelasi mod, creand o imagine pentru o organizatie, punand
astfel baza pentru apartenenta si inspirand colaborarea si co-crearea.

Spre deosebire de strategii, viziunile aspira la ceea ce poate fi, mai degraba decat sa vada cum
se poate aborda situatia actuala. Strategiile se concentreaza pe modul in care facem lucrurile,
nu pe motivul pentru care le facem. in aceastd privint3, viziunile au o relatie clard cu gandirea
sistemica descrisa anterior in acest text.

Pentru mai multa inspiratie cu privire la motivul si la modul de a gasi ,,de ce", va recomandam
sa cititi cartea , /ncepeti cu de ce" de Simon Sinek.
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Desi poate parea usor sa ,,iti gasesti motivul", implementarea acestuia intr-o organizatie sub
forma unei viziuni comune nu este pentru cei slabi. Nu este la fel de usor ca si cum liderul ar
trebui sa elaboreze si sa traiasca viziunea si apoi sa spuna restului organizatiei sa se alinieze,
ci este nevoie de tenacitate. Construirea unei viziuni comune este o munca grea, care implica
un efort intentionat, o comunicare eficienta si o conducere clara.

n acest capitol ne vom scufunda fnh minunata artd de a crea si implementa o viziune comund
care sa aprinda focul pasiunii in fiecare angajat si in intreaga organizatie. Asa cum spunea John
F. Kennedy: ,Vom trimite un om pe Luna pana la sfarsitul acestui deceniu si 1l vom aduce inapoi
n viata".

3.4.1 Importanta unei viziuni comune

Adesea, viziunea (viziunile) personald(e) a/ale fondatorului este impartdsita de organizatie si
incepe sa construiasca o identitate comuna. Daca ne gandim bine, este greu de imaginat ca o
companie precum IKEA ar fi fost construita fara viziunea lui Ingvar Kamprad ,,de a crea o viata
de zi cu zi mai buna pentru multi oameni" sau ca Apple ar fi devenit cea mai de succes companie
din lume fara viziunea lui Steve Jobs si a lui Steve Wosniak care se referea la computere cala o
,bicicleta pentru minte".

Unele viziuni incep ca o reactie la peisajul concurential in care se afld. Unul dintre cele mai
cunoscute exemple n acest sens este Pepsi, care a avut viziunea de a invinge Coca Cola. Dar ce
se va intampla cand acest obiectiv va fi atins? Existda o mare probabilitate ca viziunea sa-si
piarda energia si ca angajatii sa devina pasivi sau, chiar mai rau, defensivi.

Daca ne uitam la obiectivele sportivilor de succes, observam ca acestea nu se refera la
invingerea competitiei sau la castigarea campionatelor, ci la perfectiune, la a deveni cei mai
buni sportivi care pot fi, incercand sa se invinga pe ei insisi mai degraba decat pe adversarii lor.
Unul dintre cei mai de succes schiori alpini din lume, Ingmar Stenmark, cu 86 de victorii in cupele
mondiale, avea ca obiectiv ,,s3 schieze o cursa perfecta", lucru pe care credea ca nu I-a realizat
niciodata.

O viziune buna este ceva de neatins, ceva ce nu vei atinge niciodata, la fel ca si viziunea actuala
a companiei Apple, ,de a face cele mai bune produse de pe pamant si de a lasa lumea mai buna
decat am gasit-o".

Viziunea comuna ii inspira pe toti angajatii catre un scop maiinalt, ceva mai mult decat osimpla
tranzactie de munca in schimbul banilor. Viziunea este ceva pentru care te straduiesti si care
devine parte din munca ta de zi cu zi.
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La Fridaskolan, misiunea este de a ,educa excursionistii", dar viziunea este ceva mai mare,
ceva mai mult, si anume ,,sa aiba un impact pozitiv asupra tuturor scolilor din Suedia".

in fiecare zi, in timp ce profesorii si conducitorii de la Fridaskolan lucreazd la educarea
excursionistilor (spre deosebire de calatorii charter), ei se straduiesc, de asemenea, sa
fie o forta pozitiva pentru toti elevii si toate scolile din Suedia.

Viziunea este strans legata de ratiunea de a fi a unei organizatii, adica de ratiunea de a exista.
Tesla Cars nu se ocupd cu construirea de masini, ci cu electrificarea transportului. in acelasi mod,
Volvo Cars nu se ocupa cu construirea de masini, ci cu asigurarea faptului ca nimeni nu este ucis
in trafic.

O viziune comuna este ceva de care organizatia se poate agdta atunci cand lucrurile se schimba
rapid sau devin dificile, poate fi un refugiu pe o mare furtunoasa, ceva pe care te poti baza sila
care te poti raporta atunci cand apare o provocare.

Viziunea comuna este cea care aprinde scanteia de pasiune in cadrul organizatiei, ceea ce duce
la realizarea a ceea ce nu se poate realiza!

