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] PREFATA

Acest ghid serveste drept calauza si sursa de inspiratie pentru cadrele didactice din institutiile
de invatamant. Deseori se vorbeste despre procese de schimbare, dar, de cele mai multe ori,
nu este clar de ce au nevoie procesele de schimbare si cum difera acestea de procesele de
transformare sau de procesele de optimizare. Totusi, in acest ghid nu veti gasi retete despre
cum sa abordati sau sa initiati procesele de schimbare. Ghidul este structurat in asa fel incat
modulele prezinta variate abo rdari teoretice. Exemplele si exercitiile servesc drept impulsuri
de gandire si experiente palpabile. Prin intermediul exercitiilor, cititorii pot dezvolta singuri
idei si 1si pot proiecta propriile scenarii de implementare. Exercitiile pot fi oricAnd modificate
in functie de ideile si conceptiile proprii ale cititorului si adaptate la acestea. Ghidul nu pre-
tinde a fi o prezentare cuprinzatoare si concludenta a intregii game in raport cu procesele de
schimbare si nici nu a fost conceput astfel.

Una dintre preocuparile principale ale ghidului este de a incuraja managerii si de a le insufla
incredere pentru a face fatd complexitatii proceselor de schimbare. In orice caz, actiunile de
leadership si management necesita pentru schimbare o intelegere a valorilor si a imaginii fiin-
tei umane, care se bazeaza pe fundamentul valorilor si din care decurg evaluarile. Prin urmare,
fiecare manager este sfatuit sa se preocupe de valori, de structurile de valori si de dinamica
valorilor si sa-si exploreze propria viziune asupra oamenilor pentru a intelege si, daca este
necesar, pentru a-si putea dezvolta propria imagine a fiintei umane.

Bazat pe o abordare bine fundamentata, acest ghid incearca in mod special sa clarifice confu-
zia in legatura cu procesele de schimbare printr-un nou model de leadership si, de asemenea,
sa incurajeze managerii sa exploreze modelele si fundamentele acestora. Schimbarea este un
proces dificil, confuz si provocator, care necesita forme si impulsuri specifice pentru a putea
in general oferi sanse de realizare. Modelul Central 8, care este prezentat in acest ghid ca fiind
esential pentru intelegerea schimbarii, poate sprijini managerii in intelegerea in profunzime a
conditiilor de succes ale schimbarii. Nu exista o reteta pentru schimbare, ci doar cai, procese
si impulsuri, precum si o intelegere a ceea ce reprezintd, de fapt, dezvoltarea.

Speram ca va veti bucura de o lectura captivanta a ghidului nostru,

Petra HeiBenberger si Christian Wiesner
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CAPITOLUL 1:
LEADERSHIP S MANAGEMENT

Termenii leadership* si management provin din limba engleza si pot fi tradusi prin pere-
chea de cuvinte ghidare si conducere/gestionare. in timp ce ghidarea/leadershipul are
legatura cu stabilirea directiei, cu orientarea, indrumarea si insotirea oamenilor, precum si
in mare masura cu procese si semnificatii, activitatea de conducere/management se con-
centreaza asupra functiilor (formale), a finalitatilor, a distributiei sarcinilor si a organizarii
ierarhice, a administrarii intr-o organizatie prin intermediul ideii de control.

Scoala ca organizatie formala si care invata si ca sistem deschis poate fi inteleasa initial in
sensul lui Schein (1980, p. 20) drept o ,coordonare a activitatilor unui numar de persoane
cu scopul de a atinge un obiectiv comun, declarat in mod explicit, prin intermediul diviziunii
muncii si a functiilor si prin intermediul autoritatii si responsabilitatii ordonate ierarhic”. Prin
urmare, o scoald care invata? este intotdeauna o ,proiectare a activitatilor umane” (ibid., p.
22) incorporata intr-o practica (pro)sociala de consens si disensiune (Wiesner, Schreiner &
Breit, 2020). Scoala care invata este, astfel, o ,organizatie a grupurilor care interactionea-
za social si a contextelor de actiune stabilizatoare si dezvoltatoare ale acestora” (Wiesner,
2019a, p. 226, 2019b) - intre participare si actiune autonoma de leadership si management
(Wiesner & HeiBenberger, 2020).

1 Leadership (engl.) [pron. lidarsip] s. n., art. leadershipul [pron. lidarsipul] (Dictionarul ortografic, ortoepic si morfologic al
limbii romane, ed. 11, 2021).

2 In sensul de ,scoala (organizatie/comunitate) capabili s& invete, care se perfectioneaza continuu” (n. trad.).
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Obiectivele noastre in acest capitol:

e intelegerea diverselor modele de leadership si management si a indicatiilor acestora pentru
procesele de dezvoltare si schimbare;

e abordarea proceselor de schimbare si dezvoltare pe baza unor modele;
e compararea diferitelor modele si descrierea propriei practici pedagogice pe baza modelelor.

Exercitiul 1: Vizualizarea modelarii leadershipului si a managementului

OBIECTIVE
e Discutarea in grup a dimensiunilor si aspectelor legate de leadership si management.
e Activarea cunostintelor anterioare si crearea cunostintelor comune.

e Introducere in tema ,Leadership si management pentru schimbare” si experimentarea
lucrului in proces.

e Modelul propriu este punctul de plecare pentru a intelege toate celelalte
modele si pentru a putea alinia propria invatare la acestea.

O SARCINA INDIVIDUALA
AN

e Ganditi-va ce sarcini, activitati, actiuni si masuri de coordonare fac parte din
activitatea de leadership si management si notati toate aspectele pe carduri
de moderare sau desenati o hartd mentala!

—_—

SARCINA IN GRUP

o Comparati constatarile si rezultatele in grupuri de invatare prin colaborare!

e Ce asemanari si deosebiri puteti identifica?

e Ordonati si sistematizati impreuna cardurile de moderare sau hartile mentale!
@ EVALUARE

e Creati impreuna, ca rezultat al activitatii individuale si de grup, un model
comun si consensual de leadership si management!

r_ VIZUALIZARE
@ e Vizualizati modelul comun de leadership si management!
e Prezentati cu grupul dvs. mic constatarile si rezultatele in plen!

o Afisati ca intr-o galerie toate modelele, astfel incat acestea sa fie accesibile si vizibile
pentru procesele ulterioare de dezvoltare si schimbare (metoda turul galeriei)!

A
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// Exercitiul 1 ar putea fi facut si intr-un mod modificat, punand grupurile sa concureze intre
ele. Tn acest caz, se acorda puncte, si anume: A) pentru timpul de lucru, B) pentru calitatea
modelului si C) pentru calitatea colaborarii. Toate grupurile mici au la dispozitie un timp de
lucru limitat. Cu cat un grup a rezolvat mai repede sarcina impreuna, cu atat mai mare este
A) punctajul pentru timpul de lucru (puncte pentru performanta). Pe baza prezentarii con-
statarilor si a rezultatelor in plen, grupurile mici sunt evaluate de celelalte grupuri. Astfel,
fiecare grup mic castiga B) puncte pentru calitatea modelului. Aceste puncte sunt acorda-
te de celelalte grupuri in cadrul unei negocieri consensuale (puncte pentru calitate). Si C):
grupul respectiv isi acorda singur un punctaj pentru propria colaborare in cadrul grupului
(puncte pentru interactiunea cooperanta si participativa). Este importanta valoarea egala a
punctajului de la A), B) si C), de exemplu, pentru A), B) si C) se pot obtine cate 10 puncte.
Punctajul total pentru un grup rezulta din caracteristicile centrale ale leadershipului si ma-
nagementului, si anume: A) timpul, B) evaluarea externa si C) autoevaluarea.

o
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INTRODUCERE IN LEADERSHIP
SIMANAGEMENT

Dezvoltarea si schimbarile prin leadership si management pentru schimbare se bazeaza pe
momentele de explicit, experiential, implicit si coerentd, dupa cum arata figura 1.

Ceea ce poate fi vazut Explicit
comportament, actiune continuturi
si artefacte materiale

i forme de practici

pozitii
Experiente
spatii de invdtare
Ceea ce se percepe implicare
si se simte impreuna prototipuri
Impdrtdsit colectiv, intersubiectiv ImpIicit
imaginea fiintei umane
atitudini
convingeri
Ceea ce este general valori
considerat evident Coerenta
ipoteze de bazd si opinii apreciere
incredere
Fenomene de bazd spirit

FIGURA 1: Ghetarul leadershipului si managementului pentru schimbare

(reprezentare proprie, bazata pe Kruse & Seashore, 2009
Rolff, 2019: Schein, 2010: Schratz & Wiesner, 2022).
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Orice dezvoltare a scolii ca scoala care invata se bazeaza pe conceptul corespunzator de
calificare, profesionalizare si procese de dezvoltare. Adesea, procesele de dezvoltare se ba-
zeaza doar pe procedura de transfer, in sensul ca ceea ce a fost testat sau prestabilit urmea-
za sa fie implementat sau transferat in scoli. Cu toate acestea, schimbarea prin intermediul
proceselor de dezvoltare se bazeaza pe intelegerea progresului (dezvoltarii) si a transforma-
rii (Wiesner & Schreiner, 2019).