3.4.2 Construirea unei viziuni comune

Viziunile comune se nasc din viziunile individuale, iar in viziunea personald se gaseste
angajamentul si energia pentru viziunea comund. Bill O'Brien, fostul director executiv al
Hanover Insurance Company, afirma ca angajamentul este personal, el se naste din valorile si
ambitiile proprii ale individului. Adevaratul angajament intr-o viziune comuna fisi are
intotdeauna rddacinile intr-o viziune personala. Din pacate, multi lideri si organizatii nu reusesc
sa recunoasca acest aspect personal si, in schimb, decid ce viziune ar trebui sa aiba organizatia
in viitor.

Un mod de a privi o viziune este de a o vedea ca pe un fractal, o forma geometrica care este
construita din versiuni mai mici ale aceleiasi forme. Ganditi-va la papusile rusesti, Matriosca,
care pot fi ascunse unele in altele. Indiferent de partea pe care o observati sau de marimea
lor, veti vedea mereu reaparand aceeasi form3. Tn legdturd cu o viziune comund, acest lucru
fnseamna ca viziunea nu se schimba pe masura ce tot mai multe persoane se alatura, ci doar
devine mai adevdrata si mai vie.

Pentru a construi o viziune comuna, trebuie sa Tnhcepem prin a sprijini calatoria fiecarui individ
in crearea propriei viziuni. Acest lucru este descris in continuare Tn capitolul despre
Cunoasterea de sine. Pe masura ce indivizii 1si dobandesc propria cunoastere de sine, ei isi pot
uni fortele pentru a crea o viziune comuna. Conturarea unei viziuni comune are adesea ca
rezultat o tensiune creativa intre diferitele viziuni personale, care trebuie recunoscuta, astfel
incat sa se poata construi pe baza acestei energii, mai degraba decat sa se evite frictiunile.
Trebuie sa folosim diferitele forte creative intr-un mod pozitiv si sa incercam sa ne folosim de
toate impulsurile, la fel ca Tn arta martiald a judo-ului, unde Tncerci sa te folosesti de miscarile
adversarului tau, in loc sa Tncerci sa le opresti.
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n calitate de lider, v puteti baza pe acei angajati care au o imagine clard a viziunii si care
folosesc aceasta tensiune creativa intr-o directie pozitiva. Liderul trebuie sa fie intotdeauna
constient de echilibrul dintre sustinerea maiestriei personale a angajatului si asigurarea ca
aceasta este In concordanta cu ambitia si valorile fundamentale ale organizatiei, pentru a
calibra viziunea.

O sarcina importanta a unui lider este aceea de a calibra organizatia, de a ,regla setarile"
tonului si climatului angajatilor, precum si a valorilor si normelor din organizatie.

De asemenea, este important de retinut faptul ca sarcina creativa de a elabora o viziune rareori
rezulta dintr-un proces de planificare organizat, mai degraba se intampla in mod intamplator,
atunci cand diferite persoane interactioneaza intre ele. Prin urmare, pentru a incepe sa
articuleze si sa creeze viziunea comuna, liderul ar putea beneficia de mai multe interactiuni cu
diferite persoane din interiorul si din afara organizatiei pentru a incepe sa construiasca
imaginea de ansamblu.

Urmatoarele strategii sunt importante pentru crearea unei viziuni comune.
0 Implicare

Dupa cum s-a afirmat anterior, construirea unei viziuni comune necesita atat implicarea si
angajamentul principalelor parti interesate: angajati din diferite parti si niveluri ale
organizatiei, cat si parti interesate externe. Prin implicarea diferitelor parti interesate in acest
proces, obtineti acces la perspective diferite, precum si crearea unui spatiu de implicare din
partea participantilor.

0 Scop

O viziune comuna ar trebui sa aiba un scop clar si convingator, care aspira la ambitia fiecarui
angajat. Ea ar trebui sa raspunda la intrebarea ratiunii de a fi a organizatiei, adica la ,,de ce"
sau la motivul pentru care exista. De exemplu, asa cum am mentionat anterior, viziunea Apple
este ,,sa ldasam lumea mai buna decat am gasit-o".

0 Valori

Este important sa va asigurati ca viziunea se aliniaza cu valorile de baza ale organizatiei, trebuie
sa reflecte normele, credintele si principiile organizatiei si cultura acesteia. De exemplu, uitati-
va la compania de imbracaminte outdoor Patagonia si la profilul lor de sustenabilitate, tot ceea
ce fac, fac pentru generatiile viitoare. Fondatorul Yvon Chouinard a dus problema atat de
departe incat a donat intreaga companie catre douad trusturi si a declarat cd pamantul este
acum singurul nostru actionar.

0 Comunicare

O comunicare clara si eficienta este un element cheie in crearea si trdirea viziunii comune.
Utilizarea diferitelor canale pentru a comunica viziunea, importanta acesteia si modul in care
organizatia progreseaza in directia viziunii sunt strategii bune. De exemplu, acest lucru ar putea
fi realizat prin impartasirea unor exemple de povesti de succes ale angajatilor sau ale echipelor
din cadrul organizatiei care au intruchipat viziunea si au demonstrat-o in practica.
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O Conexiune

Asa cum am descris mai sus, o viziune comuna puternica isi are radacinile in viziunea individuala
a fiecarui angajat. Fiecare persoana din cadrul organizatiei ar trebui sa aiba o intelegere clara a
propriilor obiective si a viziunii comune. De exemplu, o echipa de proiectare poate avea ca
obiectiv testarea mai multor proiecte pe mai multe persoane diferite Thainte de a se restrange
la trei propuneri principale de proiectare.

0 Co-creatie

Promovarea unei culturi a colaborarii si a co-creatiei, construirea unei viziuni comune necesita
o culturd in care angajatii sa se simta imputerniciti sa contribuie cu ideile lor si sa lucreze in
vederea atingerii obiectivului comun al organizatiei. Incurajati dialogul deschis si schimbul de
cunostinte, asigurati-va ca angajatii din diferite parti ale organizatiei interactioneaza unii cu altii.
De exemplu, uitati-va la compania farmaceutica si de biotehnologie AstraZeneca, care a montat
canapele si automate de cafea pe coridoare pentru a incuraja cercetatorii sa interactioneze unii
cu altii si sa se amestece.

0 Suport

Nimeni nu este un maestru din prima zi, sprijiniti angajatii in drumul lor spre intruchiparea
viziunii comune. Ajutati-i sa Tsi dezvolte abilitatile necesare pentru a contribui la viziunea
comuna, oferiti-le formare, resurse de mentorat etc. De exemplu, sarbatoriti persoanele si
echipele care exemplifica viziunea n activitatea lor, recunoasteti comportamentele dorite si
insuflati mandrie si responsabilitate.

3.4.3 Naratiune strategica

O modalitate de aliniere a valorilor si a scopului si de comunicare a viziunii comune este de a
scrie o ,,naratiune strategica". O naratiune strategica este o poveste concisa si convingatoare
care comunica viziunea unei organizatii. Este un tip special de poveste care spune cine sunteti
ca organizatie, unde ati fost, unde va aflati si incotro va indreptati. Ar putea fi privita ca o foaie
de parcurs care 1i ghideaza pe toti cei din organizatie si le spune de ce este importanta munca

si contributia lor.

Naratiunea strategica nu rezulta din interviuri cu clientii sau din analize ale concurentei, ci mai
degraba este o poveste care vine din interiorul organizatiei, aproape ca si cum organizatia ar fi
un om. Naratiunea strategica se bazeaza mai mult pe relatii si pe modul in care indivizii din
organizatie se pot raporta la ea. Adesea poate fi scrisa ca o poveste din viitor in care se pot
urmari unul sau mai multi indivizi Intr-o zi normala de lucru. Cum arata aceasta, cu cine
interactioneaza, la ce lucreaza, cum lucreaza, la ce lucreaza etc.

Ca un exemplu de naratiune strategica, sa analizam povestea lui Jane Simpson din prima zi ca elev
la 0 scoala secundara superioara in 2028.
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Jane ajunge Th campus cu naveta autonoma, care a fnceput sa fnlocuiasca Tn ultimii ani atat
masina, cat si autobuzul pentru a face naveta.

n timp ce se indreaptd spre clddirea scolii, ea scoate din rucsac o placi de calcul spatial, care
recunoaste instantaneu unde se afla si ii ofera indicatii pentru a ajunge la clasa corecta.

Ea a cunoscut deja toti profesorii si colegii de clasa si a interactionat cu ei in mediul de realitate
virtuala al scolii.

Prima ei lectie a zilei este o lectie care combina istoria si stiintele sociale, iar tema zilei este
Imperiul Roman. Profesorul incepe lectia cerandu-le tuturor elevilor sa isi puna ochelarii spatiali.
Intr-o clipits, acestia sunt ,transportati" direct in senatul roman si la o dezbatere despre
aprovizionarea cu apa.

Toti elevii iau parte la dezbatere Tn calitate de senatori si discuta subiectul cu ceilalti senatori,
discutia este vie si cat se poate de apropiata de realitate.

Dupa dezbatere, Jane se intalneste fata in fata cu colega ei Marge pentru a reflecta si a discuta
despre experientele lor si pentru a preda un raport profesorului.

3.4.4 Adoptarea unei viziuni comune

Nu putem forta sau convinge niciodata indivizii sa se alature viziunii comune, fiecare individ va
avea propria sa relatie cu viziunea comuna, unii o vor imbratisa si o vor trai la maxim, altii nu.
Este o chestiune de perceptie a modului in care indivizii se vad pe ei insisi si rolul lor in
organizatie, care poate fi comparat cu un dans intre lideri si angajati.

Perspectivele diferite ale unei viziuni pot fi ilustrate prin povestea celor doi cioplitori care lucrau
la piramidele din Egiptul antic.

Amandoi executau exact aceeasi sarcina, dar pentru unul dintre ei era vorba de tdierea unor
blocuri perfecte de piatra, in timp ce pentru celalalt era vorba de construirea piramidelor.

Este important de retinut ca atitudinile fatd de viziunea comuna se pot schimba Tn timp.
Angajamentul indivizilor poate evolua in functie de experientele, implicarea si intelegerea lor.
Dupa cum s-a mentionat anterior, este important sda se lucreze in mod constant cu
comunicarea si sprijinul, precum si sa se ofere oportunitati de implicare si crestere. Procedand
astfel, poate creste angajamentul fata de viziunea comuna in cadrul diferitelor niveluri din
organizatie.
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Folositi lista de posibile atitudini fata de o viziune comuna creata de Peter Senge (2006, p. 203)
pentru a vedea daca puteti identifica una sau mai multe dintre acestea in cadrul organizatiei
dumneavoastra.