Formatele, cum ar fi ordinele, regulamentele, manualele scolare, metodele de evaluare, do-
tarile incaperilor etc., sunt practic usor de implementat, daca ne raportam la Rolff (2019).
|. Explicitul este destul de usor de transferat prin ateliere, evenimente, materiale, instru-
mente (evaluari), retete si instructiuni de utilizare referitoare la continuturi. Cu toate aces-
tea, practic nu exista o implementare sau un transfer 1:1 al explicitului (Bohle et al., 2012).
Credinta n acest lucru este o iluzie de control instrumental, bazat pe ordine, instructiuni si
prescriptii in raport cu procesele de dezvoltare.

Mai complicat este, prin urmare, dezvoltarea spatiilor de invdtare, a implicdrii si a prototipu-
rilor experientiale prin impactul activ asupra |l. Experientelor, deoarece acestea sunt foarte
dependente de lll. Implicit si momentele (de la | la Ill) sunt suportate de IV. Coerenta reald.
Or, detectarea experientelor si a implicitului si posibilitatea de a dezvolta si de a schimba co-
erenta anterioara sunt indispensabile pentru procesele de leadership, management si dez-
voltare scolara. Implicitul modeleaza experientele si actiunile concrete, comportamentele
observabile si pozitiile manifestate. Dezvoltarea si inovarea nu pot fi preluate, ci sunt inven-
tate, reinventate, construite, create si modelate prin actiune proprie, adica dezvoltarea se
autodescopera si este descoperita. Reglementarile pot fi reinventate (Kussau, 2007) numai
prin resituare (Rolff, 2019) si reconstituire (Fend, 2008).

Implicitul poate astfel sa genereze, sa promoveze si sa faciliteze inovatia, dar si sa favorize-
ze conservarea si persistenta. Acest ghid se afla deci pe urmele fenomenului de dezvoltare.
Implicitul contine multe ambivalente, antinomii, ambiguitati si, mai ales multe momente
variate pentru procesele de dezvoltare, extrem de relevante si bazate pe valori si, in special,
pe incredere. Explicitul singur nu poate produce bune practici si nici nu poate dezvolta un

.n
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leadership si un management inovator ca practica. Prin urmare, schimbarea si dezvoltarea
entuziasmului, atitudinilor, angajamentului, pozitiilor, valorilor, aprecierii si increderii sunt
intotdeauna mai complicate, mai complexe si fundamental altfel decat schimbarea si optimi-
zarea explicitului. Fenomenul si procedura de dezvoltare si evolutie se bazeaza pe variante
de prototipuri si pe experiente reale concret trdite. Numai aceste proceduri permit inovarea
si depasirea dimensiunii superficiale a ceea ce este explicit si deja cunoscut, adica ceea ce
se poate vedea oricum (a se vedea figura 1). Mai degraba, potrivit lui Schratz et al. (2022,
p. 29), imaginile fiintei umane influenteaza ,pozitia” persoanelor, dar acestea se manifesta
rareori in mod extins explicit; mai degraba, ele sunt induse de cultura trditd si de formele de
coerenta.

Coerenta scolii ca organizatie care invatd este formata, in principiu, de cultura si etosul scolii,
precum si de aspectele organizationale. Totusi, cultura poarta in ea implicitul, experientialul
si explicitul ca ceva unificator. Deseori, scolile de succes nu se deosebesc de cele mai putin
eficace prin prisma organizarii si a administrarii (cf. Rolff, 2019), ci, mai degraba, prin pris-
ma etosului scolii (Rutter et al., 1979), a culturii scolare (Specht, 1991) si a identitatii scolii
(Schratz, 1997). Relatiile oamenilor intre ei, viziunile comune, precum si atmosfera si starile
de spirit determina credinta impdrtdsitd, speranta comund si spatiul posibilitatilor unei scoli
ca organizatie care invatd, si anume dacd, ce, cum si in ce directie se poate schimba si dez-
volta in general o scoala care invata. De asemenea, cultura determina dacd sunt posibile, in
cel mai bun caz, doar imbunditdtiri si optimizdri sau totusi dezvoltare . In mod special, cultura
scolii modeleaza atitudinile si actiunile reale, experientiale si manifestate de catre lideri, cadre
didactice si, prin urmare, si de catre elevi (Steinkellner & Wiesner, 2017; Wiesner, Schreiner,
Breit, & Schratz, 2020). Ghetarul leadershipului si managementului pentru schimbare din
figura 1 insoteste toate modelele, ideile si conceptiile despre leadership si management.
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DIMENSIUNILE LEADERSHIPULUI
SIALE MANAGEMENTULUI

In conformitate cu abordarile psihologiei organizationale, pot fi identificate mai intai per-
spectivele, dimensiunile sau asa-numitele cdmpuri, dimensiuni sau domenii pentru leadershi-
pul si managementul scolar si scoala care invata ca sistem si structura complexa (cf. Ner-
dinger et al., 2011; Quinn & Rohrbaugh, 1983; Schein, 1980; von Rosenstiel, 2004). Prima
coloana a tabelului 1 prezinta aceste momente relevante in comparatie cu alte abordari si,
astfel, determina cerintele principale pentru management si leadership din perspectiva psi-
hologiei organizationale. Aici, sarcina, propriul rol de lider, grupul (ca membri) sunt puse in
relatie cu managementul organizatiei, crednd o structura de ansamblu a activitatilor de lea-
dership. Acest ansamblu este incorporat intr-un mediu de viata si intr-o cultura reala. Aceste
momente ale actiunii de leadership sunt semnificative pentru orice activitate de reflectie pro-
fesionald, calificare si profesionalizare: liderii pedagogici ar trebui sa reflecteze asupra acestor
aspecte atat din perspectiva structurilor, functiilor si sistemelor, cat si din cea a masurilor,
proceselor si dinamicii si sa le includa in actiunea lor concreta de leadership si management,
precum si in deciziile lor.
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Tabelul 1: Perspective, dimensiuni si cAmpuri ale leadershipului

Dimensiunile
psihologiei
organizationale

1) sarcina, obiectivul
si eficienta

2) persoana ca
individ, rolul
(de lider) in relatia
cu grupul si cu
sistemul

3) grupul ca echipa
si interactiunea
sa, precum Si
diviziunea muncii
ca entitate

4) gestionarea
organizatiei ca un
ansamblu si ca loc
de munca

5) mediul de viata
si cultura, mediul
cultural si valorile
calauzitoare

Dimensiunile
Central 5

1) ghidarea si
conducerea
activitatii
pedagogice

2) autoghidarea si
autoconducerea

3) ghidarea si
conducerea
celorlalti

4) ghidarea si
conducerea
organizatiei

5) ghidarea si
conducerea
proceselor de
schimbare

-

Dimensiunile
caleidoscopului
leadershipului

1) realizarea sarcinilor (si
asigurarea realizarii)

2) autoghidarea
(automanagement)

3) ghidarea
colaboratorilor
(managementul
personalului)

4) organizarea cooperarii
(in echipa, cu parintii,
beneficiarii si partenerii
de cooperare)

5) dezvoltarea
organizatiei

6) observarea conditiilor-
cadru si a tendintelor
(formularea si
implementarea
concluziilor)

7) elaborarea strategiei

(elaborarea obiectivelor

pentru propriile

activitati de conducere)

n
M

Dimensiunile
diamantului
leadershipului

1) conducerea
organizatiei

2) autoghidarea

3) ghidarea
celorlalti

4) organizarea
cooperarii
si a retelelor
5) confruntarea
activa cu
schimbarile
si evolutiile

17
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MODELELE LEADERSHIPULUI
SIALE MANAGEMENTULUI

Exista numeroase abordari si modele din varii perspective privind activitatea de leadership si
de management, ceea ce reprezinta o mare provocare pentru intelegerea leadershipului si
a managementului. Esentiala pentru intelegerea leadershipului si a managementului pentru
schimbare este formarea profesionald a unei viziuni structurale si sistemice, o astfel de abilitate
putand reusi doar prin ilustrarea teoriilor prin modele.

In aceastd sectiune sunt prezentate diferite modele de leadership si management care sunt
relevante pentru o intelegere mai profunda a leadershipului si managementului pentru
schimbare. Toate modelele divizeaza leadershipul si managementul in sarcini, functii, activi-
tati, actiuni si procese. Exista numeroase modele de leadership sau modele care sunt indis-
pensabile in contextul leadershipului si al managementului. Modelele prezentate in aceasta
sectiune au fost alese cu atentie si selectiv de catre autori pentru o cunoastere si o explorare
mai aprofundata a tematicii.

CALEIDOSCOPUL LEADERSHIPULUI

Puzzle-ul sau caleidoscopul leadershipului este un model realizat de Simsa & Patak (2008),
care a fost deja prezentat in a treia coloana a tabelului 1. Modelul puzzle-ul leadershipului
stabileste sapte cAmpuri ale leadershipului, care se grupeaza in centru in jurul nucleului lea-
dershipului, si anume in jurul persoanei care ghideaza (cf. Breit & Hofer, 2020). Caleidoscopul
leadershipului vrea sa prezinte o harta a leadershipului si, in mod similar cu urmatorul model
Central 5, face distinctia intre mai multe sarcini ale leadershipului (a se vedea figura 2):

1. autoghidarea (se afla in centru ca element central si constituie
,2tema fundamental3 a leadershipului”) (Simsa & Patak, 2008, p. 4).

oA
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In jurul acestui nucleu sunt grupate patru campuri de sarcini ale managementului operativ
si ale leadershipului, care se regasesc in leadershipul si managementul de zi cu zi:

2.
3.

ghidarea colaboratorilor (presupune relationarea cu persoanele care sunt ghidate)
organizarea cooperarii (se refera la organizarea echipelor si grupurilor)

dezvoltarea organizatiei (se orienteaza spre sistem si vizeaza regulile,
masurile si procesele)

realizarea sarcinilor si a obiectivelor (aduce in prim-plan continuturile
din domeniul de responsabilitate).