Angajament
O doreste. Va face sa se intample. Creeaza toate ,legile" (structurile) de care este nevoie.

Inscriere
O doreste. Va face tot ceea ce se poate face in ,spiritul legii".

Conformitate autentica
Vede beneficiile viziunii. Face tot ceea ce se asteapta si chiar mai mult. Urmeaza , litera legii". ,Bun
soldat".

Conformitate formala
n general, vede beneficiile viziunii. Face ceea ce se asteaptd si nu mai mult. ,,Un soldat destul
de bun".

Respectarea cu rea-credinta
Nu vede beneficiile viziunii. Dar nu vrea nici sa-si piarda locul de munca. Face suficient de mult din
ceea ce se asteapta de la el pentru ca trebuie, dar lasa sa se stie ca nu este cu adevarat de acord.

Neconformitate
Nu vede beneficiile viziunii si nu va face ceea ce se asteapta de la el. ,,Nu o voi face; nu ma puteti
obliga".

Apatia
Nici pentru, nici impotriva viziunii. Nu ma intereseaza. Fara energie. ,Este ora cinci?"

Pe masura ce viziunea comuna devine mai clara prin comunicare, va exista un angajament si o
implicare sporitd. Viziunea comuna incepe sd se raspandeasca in cadrul organizatiei datorita
unui proces natural de consolidare, deoarece oamenii incep sa trdiasca si sa vorbeasca despre
ea. Pe masura ce impulsul creste, tot mai multe persoane se angajeaza in viziunea comuna. Ca
urmare, pot incepe s apara diferite intelegeri ale ceea ce reprezintd viziunea comun. in cazul
in care aceste intelegeri diferite incep sa creasca, exista riscul ca factorii limitativi pentru
cresterea viziunii comune sa inceapa sa se raspandeasca in cadrul organizatiei.

Pentru a preveni ca viziunea comuna sa se abata de la drumul cel bun sau, chiar mai rau, sa
moard prematur, este necesar sa se urmareasca si sa se calibreze procesul in mod regulat. De
asemenea, este nevoie de o conducere puternica si clard, care sa se concentreze pe o
comunicare eficienta si sa ofere resursele si sprijinul necesar.

Construirea unei viziuni comune nu este nici o destinatie finala, nici un proiect care se incheie
la un moment dat. Este un proces continuu catre un obiectiv care nu va fi niciodata atins.
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O modalitate de a preveni ca viziunea comuna sa se abata de la drumul cel bun sau sa moara
prematur este de a organiza intalniri periodice in care fiecare sa aiba ocazia de a vorbi despre
propria intelegere, experienta si parcursul sau catre viziunea comuna, creand astfel o
intelegere comuna intr-un sens mai larg.

Adoptarea unei viziuni comune nu este, intr-un anumit sens, diferita de orice alta schimbare,
deoarece viziunea comund include adesea schimbdri si adaptiri organizationale. in acest
proces, unele persoane reactioneaza cu mai multa rezistenta decat altele.

3.5 Invatare in echipa

,Intrequl este mai mare decdt suma pdrtilor sale."

Aristotel

Citatul de mai sus se potriveste bine atunci cand descriem invatarea in echipa, deoarece se
bazeaza pe un grup de indivizi care functioneaza ca un intreg, o echipa. O conditie prealabila
pentru Tnvatarea in echipa este ca indivizii din cadrul unui grup sa aiba un scop si un obiectiv
comun si sa stie cum sa se completeze reciproc in diverse moduri pentru a-si spori abilitatile.
Atunci cand acest lucru este realizat, puterea de co-creatie devine evidentd, cunostintele
colective ale grupului devin mai mari decat suma cunostintelor individuale ale membrilor.

Atunci cand membrii individuali dintr-o organizatie se dezvolta si invata in intregime pe cont
propriu, acest lucru are rareori o importanta semnificativa pentru organizatie. Pe de alta parte,
invatarea care apare in cadrul unui grup are potentialul de a se raspandi si de a influenta
organizatia.

n acelasi timp, membrii individuali din cadrul grupului se dezvolt3 si ei, adesea intr-un ritm
mai rapid decat daca ar invata singuri.

Un grup trebuie sa gestioneze probleme complexe, sa inteleaga cum sa colaboreze Th mod
eficient si sa recunoasca si sa reactioneze la modul in care actiunile grupului au un impact si
asupra altor grupuri sau structuri ale sistemului mai larg. Probabilitatea de reusita Tn acest
proces este Imbunatatita atunci cand se lucreaza prin co-creatie. O altda componenta cruciala
este faptul ca grupul dezvolta abilitati si strategii relevante in timpul procesului.

3.5.1 Strategii de intalnire pentru co-creatie

n teorie, este usor si credem c& cunostintele colective ale unui grup sunt mai mari decat suma
cunostintelor individuale ale membrilor. Provocarea consta in gasirea unor strategii care sa
contribuie la atingerea acestui punct ca grup. intelegerea comuna a ambitiei grupului, precum
si intelegerea strategiilor utile pot contribui la acest proces.