Aceste sarcini ale leadershipului au loc, la randul lor, in cadrul unui intreg, in care trebuie
sa se tina seama de cadrul de ghidare si de mediul relevant:

6.

elaborarea si stabilirea unui cadru strategic (inseamna crearea strategiei
si a viziunilor care servesc directiei fundamentale a organizatiei)

perceperea conditiilor-cadru, evaluarea conditiilor si observarea tendintelor
relevante si a mediului (inseamna a lua in considerare intregul mediu relevant
pentru lider, pentru colaboratori precum si pentru sarcini si obiective).

$n

-

19

2



\ I

Leadership si management pentru schimbare

Recunoasterea
tendintelor relevante

Realizarea
sarcinilor si

Ghidarea

iectivelor .
a obiectivelo colaboratorilor

Auto-
ghidarea

Organizarea
cooperarii

FIGURA 2: Caleidoscopul leadershipului
(reprezentare proprie, bazata pe Simsa & Patak, 2008)
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Cele sapte sarcini ale leadershipului se suprapun, iar diferentierea este ,posibila doar din
punct de vedere analitic”, scriu Simsa & Patak (2008, p. 39), totusi determinarea respectiva
a sarcinilor si clarificarea asemanarilor, a deosebirilor si a tranzitiilor intre sarcinile de ghida-
re si de conducere este esentiald pentru actiunea concreta de ghidare si este prezentata in
caleidoscopul leadershipului. Numai in urma unor clarificari andlitice poate rezulta actiunea
profesionala de ghidare si de conducere prin impulsuri si interventii. Caleidoscopul leader-
shipului ar trebui, prin urmare, sa fie inteles ca o hartd a leadershipului.

CENTRALS

Modelul Central 5 corespunde in multe privinte cu abordarile psihologiei organizationale si
face o distinctie foarte clara intre leadership si management (cf. Hinterhuber, 2003; Wies-
ner et al., 2015), dupa cum se poate observa in figura 3. A doua coloana din tabelul 1 se
referad la modelul Central 5, care a fost conceput de un grup international de experti din cinci
tari din Europa Centrala si care poate fi consultat in detaliu la Schratz, Laiminger, MacKay,
Krizkova et al. (2013) si la Tscherne, Breit & Schratz (2020).
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Lucrul asupra

Tehnici sistemului si structurii
Metode

Instrumente

Descoperirea noilor
posibilitati
Procese de dezvoltare

Management Leadership

Masuri de optimizare

Rezolvarea eficient3 Abilitati

a problemelor Abordare
Procese

Lucrul in sistem
Si In structura

FIGURA 3: Natura holistica a leadershipului si a managementului
(reprezentare proprie bazatd, vag pe Hinterhuber, 2003; Schratz, 2013; Wiesner et al., 2015)
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Modelul Central 5 identifica cinci dimensiuni, care sunt mentionate in a doua coloana a
tabelului 1 si in figura 3 (Révai, 2013). Se face distinctie intre cunostintele, abilitatile si
atitudinile managerilor educationali (Breit & Hofer(-Rybar), 2020; Kirkham et al., 2013) si
se ofera perspective bogate pentru reflectie si pentru leadership si management pentru
schimbare . Leadershipul si managementul in cadrul modelului Central 5 inseamna intelege-
rea si perceperea activa a complexitatii din cinci momente relationale (a se vedea figura 4):

1. Leadershipul si managementul procesului de predare-invatare
2. Leadershipul si managementul schimbarilor

3. Autoghidarea si autoconducerea

4. Ghidarea si conducerea celorlalti

5. Leadershipul si managementul institutiei

O particularitate aparte este posibila referire si trimitere la Hinterhuber (2003, p. 20; Hin-
terhuber & Krauthammer, 2001) care subliniaza caracterul holistic si unitar al managemen-
tului si leadershipului, dar care totusi separa din punct de vedere analitic cele doua abordari
ca fiind ghidare si conducere. Astfel, se evidentiaza particularitatile si se faciliteaza profesi-
onalizarea si calificarea prin acuitatea perceptiei active a activitatilor, functiilor, structurilor
si sarcinilor in raport cu actiunea de ghidare si de conducere. ,Capacitatea de a insufla o
viziune in inimile colaboratorilor se numara printre conditiile prealabile pentru leadership’,
scrie Hinterhuber (2003, p. 20). Cu toate acestea, viziunile nu sunt obiective, ci imagini si idei
concretizate intr-un proiect, care pot duce ulterior la strategii, obiective si planificare. ,Lea-
dershipul este, asadar, abilitatea de a indica o directie care are sens si care duce la rezultate’,
explica Hinterhuber (2003, p. 20).

R
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®proces de dezvoltare

Si

o4, Ghidarea ca
CONDUCE
V. JP® dezvoltare a

invatarii
%Ghidarea in dialog
/s .. .
\ S sl Interactiune

FIGURA 4: Dimensiunile abilitatii de a ghida in modelul Central 5
(reprezentare proprie, bazata pe Révai, 2013)
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ca modelare
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. B\
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concepte)

Diferenta dintre leadership si management consta in rezolvarea provocarilor si problemelor
in mod creativ si bazat pe relatii. Potrivit lui Hinterhuber (2003, p. 19), leadershipul presupu-
ne sa fii un ,model de urmat” pentru a fi capabil sa ,pui in miscare” dezvoltare si schimbdri.
,Leadershipul este un concept bazat pe proiectare, constructie si creatie” (Schratz et al.,
2010, p. 19).
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Ghidarea ca leadership inseamna:
e dezvoltarea viziunilor,
e crearea valorilor si mentinerea cursului si

e afiun model de urmat.

De partea cealaltd, in cazul managementului, este vorba despre conducerea cat mai buna
a unei organizatii si sporirea eficientei si eficacitatii acesteia pentru a obtine cele mai bune
rezultate posibile prin intermediul produselor (Buchen, 2016; Tscherne et al., 2020). Prin
urmare, Central 5 creeaza un cadru pentru leadership si management, care include cinci
dimensiuni pentru practica de ghidare si conducere (a se vedea figura 4). Centrul si sarcina
principald pentru fiecare actiune in Central 5 este de a initia si de a insoti procesele de inva-
tare, educatie si instruire. Pentru toate organizatiile pedagogice, se defineste astfel un centru
care nu este orientat doar spre produse, realizari sau rezultate, ci, in special, spre toate
procesele de invatare, educare si instruire. Pedagogicul este, astfel, respectarea si luarea in
considerare a proceselor educationale in vederea facilitarii invatarii.

MODELUL EPIK

in modelul EPIK al domeniilor, elaborat de Schratz, Schrittesser, Forthuber et al. (2007), o
spirala integratoare, ca a sasea disciplind potrivit lui Senge (1996), conecteaza cinci domenii
de profesionalism si calificare. in functie de context si de situatie, spirala celei de-a sasea
discipline impleteste cele cinci domenii intre ele, permitand fiecaruia dintre domenii sa iasa
in evidenta. Modelul EPIK, la fel ca modelul Central 5 si caleidoscopul leadershipului, cre-
eaza, prin urmare, o intelegere multidimensionald a leadershipului si a managementului.
In conceptul modelului EPIK al domeniilor, accentul este pus pe profesionalism, iar acesta
este dezvoltat si schimbat prin ,legatura dintre subiect si structura” (Rinner, 2022, p. 224).
Astfel, domeniile nu sunt izolate unele de altele, ci devin eficiente doar impreuna (Schratz et

.n
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al., 2007). Cea de-a sasea disciplind rezulta din faptul ca cele cinci domenii se intrepatrund.
Figura 5 ilustreaza modelul EPIK si distinge intre cinci domenii centrale care doresc sa fie
intelese ca expresie a unui habitus profesional:

Personal mastery/Maiestria personala presupune capacitatea de a genera viziuni si
de a gasi propriile cai adecvate situatiei prin cunoasterea (know what) si abilitatea
(know how) personale, precum si capacitatea de a justifica propriile actiuni in con-
textul si in perspectiva contextelor (know why): puterea mdiestriei.

Cooperarea si colegialitatea desemneaza participarea la un dialog si intensificarea
acestuia, considerandu-se membru al unei comunitati profesionale de invatare ori-
entate spre practica (professional community of practice / comunitate profesionala
de practica) si promovand o cultura a deschiderii: productivitatea cooperdirii.

Prin constientizarea profesionala, expertiza si experienta proprie pot fi recunoscute
si percepute in functie de situatie, ceea ce duce la cunoasterea spatiului propriu de
actiune si favorizeaza cultivarea cunostintelor si competentelor profesionale: per-
ceptia de sine in calitate de expert.

Capacitatea de diferentiere se refera la recunoasterea diversitatii (diversity) si mul-
tiplicitatii conditiilor prealabile de invatare si la utilizarea oportunitatilor si posibi-
litatilor diferentierii intr-un mod favorabil si constructiv, precum si la acceptarea
provocarilor: abordarea diferentelor mari si mici.

Capacitatea de a reflecta si de a tine un discurs inseamna sa percepi in mod activ
ceea ce este specific intr-o situatie si sa fii capabil sa adopti perspective diferentia-
bile pentru a putea dezvolta un repertoriu de alternative care sa deschida alte spatii
de posibilitati, noi si straine: impdrtdsirea cunostintelor si a competentelor.

‘ .
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Tmpartadsirea cunostintelor
si a competentelor

Capacite” 2 Puterea miiestriei
deatin®

{ea urs St personale
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Perceptia de sine Constientizarea
in calitate expert profesionald

diferentelor Productivitatea

lucrului Tn comun

| e
Abordarea k \6 )

Disciplina a sasea

FIGURA 5: Modelul EPIK al domeniilor
(reprezentare proprie, bazata pe Schratz et al., 2007)
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Modelul schiteaza o propunere de dezvoltare a profesionalismului intr-un context interna-
tional (Entwicklung von Professionalitat im internationalen Kontext - EPIK) pentru a oferi
un concept de profesionalism. Conceptul ofera o ,abordare multidimensionald” (Schratz et
al., 2007, p. 128), in care ,capacitatea de diferentiere” ocupad o pozitie initiala prioritard.
Maiestria personala inseamna in mod particular capacitatea de reflectie biograficd a unei
persoane si, pentru organizatia care invata, ar insemna calitatea si profunzimea capacitadtii de
reflectie istoricd si contextuald a organizatiei insesi. Deoarece o organizatie in sine nu reflec-
teaza, este vorba din nou despre persoane in constelatiile (grupurile) lor actuale in raport
cu devenirea contextuala si istorica a organizatiei. Schratz et al. (2007, p. 129) considera ca
mdiestria personald este disciplina de bazd ,pentru construirea unei organizatii care invata”:
,2Organizatiile invatd doar atunci cand indivizii invata ceva”, scrie Senge (1990, p. 171) in
acest sens, adica fara ca indivizii sa invete nu exista o organizatie care invatd.

Prin urmare, maiestria personala se extinde ,dincolo de competenta si expertiza” (Senge,
1990, p. 173) si, de asemenea, ,dincolo de dezvoltare intelectuala si deschidere”. ,Maies-
tria personala inseamna sa abordezi viata ca si cum ar fi o lucrare de creatie si sa adopti o
viziune creativa, contrara unei viziuni reactive asupra vietii” (Senge, 1990, p. 173): in acest
fel, se clarificd din nou si din nou ceea ce este important si semnificativ (valori si sens) si
se invatd a percepe provocarile, problemele si lumea Tnsasi mai clar si mai activ (activitate
perceptiva activa si capacitate de diferentiere). Aceasta include deosebirea dintre viziuni
si obiectiv, adica diferenta dintre ceea ce ne dorim si unde ne aflam si ceea ce trebuie sa
facem. Viziunile sunt cele care fac posibila realizarea unei vocatii. Viziunea si obiectivele se
afla intotdeauna intr-o relatie tensionatd, cu toate acestea obiectivele fara viziuni nu reusesc
sa initieze procese de dezvoltare: prin urmare, ,principiul tensiunii creative [...] este prin-
cipiul fundamental al maiestriei personale” (Senge, 1990, p. 185). Acest principiu poate fi
intotdeauna recunoscut in mod activ atunci cand viziunile si obiectivele difera.

Prin urmare, mdiestria personald inseamna acceptarea creativa a tensiunilor si crearea tensiu-
nii la fel de creative pentru procesele de invatare. Din perspectiva maiestriei personale, ghi-
darea nu inseamna, prin urmare, stdpdnire sau control si, potrivit lui Senge (1990, p. 174), nu
este nici o ,putere” pe care cineva ,,0 exercitd asupra oamenilor sau lucrurilor”. Mai degrab3,
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inseamna a face fata rezistentei. Prin urmare, ghidarea ca maiestrie personala nu ajunge
niciodatd in punctul final, ci este mai degraba un proces care dureazd toatd viata si o disciplind
progresivd. Ghidarea ca maiestrie personala este un proces de dezvoltare si de vointa.

DIAMANTUL LEADERSHIPULUI

Modelul diamantului leadershipului de Breit & Hofer(-Rybar) (2022), cu referire la interac-
tiunea centratd pe temd (ICT); Breit & Hofer(-Rybar), 2021; Cohn, 1975), acordd o atentie
deosebita actiunii pedagogice profesionale, precum si competentei profesionale si de ghidare,
care, potrivit autorilor, au un efect direct asupra calitatii pedagogice (cf. Barkemeyer et al.,
2015; Wiesner et al., 2015). Se evidentiaza pozitia-cheie a liderului si a managerului pentru
dezvoltarea, proiectarea si asigurarea calititii pedagogice (cf. Breit & Hofer(-Rybar), 2020). in
mod fundamental legate de calitatea pedagogicd sunt, de asemenea, toate procesele de in-
vdtare pedagogicd care au loc prin comunicare si interactiune si pentru care liderului ii revine
o responsabilitate directd in ceea ce priveste conducerea organizatiei, ghidarea celorlalti si
autoghidarea in raport cu retelele, precum si cu procesele de dezvoltare, dar care reprezinta
si o provocare deloc neglijabila. Diamantul leadershipului distinge intre sase dimensiuni ana-
litice, asa cum se arata in figura 6:

1. ghidarea celorlalti (colaboratorii individuali si echipa in ansamblu)
2. grijadesine

3. conducerea proceselor de schimbare (de exemplu, confruntarea activa
cu evolutiile sociale, politico-educationale si pedagogice)

4. conducerea organizatiei (de exemplu, respectarea cerintelor administrative,
economice si juridice)

5. conceperea si organizarea cooperarilor si a retelelor
(de exemplu, cu parteneri educationali si cu parteneri din mediul social)

6. perceperea activa si respectarea nucleului pedagogic
(insotirea actiunii pedagogice si a invatarii).

oA
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insotirea
activitatii pedagogice
si a invatarii

Conducerea
organizatiei

FIGURA 6: Diamantul leadershipului
(reprezentare proprie, bazata pe Breit & Hofer(-Rybar), 2022)
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Metoda ICT (interactiune centratd pe temd) a abordat problema modului in care o comunita-
te poate sa se ocupe de una sau mai multe sarcini diferite si cum pot fi ghidate si conduse
persoanele in asa fel incat acestea sa acorde o atentie egald siesi, celorlalti si cauzei, fara a
neglija niciunul dintre cele trei momente si nici sfera (la fel si in raport cu triunghiul didactic).
Aceste trei momente mentionate sunt diferentiate si integrate in diamantul leadershipului
si imbogatite prin procesele de schimbare si dezvoltare, precum si prin crearea retelelor si
cooperare. Aceste momente se regasesc de asemenea si in triunghiul didactic, care va fi ex-
plicat ulterior.

Potrivit lui Langmaack si Braune-Krickau (1985, p. 91), triunghiul ICT actioneaza ca o ,cheie
pentru o invatare dinamica” prin ,natura sa holisticd” (a se vedea figura 7), dupa cum este
reprezentat si prin diamantul leadershipului. Aici, cei trei poli ai triunghiului sunt interrela-
tionati, ,extinzandu-se si limitandu-se in acelasi timp”. Interactiunea se bazeaza pe Eu ca
persoana si pe Noi ca comunitate si cultura. De asemenea, pe Eu ca persoana si pe tema,
precum si pe comunitate si pe cauza. In plus, trebuie luata in considerare sfera in intregime,
ceea ce presupune, in mod simbolic, lumea naturald, sociald si prosociald si culturald. Totoda-
ta, fiecare dintre cei trei poli isi creeaza propria sferd (a se vedea figura 7).

-
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FIGURA 7: Triunghiul ICT in sfera
(reprezentare proprie, bazatd pe Langmaack & Braune-Krickau, 1985)
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Triunghiul ICT pune accentul pe echilibrul relatiei eu-noi-tema, in care trebuie sa se tina
seama de toti polii intre ei si unii fata de altii, iar lumea ca sfera cere o atentie deosebita. Prin
urmare, trebuie sa se puna din nou si din nou intrebarea de ce are nevoie fiecare persoana
din comunitate pentru a invata (dimensiunea Eu), ce faciliteaza si mentine capacitatea de
fnvatare a comunitatii si cum poate avansa invatarea impreuna (dimensiunea Noi). De ase-
menea, este necesar sa ne intrebam de ce are nevoie faptul (dimensiunea tematicd) si cum
actioneaza cele trei dimensiuni asupra lumii, iar lumea asupra dimensiunilor (sfera). Trebuie
remarcat faptul ca comunitatea creeaza cultura.

in concordant3 cu diamantul leadershipului, actiunea multilaterald a conducerii si ghidarii
sau ghidarea si conducerea sunt un camp de actiune multilateral dupa Schratz (2023) si
Schratz et al. (2022). Ca ,jin cazul unui diamant, in functie de unghiul de observatie, o latu-
ra/fateta apare mai sclipitoare decat altele”, scrie Schratz (2023, p. 11) si, in timp ce unele
sunt ,clar vizibile”, altele se pierd in fundal. Fiecare latura vizeazd momente ale actiunilor de
conducere si de ghidare care, adesea, nu pot fi dezvaluite in mod cuprinzator si in intregime.
Caracteristicile si relatiile acestor laturi intre ele definesc cultura respectiva si devine clar
ca leadershipul si managementul devin eficiente si puternice prin actiune si nu reprezinta o
pozitionare unica (a se vedea figura 8).
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FIGURA 8: Actiunea multilaterala a ghidarii si conducerii
cu diamantul in calitate de simbol
(reprezentare proprie, bazata pe Schratz, 2023 si Schratz et al., 2022)