Folosirea instrumentelor teoriei sistemelor pentru intalniri eficiente este o strategie. Aceste
instrumente sunt utilizate de conducatorul reuniunii. Desi sunt simple in sine, ele pot contribui
la claritate, participare si la potentialul de co-creare in contextul reuniunii. Cele trei
instrumente pentru o reuniune eficienta sunt descrierea contextului, actiunea comuna si un
final frumos.
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0 Descrierea contextului
O descriere a contextului creeaza claritate cu privire la ceea ce ar trebui facut intr-
o sedinta si cat timp ar trebui sa dureze aceasta. Prin definirea rolurilor intre
participantii la reuniune si diferitele sarcini, se creeaza o intelegere si incredere
intre participanti. Acest lucru contribuie adesea la consolidarea relatiilor.

Trebuie sa ne rezervam timp pentru a intelege contextul. O descriere a contextului este un
instrument utilizat pentru a crea semnificatie in randul participantilor si pentru a le facilita
participantilor sa fie activi si sa utilizeze timpul disponibil intr-un mod eficient.

O descriere a contextului include urmatoarele:

o Timp
n calitate de conducitor al unei reuniuni, trebuie sa informati participantii despre
modul in care va fi folosit timpul in timpul reuniunii. De asemenea, puteti vorbi despre
timp intr-o perspectiva mai lunga - la cate sesiuni vor lua parte si cat timp va fi necesar
pana la finalizarea lucrarilor si atingerea obiectivelor.

o Locul
Multe reuniuni au loc intr-un anumit cadru fizic sau digital, iar participantii sunt adesea
constienti de ,locul in care ar trebui sa se afle" in timpul sesiunii. Tn unele reuniuni,
participantii trebuie sa schimbe sala pentru o pauza de cafea sau pentru a lucra in
grupuri mai mici. Informatiile despre loc si despre modul in care acesta va fi utilizat
ajuta la confortul participantilor.

o Relatii

n cadrul unei reuniuni este, de asemenea, important si se clarifice diferitele roluri ale
participantilor. Uneori sunt necesare roluri diferite pentru diferite sarcini de lucru. De
asemenea, este important sa se clarifice valorile si politicile din cadrul grupului, de
exemplu, cum ne putem ajuta si provoca reciproc intr-un mod pozitiv, cum ne putem
stimula reciproc, cum putem contribui cu totii la reuniune. In ceea ce priveste invitarea
in echipad, aceastd parte a descrierii contextului este deosebit de importanta. Pentru a
putea co-crea ca grup, toti participantii din grup trebuie sa fie considerati la fel de
importanti. Prin urmare, chiar daca o organizatie este cumva structurata ierarhic si
exista un lider pentru sedinta, rolurile in aceasta co-creare trebuie sa fie clarificate.

o Atributii - Scop si obiective
Pentru ca participantii sa se simta in siguranta si pentru a le permite sa contribuie in
mod corespunzator la reuniune, este important sa se clarifice continutul si sarcinile
reuniunii. Aceasta include discutii despre scopul si obiectivele reuniunii si despre
activitatile specifice care vor fi incluse. Deoarece scopul si viziunea comuna a unui grup
reprezinta o conditie prealabild pentru invatarea in echipa, aceasta parte a descrierii
contextului devine, de asemenea, deosebit de importanta.

O alta strategie pentru a crea intalniri eficiente este o actiune comuna.

0 Actiune comuna
O actiune comuna fi ajuta pe participanti sa se concentreze in cadrul reuniunii.
Participantii sunt implicati imediat Tn continut. Prin intermediul actiunii comune,
participantii obtin o
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sansa de a reusi si de a simti ca cineva le asculta gandurile. Aceste aspecte sunt
susceptibile de a contribui la consolidarea relatiilor.

La Tnceputul unei reuniuni, toti participantii provin din situatii si contexte diferite. O actiune
comuna 7i determina pe participanti sa isi paraseasca propriile ganduri si sa ajunga la un punct

de interes comun. n acest fel, participantul trece de la perspectiva sa individuald la o ,minte
comuna".

Exista diferite moduri de a realiza o actiune comuna, dar este vorba despre faptul ca toti
participantii trebuie sa devina activi inca din primele etape ale reuniunii. Acestia pot lucra pentru
a indeplini diferite scopuri:

0 pentru a recapitula intalnirile anterioare
0 pentru a starni curiozitatea fata de un anumit continut
0 saconsolideze relatiile

Actiunea comuna pe care alegeti sa o incepeti este determinata de scopul intalnirii si de
continutul pe care se va axa intalnirea. Actiunea comuna ar trebui sa i ajute pe participanti sa
regdseasca concentrarea asupra a ceea ce i asteapta si nu sa intareasca si mai mult
sentimentul c3 se afl3 intr-o altd stare de spirit. In mod ideal, doriti, de asemenea, si creati
curiozitate si interes pentru continutul care va urma in timpul reuniunii. Indiferent de tipul de
actiune comuna, este important ca toata lumea sa se implice, de exemplu, intr-un dialog.

A treia strategie pentru a crea intalniri eficiente este un final frumos.