In raport cu diamantul leadershipului dupa Breit & Hofer(-Rybar, 2022), laturile pot servi
drept ,imbold” pentru ,calificare si profesionalizare” (Schratz, 2023, p. 11) si deschid ,noi
posibilitati”. Actiunea de ghidare si conducere trebuie inteleasa ca un ansamblu dinamic de
laturi, care nu pot fi separate decat analitic. insa fiecare ansamblu existent in parte, cu nu-
antele care decurg din el, influenteaza atat cultura, cat si atitudinile (cu referire la figura 1).
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TRIUNGHIUL DIDACTIC

Figura de gdndire a asa-numitului triunghi didactic (,profesor-elev-continut”) provine de la
Heimann (1947, p. 69) si se regaseste la Johann Friedrich Herbart (1814, p. 200) si la struc-
tura sa triadicd a teoriei educatiei. Invatitura sa se bazeaza pe o diferentiere extrem de clard
a proceselor si dimensiunilor invatarii, motiv pentru care Herbart (1814, p. 202), recurgand
la modelul EPIK, cere inainte de toate o capacitate de diferentiere: ,...Cer pedagogului, inain-
te de toate, sa se orienteze cu cea mai mare atentie spre diferentiere si sa exerseze raporta-
rea intregii predari si invatari la ea. Cel care nu face acest lucru poate fi un excelent empirist,
dar, dupa parerea mea, nu este un teoretician”. Aceasta invatare presupune, de asemenea,
invdtarea despre activitatea de ghidare si conducere (si despre multiplele sale laturi) si este
ceva esential pentru leadership si management. Structura triadicd intercaleaza trei momente
(poli) si subliniaza faptul ca, cu referire la Ellinger & Hechler (2013), se poate vorbi argu-
mentat despre educatie si instruire ca pedagogie doar daca toate cele trei momente sunt
prezente si se referd unele la altele si se conecteaza intre ele (a se vedea figura 9). Prin urmare,
fiecare dintre cele trei momente ar putea fi conectat la anumite laturi, ceea ce se intampl3,
in principiu, prin intermediul modelului Central 8 (a se vedea figura 21).
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FIGURA 9: Triunghiul didactic (reprezentare proprie)
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Potrivit lui Zierer (2022, p. 29), triunghiul didactic este ,,un vechi, daca nu chiar cel mai vechi,
model de pedagogie”, din care decurg ,trei structuri dialogice”, si anume: dialogul intre
oameni, adica dialogul interpersonal intre doua persoane sau intre o persoana si un grup, in-
teractiunea dialogicd intre o persoana cu faptele, temele si continuturile in sine si abordarea
dialogicd intre persoana care preda cu faptele, temele si continuturile in directia grupului sau
a unei alte persoane cu scopul de a declansa ceva (de exemplu invatare, uimire etc.). Aceste
relatii pot fi, de asemenea, percepute in triunghiul ICT. Cadrul didactic, asemenea liderului si
managerului, devine ,dirijorul procesului didactic” (Heimann, 1947, 69), dar cadrul didactic,
adica liderul si managerul nu trebuie sa fie doar un ,mediator”, ci trebuie sa fie perspicace si
sa aiba claritate in ceea ce priveste ,in ce calitate apare el, de fapt, in fata elevilor”. Accentul
se pune pe perceptia sa activd pentru a putea recunoaste, aprecia si evalua propriile actiuni.
Acest lucru orienteazd atentia in directia atitudinilor: tocmai din acest motiv, Zierer (2022,
p. 33) scrie: ,Competenta profesionala, competenta didactica si competenta pedagogica [...
singure] nu sunt suficiente pentru a preda cu succes”. Mai degraba, nu mai este vorba doar
de ,ce facem’, ci de ,cum si de ce facem ceva”. Esentiala este, asadar, ,atitudinea sub forma
de vointa si valori”. Triunghiul didactic ofera o perspectiva extrem de valoroasa asupra actiu-
nii profesionale si pentru leadership si management. Astfel, dupa Zierer (2022), nici expertiza
profesional3, nici decizia ierarhica si nici predarea temelor si a continuturilor nu vor fi sufici-
ente pentru actiunea de ghidare si conducere, ci este vorba mai degraba de leadership, de
atitudini, de imaginea fiintei umane si, in special, de impulsuri de dezvoltare. Impulsurile de
dezvoltare apar pe baza unui ansamblu specific de laturi, pe care modelul Central 8 le poate
explica.
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Exercitiul 2: Analiza, detalierea si reconstruirea modelelor

OBIECTIVE
e Discutarea in grup a dimensiunilor si aspectelor legate de leadership si management.
e Aprofundarea cunostintelor si crearea cunostintelor comune.

o Aprofundarea temei ,Leadership si management pentru schimbare”
si experimentarea lucrului in proces.

e Modelul emis este un alt punct de plecare pentru a intelege procesul ulterior
si pentru a putea ancora propria invatare de acesta.

SARCINA INDIVIDUALA

o Analizati modelele de leadership si management prezentate si depistati aspectele,
momentele si dimensiunile esentiale!

o Luati notite si rdspundeti la urmatoarea intrebare: Ce stiu acum despre procesele
de dezvoltare prin prisma modelelor prezentate?

SARCINA N GRUP
e Comparati constatarile si rezultatele in grupuri de invatare prin colaborare!
e Ce asemanari si ce deosebiri puteti identifica intre lucrarile individuale?

e Organizati si sistematizati impreuna modelele prezentate pe baza lucrarilor individuale
si rdspundeti impreuna la intrebarea: Ce stim acum despre procesele de dezvoltare
prin prisma modelelor prezentate?

EVALUARE

o In baza activitatii individuale si de grup creati in comun un model consensual
pentru leadership si management, cu referire clara la modelele prezentate.

e Comparati modelul elaborat acum cu cel din exercitiul 1.

VIZUALIZARE
@ e Vizualizati modelul comun de leadership si management!

e Prezentati constatarile si rezultatele cu grupul dvs. restrans in plen, tinand cont
si de rezultatele din exercitiul 1.

e Afisati ca intr-o galerie toate modelele (metoda turul galeriei), astfel incat acestea
sa fie accesibile si vizibile pentru procesele ulterioare de dezvoltare si schimbare
(toate modelele din exercitiul 1 si exercitiul 2)!
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CAPITOLUL 2:
MODELUL CENTRAL 8

Al doilea capitol este o introducere a modelului Central 8, care are rolul de a oferi o intele-
gere si mai profundd a leadershipului si a managementului decat modelele prezentate pana
acum (fiecare examinat in parte). Or, o intelegere mai profunda a leadershipului si a mana-
gementului necesita o abordare a modelului Central 8 si o capacitate reinventivd, creatoare,
inventivd si creativad.

Obiectivele noastre in acest capitol:

e intelegerea pas cu pas a modelului Central 8 privind leadershipul si managementul
si, astfel, intelegerea proceselor de dezvoltare;

e abordarea proceselor de schimbare si dezvoltare pe baza modelului Central 8;

e explorarea si discutarea structurii modelului Central 8.

Apreciind si tindnd cont de toate modelele din primul capitol - dimensiunile psihologiei or-
ganizationale, caleidoscopul leadershipului, Central 5, modelul EPIK al domeniilor, diamantul
leadershipului, modelul laturilor (fatetelor) si triunghiul didactic -, al doilea capitol prezinta
acum modelul structural dinamic Central 8, bazat pe munca preliminara efectuata de catre
Wiesner si HeiBenberger (2019, 2020), Wiesner si Dammerer (2020), Wiesner si Schrei-
ner (2021), Wiesner, George, Kemethofer si Schratz (2015), Schratz, Wiesner, Kemethofer,
George, Rauscher, Krenn si Huber (2016), Schratz, Wiesner, RoRler, Schildkamp, George,
Hofbauer si Pant (2019) si Wiesner (2019a, 2019b, 2020, 2022a, 2022b, 2022c) cu privire
la leadership si management pentru schimbare .

Modelul reprezinta fundamentul proiectului ,Management pentru schimbare (MFC)” si ar
trebui inteles ca o hartd pentru managementul si leadershipul pentru schimbare. In acelasi
timp, modelarea Central 8 incearca sa unifice modelele anterioare si sa faca o distinctie mai
clard intre procese, perspective, dimensiuni si cdmpuri. in acest fel, se preia cerinta privind
primatul capacitadtii de diferentiere si se subliniaza, totodata, mdiestria personald.
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CAMPURILE DE TENSIUNE IN
DOMENIILE LEADERSHIP Sl
MANAGEMENT

in leadership si management se manifesta cdmpuri de tensiune care se regisesc in fenome-
nele de baza ale personalitatii umane, precum si ale comunitatilor si ale societatii (C. Bihler,
1932; Langmaack & Braune-Krickau, 1985; Riemann, 1961; Wiesner, 2020a; Wiesner &
Gebauer, 2023). Deoarece toate institutiile, organizatiile si alte entitati sociale sunt animate
si experimentate de oameni, fenomenele de baza se regasesc, de asemenea, in toate cadrele
colectivului si intersubiectivului. Astfel de cdmpuri de tensiune creeaza atat antinomii (Hel-
sper, 2004; Laub, 2021), cat si ambiguitati (Frenkel-Brunswik, 1949; Rddel et al., 2022) care
se deplaseazd (sau se contureazd) intre proximitate si distanta, precum si intre conservare si
dezvoltare. Din fenomenele de baza se formeaza o structura de tensiuni, care necesita un
echilibru viu si o gestionare atentd a dinamicii care se dezvolta din contradictii, antinomii
si forme de ambiguitate. In acelasi timp, aceste cdmpuri de tensiune creeaza fundamentul
structural-dinamic al modelului Central 8 (a se vedea figura 21).
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Dezvoltare
si schimbare

Distanta
si teme

Proximitate
si relatie

Conservare
si ordine

FIGURA 10: Fenomene de baza ale personalitatii umane, ale comunitatilor
si ale institutiilor, organizatiilor si culturilor, care sunt generate de oameni
(reprezentare proprie, bazatd pe Charlotte Bihler, 1932;

Langmaack & Braune-Krickau, 1985:; Riemann, 1961; Albert & Purgaj, 2022)
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Actiunea profesionald a conducatorilor in ceea ce priveste leadershipul si managementul
se manifestd in special prin faptul ca acestia acceptd cerintele contradictorii ca pe niste
provocari si gasesc un echilibru adecvat, coerent, pentru a putea oferi solutii prin ghidare
si conducere. Aceasta manifestare devine vizibila si recognoscibild prin atitudinea fatd de
dezvoltare, deschidere si vointa de schimbare. Modelul fenomenelor de bazd creeaza astfel o
structurd de diverse tensiuni si, prin aceasta, se refera si la posibilele temeri care pot aparea
de la polii tensiunilor (Riemann, 1961). In acest mod, polii opusi prezint3 diverse orientqri ale
invdtdrii (Wiesner, 2019a):

e  Oamenii tind spre individualizare si autonomie fata de ceilalti, orientandu-se
mai mult spre sarcini decat spre relatii (distanta).

e  Oamenii doresc sa se integreze in comunitati si, de asemenea, in contexte
colective (proximitate).

e Oamenii tind spre permanenta si stabilitate (conservare).

e  Oamenii doresc sa experimenteze si sa puna Tn aplicare schimbarea
(dezvoltare si schimbare).

Distanta se opune proximitdtii, conservarea - dezvoltdrii si schimbdirii. Crizele apar in special
atunci cand nu exista o apropiere de un echilibru intre fenomenele de baza, fenomenele
nu sunt discutate sau pur si simplu ingheata si astfel apare o unilateralitate prin aliniere.
Aceasta unilateralitate poate fi cauzata atat de o exagerare neintemeiata (,Eu sunt cea mai
eficientd persoand din grupul nostru.”), cat si de o subapreciere (,Nu pot tine deloc pasul cu
ceilalti”). intelegerea fenomenelor de baz3 faciliteaza intelegerea crizelor si a rezistentei care
sunt declansate de procesele de dezvoltare si de schimbare si permite astfel dezghetarea si

incetarea crizelor si a rezistentei.
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Exercitiul 3: Estimarea campurilor mele de tensiune

OBIECTIVE
e Abordarea individuala si in grup a campurilor de tensiune.

e Aprofundarea cunostintelor despre tensiuni si facilitarea cunostintelor comune
despre acestea in cadrul dialogului.

O SARCINA INDIVIDUALA
\

3«2 e Pentru fiecare dintre cele patru campuri de tensiune, scrieti ce pozitie adoptati in
legatura cu fiecare dintre ele. Ce preocupari ar putea aparea reiesind din aceste pozitii?
Unde presupuneti ca aveti resurse si potential (a se vedea figurile 10 si 11)?

e Folosind notitele facute mai devreme, desenati cAmpurile de tensiune si pozitionarile
dumneavoastra (a se vedea figurile 8, 10 si 11) sau desenati-va tensiunile si pozitiile
in modelul cadmpurilor de tensiune!

e Care sunt campurile de tensiune sau propriile pozitii care va ingrijoreaza?
Unde banuiti ca veti opune rezistenta?

ﬂ SARCINA iIN GRUP
e Comparati constatarile si rezultatele in grupuri de invatare colaborativa!

e Ce asemanari si ce deosebiri puteti identifica intre lucrarile individuale?

e Daca examinati impreuna pozitionarile tuturor lucrarilor individuale, cum evaluati
punctele forte si punctele slabe comune in raport cu campurile de tensiune?
Ce crize ar putea aparea pe baza pozitionarilor noastre comune?

EVALUARE
W e Discutati deschis in comunitatile de invatare despre campurile de tensiune

si posibilele pozitionari!

VIZUALIZARE

e Vizualizati modelul comun actual si prezent al cAmpurilor de tensiune: ce fel de
comunitate suntem noi? Unde se afla punctele noastre forte, unde ne suspectam
punctele slabe? La ce pozitii trebuie sa acorddm impreuna o atentie deosebita
in procesul de dezvoltare?
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pozitia mea actuala si
realitatea prezenta

-

Conservare Dezvoltare
Schimbarea prin Dezvoltare prin
conservare in mare parte schimbare a tot ceea

ce este posibil

Distanta Proximitate
Schimbare prin Schimbare prin
orientari si stabilirea dialog si negociere
de obiective

Putere Viziune
Implementarea Implementarea
prin prescriptie prin entuziasm

FIGURA 11 la exercitiul 3: Evaluarea fenomenelor mele si a fenomenelor noastre de baza
(reprezentare proprie, bazata pe Senge, 1990)
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RECEPTIE - REFLECTIE
- ACTIUNE - EVALUARE

Modelul Central 8 integreazd si extinde abordarile si demersurile descrise pana acum si se
refera direct la conceptul de cultura leadershipului, asa cum este definit de Schratz, Wies-
ner et al. (2016), HeiRenberger (2020), Wiesner si HeiBenberger (2020) si HeiRenberger si
Tscherne (2023). In centrul modelului Central 8 se afl3 paradigma orientarii spre dezvoltare
(Wiesner, Schreiner, Breit si Schratz, 2020), care se caracterizeaza in special prin procesele
de ,receptie - reflectie - actiune - evaluare” si prin secventa de faze, postulatad de Helmke
(2004, p. 100; Schratz et al., 2019, pp. 417-422). Succesul real al acestor procese si al suc-
cesiunii in faze a fost investigat de-a lungul anilor pe baza datelor austriece privind stan-
dardele educationale (BIST-U) sub forma unor anchete complete ale tuturor directorilor de
scoli, cadrelor didactice si elevilor (din clasele a IV-a si a VllI-a) de catre Wiesner, Schreiner,
Breit si George (2018, pp. 106 si urm.) si Schratz et al. (2019, p. 420) si a putut fi confirmat
pe baza unor date bogate din studiile comparative din Hamburg realizate de KERMIT (cu
motoul ,determinarea competentelor”) si pe mai multe niveluri scolare de Wiesner, Schreiner,
Breit si Llicken (2020, p. 166 si urm.).

Prin urmare, toate procesele (de dezvoltare) din scoald si din sala de clasa se pot orienta
in mod fundamental spre procesele de dezvoltare ,receptare - reflectie - actiune - eva-
luare” in sensul lui Helmke (2004) si Schratz et al. (2019), care au fost ancorate in centrul
modelului Central 8 si care servesc invatdrii. Prin intermediul dimensiunilor, cAmpurilor si
perspectivelor, precum si al intrebarilor despre ghidarea unei scoli, liderii pot, prin urmare,
s3 reflecteze si si proflecteze in mod regulat. Tn acest scop, in aliniatele urmatoare au fost
formulate mai multe exemple de intrebari, la care se poate raspunde in mod individual sau
care pot fi analizate impreun3 cu colectivul. In special, Central 8 poate fi utilizat pentru ob-
servarea sistematica si sistemica in procesul de shadowing (cf. Earley, 2012; HeiBenberger &
Niederfriniger, 2018) sau pentru consiliere in mentorat (Dammerer et al., 2020; Wiesner et
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al., 2022) si, astfel, sprijina colectarea holistica a datelor prin activitate perceptiva activa in
sensul unei ,observatii structurate” (HeiBenberger & Niederfriniger, 2018, p. 2), precum si
pentru a facilita profesionalizarea comunitdtilor de invdatare (Wiesner & Schreiner, 2019, 2023)

Termenul receptie deriva etimologic din cuvantul latin receptio (,primire”) si se refer3,
de asemenea, la ,acceptare si preluare”, precum si la francezul réception ca ,spatiu de
primire” (Kluge & Seebold, 2011, p. 765; Pfeifer, 1993d). in acest context, receptia in-
seamna perceptia activa si recunoasterea explorativa a datelor. Cuvantul german date,
care se trage initial din latinescul datum (,dat”; ,ceea ce este dat”) si din englezul data,
ca cuvant la plural, denumeste semnele, detaliile si valorile (cum ar fi valorile numerice),
care provin din perceptii, observatii si masurari (cf. Kluge & Seebold, 2011, p. 182; Pfei-
fer, 1989, p. 258). Hattie (2009, p. 173) scrie foarte convingator despre receptia datelor
ca feedback: ,Feedbackul oferit profesorilor ajuta la vizualizarea invatarii”. Numai prin
profesionalizarea receptiei ca o privire si o observare a fenomenelor date, datele pot fi
percepute in mod activ si utilizate cu succes.