0 Finalul frumos

Un final frumos ajuta la ,inchiderea" intalnirii intr-un mod placut. Avand un final
frumos, participantilor le devine clar cand se incheie reuniunea, dar creeaza si o
oportunitate de invatare. Liderul "vede" individul si modul in care partile lor
individuale contribuie la o Tnvdtare colectiva. Din lucrurile spuse in finalul frumos,
liderul invatda, de asemenea, ce este important sa dezvolte in intalnirile viitoare. Este
important ca lider sa planifice astfel incat sa existe timp pentru un final frumos si sa
pastreze acest timp.

La finalul reuniunii, toti participantii au ocazia de a-si exprima in cuvinte ideile si gandurile
despre ceea ce a fost important in timpul reuniunii. Acest lucru creeaza participare in cadrul
grupului, dar reprezinta, de asemenea, informatii valoroase pentru lider. Daca exista timp,
finalul frumos se realizeaza cel mai bine permitand tuturor participantilor sa spuna ceva pe
baza unei intrebari date. Alternativ, acest lucru se poate face in scris.

Un exemplu de final frumos:

Care este cel mai important lucru pe care I-ati invdtat astdzi?

3.5.2 Dialogul - cel mai important instrument intr-o echipa

n contextul activititii de co-creatie a unui grup, este important s se facd distinctia intre dialog si
discutie. Ambele moduri de comunicare sunt necesare, dar grupul trebuie sa isi dezvolte in primul
rand capacitatea de a se angaja in dialoguri.
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Important

Scopul principal al unui dialog este de a se asculta reciproc si de a face schimb de ganduri si idei.
Dialogul se concentreaza pe construirea unei intelegeri comune si pe cautarea de perspective si
solutii.

O discutie, pe de alta parte, presupune clarificarea opiniilor si prezentarea de argumente cu
intentia de a-i convinge pe ceilalti. Acest tip de comunicare poate fi necesar atunci cand un
grup se apropie de o decizie.

Pentru a atinge potentialul si cunostintele colective ale grupului, faza de luare a deciziilor
trebuie sa fie precedata de dialog.

Dialogurile trebuie sa fie caracterizate de o deschidere care sa ofere un mediu sigur si iertator,
in care fiecare participant se simte in largul sau pentru a-si exprima gandurile. Ascultarea este
esentiala Tn cadrul unui dialog. Participantii sunt prezenti si se concentreaza in mod activ
asupra intelegerii reciproce pentru a promova colaborarea si o intelegere reciproca. Dialogul
incurajeaza explorarea diferitelor perspective si cautarea comuna a celei mai bune solutii
posibile. Pentru a se angaja in dialoguri fructuoase, grupul trebuie sa isi dezvolte diferite
abilitati si sa gaseasca strategii care sa il sprijine pe parcurs. Mai jos veti gasi cateva strategii
diferite pentru a promova dialoguri bune.

0 Planificarea structurii dialogului

Prin utilizarea structurilor de conversatie, liderul poate crea o participare activa,
distribuind n acelasi timp oportunitatile de vorbire in cadrul grupului. Acest lucru este
deosebit de important in contextele in care scopul este de a surprinde cunostintele sau
intelegerea fiecarui individ. TPS (Think Pair Share - Gandeste, imparte in perechi),
mentionat anterior, este un exemplu de structura de conversatie care ofera tuturor
participantilor timp pentru a reflecta si a-si formula propriile ganduri Thainte de a trece
la urmatoarea etapa, aceea de a-si incerca ideile in comparatie cu cele ale altcuiva.
Tranzitia de la reflectiile individuale la dialogurile in perechi si apoi ridicarea unei
intrebari la nivel de grup este o modalitate de a va asigura cd vocea fiecaruia este auzita
si ca o varietate de ganduri si cunostinte sunt aduse la suprafata.

0 Trialoguri
n cadrul unui trialog, participantii formeaza grupuri de trei persoane si se angajeaz
intr-o discutie bazata pe trei roluri. O persoana are rolul de intervievator si pune
intrebari persoanei careia i s-a atribuit rolul de intervievat. Persoana intervievata Tsi
impartaseste gandurile celorlalti, raspunzand la intrebarile intervievatorului. Cea de-a
treia persoana isi asuma rolul de observator. Observatorul ascultd activ in timpul
interviului si, ulterior, ofera reflectii cu privire la ceea ce s-a spus in timpul interviului.
Trialogul se desfasoara pe parcursul unui interval de timp prestabilit, de exemplu, 15-
25 de minute in total sau 5-8 minute/interviu (de exemplu, 5 minute pentru
intervievator si 2 minute pentru observator). Tn acest interval de timp, participantii din
grup isi schimba rolurile de doua ori si se angajeaza in alte doua interviuri dupa formatul
mentionat, asigurandu-se ca toti participantii din grup isi asuma toate cele trei roluri.
Trialogul ofera spatiu pentru ca vocea fiecaruia sa fie auzita si, in plus, pune un
accent semnificativ pe ascultare, ceea ce este esential pentru invatarea in echipa.
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0 Construirea unui limbaj comun