Termenul reflectie provine din latinescul reflectere (reflexum) siinseamna ,a aplecainapoi”,
,a (se) intoarce napoi” (sau din latinescul animum reflectere, ca ,indreptare a gandurilor
spre ceva”) (cf. Adelung, 1811; (Kluge & Seebold, 2011, p. 753; Pfeifer, 1993c). Potrivit
lui Frohlich (1998, p. 346), reflectia poate fi tradusa si prin ,a se gandi la” si ,a-si intoarce
atentia”. Reflexivitatea inseamnd, de asemenea, ,a reflecta asupra unui anumit subiect
(care poate fi propriile ganduri si actiuni)” (Friebe, 2012, p. 21). Reflectia nu este altceva
decat ,autoobservarea actiunii si a gandirii in lumina rezultatelor obtinute” (Aebli, 1980,
p. 27). Prin urmare, orice reflectie ar trebui sa fie, in acelasi timp, si o auto-reflectie,
intrucat ,fiecare observator este intotdeauna - mai mult sau mai putin - parte a obser-
vatiei si descrierii sale” (Konigswieser, 2006, p. 70). Reflectia inseamna a gdndi, a simti,
a pipdi, a medita si a regandi. In orice reflectie, trebuie evitatd contemplarea, deoarece
aceasta aduce in prim-plan negarea gandirii (Hofmann, 2017; Teismann et al., 2017).
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In proflectie, miscarea gandirii si a imaginatiei este in mod clar si fundamental diferit3
de reflectie: ,Actioneazd acum asa cum ai vrea mdine sd fi actionat azi, si nu cum credeai
ieri cd trebuie sd actionezi azi” (Fischer-Buck, 2004, p. 179) este formula esentiald a
proflectiei. in mod similar, poate fi transformat arta de a pune intrebdri, potrivit lui Fis-
cher (2007): Ce vrem/trebuie sd facem in organizatia care invatd din care facem parte pur
si simplu? [Cu ,ce” intrebam despre actiuni realizabile azi-aici-acum. Cu ,a vrea/a trebui”
intrebam despre sarcinile si provocarile care trebuie rezolvate in viitor, despre valorile
si convingerile, precum si obiectivele si aspiratiile care pot fi explorate numai in lega-
tura cu nivelurile de observare si descriere din figura 13. Prin ,in organizatia care invata
din care facem parte” se abordeaza in mod clar responsabilitatea profesionala proprie si
angajamentul interior, angajamentul tuturor persoanelor unele fata de altele in cadrul
organizatiei care invata. ,Pur si simplu” reprezinta cautarea de pasi si actiuni concrete,
dezvoltare si schimbari de proces, masuri si prototipuri. lar ,a face” necesita o abordare
practica, personala si individuala, angajament, implicare, pentru a facilita devenirea prin
recurgerea la experientd.] Numai o intelegere a proflectiei ofera momente esentiale
care servesc drept impulsuri pentru momentele de dezvoltare. Proflectia inseamna o
miscare fnainte a gandirii, tindnd seama de trecut si ramanand in prezent cu fiecare
decizie si cu fiecare actiune concreta (mersul inapoi in viitor).

Din punct de vedere etimologic, cuvantul actiune inseamna ,miscare, actiune, activita-
te, propulsie” (lat. actio), dar si ,abordare orientatd si eveniment tintit” (Kluge & Seebold,
2011, p. 26; Pfeifer, 1993a). Actiunile sunt deosebit de profitabile pentru dezvolta-
re si schimbari atunci cand au fost mai intai abordate si discutate receptiv, reflexiv si
proflexiv din mai multe perspective, dimensiuni si cAmpuri, pentru a fi apoi implemen-
tate impreund. Impactul, beneficiul si succesul depind in special de schimbul si inter-
actiunea de experiente, cunostinte, competente si de ideile si conceptiile diferite ale
comunitatii (organism de conducere, grup de specialisti, colectiv, echipa), de aceea,
in acest caz, este necesar sa se acorde o atentie deosebita pentru a se asigura, pe cat
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posibil, un echilibru al perspectivelor (cf. Hosenfeld, 2005; Wiesner, Schreiner, Breit, &
Liicken, 2020). Calitatea actiunilor se bazeaza in primul rand pe calitatea relatiei dintre
persoanele care formeaza comunitatea receptivad, reflexivd si proflexivd si care contribuie
cu ideile, conceptiile si obiectivele lor la acest proces.

Din punct de vedere etimologic, evaluare inseamna ,apreciere” si ,estimare” in sensul
termenului francez évaluation si al celui original latin valére ca ,a valora’, ,a fi puternic”
(Kluge & Seebold, 2011, p. 264; Pfeifer, 1993b). Evaluarea cantareste in permanenta
propriile actiuni si le pune sub semnul intrebarii pentru a putea stimula in orice mo-
ment ajustari, schimbari si evolutii. Wiesner, Schreiner, Breit si Liicken (2020) rezuma
in esenta sarcina de evaluare, spunand ca este relevant sa se intrebe, inainte de a initia
masuri si procese, cum (si cdnd) va fi posibil sa recunoasca daca si in ce masura actiu-
nile intreprinse vor fi condus la rezultatele, obiectivele sau sperantele dorite. In acest
context, obiectivele trebuie considerate ca fiind ceva pentru care merita sa se depuna
eforturi, dar nu ca ceva care trebuie intotdeauna si in totalitate atins.

Din perspectiva actuala si recurgand in mod reflexiv la Senge (1990), Senge et al. (1994),
Scharmer (2009), Steinkellner si Wiesner (2017), Schratz et al. (2019), Wiesner, Schreiner,
Breit si Liicken (2020) si Wiesner si HeiBenberger (2020), pot fi elaborate momente esen-
tiale de receptie, reflectie, actiune si evaluare, care creeaza propriul acces la procesul de
schimbare prin intermediul modelului Central 8 (a se vedea figura 12). Procesele de schim-
bare nu incep cu formularea strategiilor sau cu stabilirea obiectivelor si, mai ales, nu incep
cu stabilirea cadrului sau cu prescriptiile (Lewin, 1947b).

Inceputul oricarui proces de schimbare in faza initiald este perceptia si recunoasterea acti-
vd a datelor pentru a vizualiza si a constientiza reflectiile, concluziile si gandirea proprie si
colectiva si, de asemenea, pentru a le putea deschide (dezgheta). Procesul de vizualizare are
loc prin exprimarea conceptiilor, a imaginilor, prin dialog si pledoarie, precum si prin desen,
picturd, proiectare sau hdrti mentale. In acest proces, atat ideile si conceptiile proprii, cat si
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cele ale altor persoane sunt explorate impreund, iar punctele de vedere sunt, de asemenea,
negociate. Existd un consens cu privire la ceea ce se vede si la ce se acordd atentie? Acest pro-
ces se numeste |. Receptie in modelul Central 8 (a se vedea figura 12). Tn modelul Central 8,
faza initiala in raport cu toate procesele reale de schimbare este determinata in special de
campurile de ghidare ,Dezvoltare” (MODULUL 1) si ,Organizarea culturii” (MODULUL 4).

Receptie (faza initiald)
e Activitate perceptiva activa
e Colectarea, selectarea si comunicarea datelor (discutii, pledoarii)
e Aranjarea impreuna a relatiilor dintre date in mod vizibil
e Recunoasterea si comunicarea punctelor forte si a punctelor slabe initiale

e Crearea viziunilor si imaginilor initiale pornind de la idei si conceptii (desene, picturi,
harti mentale, harti conceptuale etc.): pornind de la acestea, se creeaza imagini
ale viziunii si ale obiectivelor clare si comunicabile

e Identificarea si formularea de probleme in raport cu viziunile si imaginile.

Cea de-a doua faza duce la reflectie si proflectie: prin urmare, urmatorul pas, separabil din
punct de vedere anadlitic, este rationalizarea si justificarea, precum si explorarea si argumen-
tarea modului in care semnificatiile se regasesc in date. Intre prima si a doua etap3, cum
au aparut din date formele multiple de informatii in dialog prin pledoarie si rationament,
care, la randul lor, conduc la ipoteze abstracte si pline de ambiguitati? Ambiguitatile trebuie
clarificate si explorate impreuna, in vederea viitorului dorit, incercand sa se creeze un echi-
libru si o balanta intre explorare si pledoarie. Concluziile trebuie sa fie prezentate si supuse
dezbaterii, astfel incat procesele de dezvoltare sa devina intr-adevar posibile: La ce intrebdri
cautdm un rdspuns? Simpla adoptare a unei pozitii sau a unor opinii rigide in sensul unei
singure pozitii ar fi disfunctionala si nu ar conduce la niciun proces de schimbare. Opiniile
si afirmatiile trebuie sa fie argumentate si clarificate prin exemple, iar toate argumentele
trebuie s3 fie din nou examinate si puse la indoiald prin intrebari. In acest context, pare
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important faptul ca procesele de receptie si de reflectie sunt posibile doar prin intermediul
persoanelor din prezent azi-aici-acum si nu pot fi realizate prin sarcini, obiective sau stra-
tegii. Prioritatea pentru toate procesele de schimbare sunt conceptiile si ideile oamenilor,
care sunt impartasite si explorate, discutate si justificate impreuna. Acest proces comun
se numeste |l. Reflectie in modelul Central 8 (a se vedea figura 12). Fazele de reflectie si
proflectie in modelul Central 8 creeaza o punte de legatura intre campurile de ghidare si de
conducere ,Dezvoltare” (MODULUL 1) si ,Strategii si planificare” (MODULUL 2) si le inter-
conecteazd pe ambele intre ele si una cu cealalta.