O alta strategie pentru co-creatie si colaborare este construirea unui limbaj comun. Prin
limbaj comun, ne referim la cuvinte si concepte cheie care sunt intelese si utilizate de
toata lumea. Una dintre provocarile oricarei comunicari este dificultatea de a sti cum
intelege o persoana ceea ce spune o alta persoana. Exista riscul de a presupune ca toti
ceilalti gandesc si inteleg ceva Tn acelasi mod. Lucrand in mod activ cu diferite cuvinte
si concepte, se poate stabili un limbaj comun in cadrul unui grup sau al unei organizatii.
O modalitate de a construi un limbaj comun este de a asculta Tn mod activ termenii utili
si de a-i Incorpora in mod intentionat in diverse dialoguri sau texte. Cuvintele si
conceptele pot fi, de asemenea, utilizate, de exemplu, intr-o actiune comuna,
permitand participantilor sa inteleaga si sa internalizeze aceste concepte ca parte a
propriului lor vocabular activ.

Actiune conjugata

Care dintre urmatoarele Descrierea contextului

concepte este cel mai Conversatii structurate
important pentru Dialog
dumneavoastra acum Final frumos

side ce?

3.5.3 Asigurarea vizibilitatii ipotezelor

Pentru ca un grup sa co-creeze si sa functioneze ca un intreg, este esential sa ne oprim pentru
un moment si sa intelegem ce ne determina actiunile sau gandurile - cu alte cuvinte, sa
intelegem ipotezele pe care ne bazam. Acest lucru este valabil atat pentru membrii individuali,
cat si pentru grup. Instinctele noastre naturale ne determina adesea sa recurgem la scurtaturi
mentale pentru a evita sa gandim Tn profunzime. Cercetatorii Steven Katz si Lisa Ain Dack
descriu modul n care aceste scurtaturi mentale pot fi intelese ca o serie de bariere care ne
impiedica sa luam in considerare toate posibilitatile, ne determina sa ne concentram in primul
rand pe confirmarea ipotezelor noastre, in loc sa le punem la indoiala, si ne determina sa
petrecem prea mult timp cu ceea ce este cel mai evident. Riscul acestui comportament este
acela ca am putea lua decizii care nu ne conduc in directia dorita, deoarece nu ne-am luat timpul
necesar pentru a intelege in profunzime o problema si ne-am bazat deciziile pe ipoteze false.

Urmatorul model (Eriksson, 2021 citat in Wennergren & Carolsson Godolakis, 2022) poate fi
utilizat pentru a intelege aceasta dilema intr-un mod teoretic (Fig. 3.2).
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Figura 3.2 Instrument de planificare pentru analiza (Modificat dupa Virkkunen & Newnham, 2013)

Ceea ce se intamplad adesea dupa ce am identificat o provocare in cadrul organizatiei este ca
incepem imediat sa ne gandim la actiunile care trebuie intreprinse, adica trecem direct de la
pasul 1 la pasul 4 din model. Procedand astfel, exista un risc evident ca actiunile pe care le
intreprindem sa nu rezolve problema identificata.

Pentru a evita deciziile incorecte, este important sa va faceti timp pentru a efectua o analiza
mai profunda a situatiei, in care sa incercati sa descoperiti cauzele si sa luati in considerare
obiectivele - scopul dumneavoastra. Acest lucru inseamna sa parcurgeti toate cele patru etape
ale modelului. Modelul poate fi util in crearea unei intelegeri comune a barierelor care ne-ar
putea Impiedica si a modului in care trebuie sa actionam in mod colectiv pentru a le depasi.

Mai jos veti gasi trei strategii diferite care ne pot ajuta in a face vizibile ipotezele.

0 Timp pentru a reflecta

n calitate de oameni, avem adesea tendinta de a trece la actiuni practice in diverse
situatii. Probabil ca ne putem identifica cu totii cu sentimentul satisfacator de ,a face
lucrurile" si de a actiona. Pentru ca aceasta tendinta sa nu umbreasca progresul unui
grup, este important sa gasim strategii care sa ne ajute sa ramanem implicati intr-o
reflectie sau analiza mai profunda inainte de a lua decizii. Putem apela la domeniile lui
Maturana, asa cum sunt descrise Tn capitolul despre cunoasterea de sine, si, in cadrul
unei sedinte, sa alocam timp pentru ,camera ideilor" Tnainte de a intra in ,camera
deciziilor". Aceasta abordare presupune rezervarea de timp pentru ambele aspecte in
cadrul unei sedinte si crearea unei intelegeri comune a importantei de a nu ne grabi sa
luam decizii.

0 Prieteni critici
De asemenea, un grup isi poate dezvolta abilitatea de a actiona ca prieteni critici in
diverse contexte. Un prieten critic este o persoana care va sprijind cu adevarat,
punandu-va la indoiald ideile si actiunile pentru a va ajuta sa va dezvoltati si sa va
imbunatatiti. A fi un prieten critic nu este usor, deoarece necesita un echilibru intre
aspectele de sustinere si cele de provocare, precum si
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o relatie sigura si de incredere in care se poate face un schimb de feedback sincer si
provocari intr-o maniera constructiva. Prietenii critici pot fi un instrument valoros
pentru a face vizibile presupunerile si a contribui la noi perspective. n cadrul unui
proces de lucru, pot fi planificate momente pentru interactiunile cu prietenii critici, Tn
special cand este important sa se faca o pauza si sa se reflecteze in profunzime.

0 Lucrul cu scenarii

O alta strategie de provocare a proceselor de gandire si de creare a unui spatiu pentru
o gandire inovatoare sau pentru perspective diverse este reprezentata de diferite
tipuri de exercitii de scenarii. Avantajul utilizarii scenariilor este ca niciunul dintre
participanti nu are o legaturd personala cu scenariul. Astfel, este mai usor de vazut
intregul context din jurul scenariului, spre deosebire de cazul in care cineva ar fi
implicat personal. De asemenea, participantilor le poate fi mai usor sa critice sau sa
exploreze noi idei.

Mai jos veti gasi un exemplu de scenariu care poate fi folosit pentru a explora diferite

perspective.

La o scoala undeva in Europa, un lider conduce un grup de colegi. Deoarece colaborarea si
dialogul sunt aspecte importante ale interactiunilor lor, liderul a aranjat scaunele in cerc in
sald, lucru cu care grupul nu este obisnuit.

Cei mai multi dintre participantii din grup nu fac mare caz de asta si isi ocupa locurile. Cu toate
acestea, unul dintre participanti reactioneaza cand vede aranjamentul si indica in mod clar ca nu
doreste sa stea in cerc cu ceilalti, luand loc pe un scaun in afara cercului.

Intrebare: Ce strategii poate folosi liderul pentru a aborda aceastd situatie?

Scenariile beneficiaza adesea de concentrarea pe ceva relevant pentru realitatea participantilor.

A deveni o echipa de cursanti si a lucra impreuna ca o entitate unitara reprezinta un efort activ,
atat pentru a crea aceasta mentalitate, cat si pentru a continua sa functioneze astfel in timp.
Diferitele strategii pot fi aplicate Tn mod avantajos la diverse forme de co-creatie si, in acelasi
timp, contribuie la construirea unei intelegeri si constientizari comune a acestui proces.
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Acest manual va este adresat dumneavoastra, care lucrati in calitate de director sau de lider
intr-o scoala sau n orice alt tip de organizatie sociald, unde, in activitatea de zi cu zi, se
asteapta ca oamenii sa coopereze pentru a atinge anumite obiective. Scopul manualului este
de a va oferi, in calitate de lider, cunostinte sporite despre cum sa creati o cultura scolara in
care toatd lumea se straduieste sa se dezvolte continuu prin eforturi comune - pe scurt, o
organizatie care invata.

Continutul cartii se refera la obiectivul comun de a crea o scoala in care fiecare individ - copii,
elevi, personal, parinti si lideri - lucreaza pentru a invata si a se dezvolta. Manualul se bazeaza
pe experientele si cunostintele lui Fridaskolan, dobandite prin colaborarea cu elevii, parintii,
profesorii si liderii din domeniul educatiei pe parcursul a peste 30 de ani. Cu ajutorul diverselor
exemple si strategii pe care le folosim in activitatea noastra zilnica la Fridaskolan, intentia
noastra a fost ca acest text sa va ajute sa aveti acces la modele de gandire, metode si
instrumente concrete pe care le puteti folosi pentru a implementa o cultura a mentalitatii de
crestere cu scopul de a crea o buna culturd a invatarii in scoala sau in cadrul organizatiei
dumneavoastra.

Tn activitatea de creare a unei culturi in cadrul unui intreg grup de personal al unei scoli, pornim
de la teorii care privesc organizatia ca pe un sistem. Aceasta inseamna c3, in loc sa consideram
organizatia ca un set de perceptii individuale, o consideram ca un intreg, in care mai multi
indivizi impartasesc o mentalitate comuna. Pe baza definitiei lui Carol Dweck a mentalitatii de
crestere, inseamna ca o organizatie cu o cultura a mentalitatii de crestere imbratiseaza si isi
asuma provocarile, actioneaza cu perseverenta in fata diferitelor tipuri de obstacole sau
probleme, invata din critici si cauta inspiratie Tn succesul altora. Prin munca asidua, in timp si
cu accent pe procese mai degraba decat pe rezultate, organizatia se poate dezvolta in directia
dorita.

Pentru aintelege ce inseamna sa implementezi o cultura a mentalitatii de crestere intr-o scoala,
exemplele si strategiile din Fridaskolan derive din gandurile lui Peter Senge despre o organizatie
de invatare. Peter Senge (2006) descrie cinci componente diferite: Gdndirea sistemicd,
Cunoasterea de sine, Modele mentale, Construirea unor viziuni comune si Invdtarea in echipd si
modul in care acestea interactioneazi pentru a crea o organizatie de invitare. in plus, Senge se
refera la diferitele componente ca fiind discipline pentru a ilustra faptul ca trebuie sa lucram
activ pentru a invata sa stapanim aceste competente sau abilitati.

Sperdam ca acest manual va va ghida Tn calatoria lunga si complexa, dar in acelasi timp
extraordinar de interesanta, pe care o presupune crearea, modelarea si mentinerea unei
organizatii de Tnvatare!

Mult noroc!

Veronica, Marie, Jesper, Carl si Karin Didaktikcentrum,
2023
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