Reflectie (faza de reflectie si proflectie)

e Confruntarea tuturor participantilor cu idei, conceptii prin curiozitate
si interes fata de aceste idei si conceptii

e Reorganizarea, sistematizarea si dezvaluirea relatiilor dintre date prin imaginatie
si gandire colectiva.

o Conceperea, respingerea si re-dezvoltarea analizelor si explicatiilor

e Discutarea explicatiilor si a analizelor, punerea in discutie a semnificatiilor,
identificarea ipotezelor abstracte si dezvaluirea interpretarilor

e Adaugarea de semnificatii noi, diferite si suplimentare pentru a obtine
cat mai multe informatii din dialoguri

e Care sunt intentiile noastre? Reflectia si proflectia din nou asupra datelor
si informatiilor pentru a pregati idei si conceptii pentru strategii si obiective

e Punerea in discutie a convingerilor existente si a ordinii existente anterior si,
daca este necesar, si dezghetarea (unfreeze), precum si eliminarea ipotezelor
nefondate (si examinarea repetatd a ideilor si conceptiilor).
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FIGURA 12: Model-cadru integrativ pentru procesele de
sreceptie, reflectie, actiune si evaluare” in raport cu schimbarea
(reprezentare proprie)
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In a treia faza se stabilesc strategiile si din ele se stabilesc inductiv (moving) obiectivele si
strategiile pentru determinarea sarcinilor sau se deduc strategiile si obiectivele din sarcinile
existente si din sistemul organizational, prin care sensurile, ipotezele si concluziile se imbina
intre ele pe baza ideilor si conceptiilor. Fiecare derivare reprezinta o schimbare de directie in
comparatie cu procesele de dezvoltare (a se vedea figura 12 si 37) si se refera la procesele
de schimbare. in principiu, in procesele de dezvoltare este important si se acorde atentie
faptului ca ideile si conceptiile se regasesc in strategii, obiective si sarcini. De asemenea, este
de dorit ca obiectivele sa fie posibil de implementat si realizabile. Obiectivele nerealizabile
nu sunt obiective, deoarece, din punct de vedere etimologic, termenul obiectiv implica intot-
deauna un scop si posibilitatea de realizare a acestuia, adica realizabilitatea (cf. Kluge & See-
bold, 2011, p. 1009). Punerea in aplicare a strategiilor si a obiectivelor necesita actiuni, adica
si o incadrare (freeze) a sarcinilor, a proiectelor si a cooperarilor existente. Cadrul creeaza
stabilitatea necesara pentru indeplinirea sarcinilor, dar, in acelasi timp, cadrul care se bazeaza
pe conservare si persistenta limiteaza diversitatea (fatetelor/laturilor) si spatiul de posibilitati
al proceselor si creeaza pete oarbe prin perspective si pozitionari unilaterale. Prin urmare,
orice cadru trebuie sa fie in permanenta pus sub semnul intrebdrii si criticat prin interactiunea
dintre explorare si argumentare. Integrarea in organizatia care invatd are loc numai atunci
cand actul ghidarii si al conducerii, precum si actiunile altor persoane au adoptat cu adevarat
si s-au alaturat strategiilor, obiectivelor, sarcinilor si cadrului. De aceea, faza de integrare nu
este finalizata dupa ce au fost formulate obiectivele si a fost stabilit sau impus un cadru, ci
numai atunci cand obiectivele sunt intelese, acceptate si trdite se poate spune ca integrarea
a fost un succes. Crearea dinamicd a strategiilor, obiectivelor, sarcinilor si a cadrului pentru
stabilizare este numita Ill. Actiune in modelul Central 8. Aceasta faza se prelungeste practic
pana la urmatoarea faza de receptie, deoarece numai o receptie noud, constienta si activa
permite din nou detensionarea si dezghetarea strategiilor, obiectivelor, sarcinilor si cadrelor
existente (a se vedea figura 12). in modelul Central 8, faza de integrare uneste toate cam-
purile de ghidare si de conducere, si anume in ordinea ,Strategii si planificare” (MODULUL
2), ,Asigurarea calitatii” (MODULUL 3), ,Organizarea culturii” (MODULUL 4) si ,Dezvoltarea”
(MODULUL 1), si interconecteaza toate dimensiunile atat intre ele, cat si una cu cealalta.
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Actiune (faza de integrare):

e Formarea ipotezelor si a concluziilor pe baza datelor, informatiilor si semnificatiilor
si negocierea si adoptarea in comun a unor strategii, concepte, obiective si sarcini
bazate pe consens

e Formularea strategiilor si a obiectivelor cu luarea in considerare a ideilor
si a conceptiilor

e Aranjarea proceselor si masurilor: imbinarea sarcinilor, a colaborarilor
si a proiectelor si crearea cadrului

e Gasirea de noi orientari in raport cu datele, informatiile si semnificatiile
in limitele cadrului

e Posibilitatea stabilizarii prin intermediul cadrului si problematizarea si criticarea
in mod evaluativ si continuu a cadrului, a strategiilor, a obiectivelor si a sarcinilor,
precum si a colaborarii si a cooperarii in limitele cadrului existent.

Faza de evaluare, ca a patra etapa, incepe cel tarziu odatd cu transpunerea strategiilor,
obiectivelor si sarcinilor (moving) intr-o forma stabila prin organizare, conducere si incadrare
(freeze). Cu cat mai stabil, mai solid si mai bazat pe fapte apare cadrul, cu atat mai mdsurabile
sunt obiectivele, strategiile si sarcinile si cu atat mai imobila este atunci organizatia care
invatd. Introducerea calitatii prin explorare si argumentare poarta in sine cele mai puternice
si mai clare procese de dezvoltare; formularea strategiilor si obiectivelor de calitate deschide
procese de schimbare si optimizare. Asigurarea pura a calitatii ca o continuare a existentului
cu mici ajustari si o tendinta de conservare si persistenta presupune un numar minim de
procese de dezvoltare. Prin urmare, orice cadru, oricat de bine fundamentat ar fi, trebuie sa
fie in mod regulat si continuu pus sub semnul intrebdrii si supus unei critici bazate pe dialog.
in mod similar, ar trebui ca evaluirile s3 nu se concentreze doar pe aspectele pur masurabi-
le, ci sa exploreze, de asemenea, aspecte intersubiectiv perceptibile, culturale si legate de
mediul de viata, cum ar fi bunastarea, durabilitatea, sensul etc. n cazul modelului Central 8,
aici este vorba despre |V. Evaluare (a se vedea figura 12). Faza de evaluare incepe cu cadrul
din care poate fi derivata evaluarea si, de obicei, acorda atentie cAmpurilor de conduce-
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re ,Strategii si planificare” (MODULUL 2) si ,Asigurarea calitatii” (MODULUL 3). Evaluarea
campurilor de ghidare ,Organizarea culturii” (MODULUL 4) si ,Dezvoltarea” (MODULUL 1)
este, in principiu, diferita de cea a campurilor de conducere.
Evaluare (faza de evaluare)

o Ce se evalueaza?

e Cum se evalueaza?

o Ce este eficient?

e Cum functioneaza?

e Are un efect de duratad?

e Aresens?

OBIECTIVE
e Abordarea impreuna cu grupul a proceselor de ,receptie, reflectie, actiune si evaluare”.

e Aprofundarea cunostintelor despre aceste procese prin discutarea cazurilor
si extinderea cunostintelor comune despre acestea prin dialog.

si despre derularea lor, folosind figurile 12 si 13!
e Ce inseamna pasii respectivi si cum ne poate fi utila diferentierea acestor procese
n procesele de schimbare?

EVALUARE

e Pe baza unei discutii de caz in grupul mic, faceti o referire la procesele de ,receptie,
reflectie, actiune si evaluare”, pe care o puteti prezenta ulterior impreuna cu grupul
in plen!

VIZUALIZARE

e Vizualizati constatarile comune privind procesele si prezentati cazul dumneavoastra
in raport cu procesele in plen.

ﬂ SARCINA IN GRUP
e Discutati impreuna despre procesele ,receptie, reflectie, actiune si evaluare”

1
d

0

r
L

v

54 .E:“l In{l :4.

A
- B B

Vi



el

Leadership si management pentru schimbare

Noi
»actionam”

n baza valorilor noastre

Noi dezvoltdm o noua N

,Sstructura de valori”
in raport cu lumea \\

Evaluare

_________>

Noi tragem

yconcluzii®

si alegem optiuni .
prin consens \ Curba ,reflexiva
\ . . uu
Noi dezvoltam | $| pr0ﬂeX|Va
I Valorile si convingerile noastre ca
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»ipoteze \ : o :
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Faza de integrare si de actiune
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pe baza semnificatiilor !
si a datelor ;
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(personale si culturale)
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Reflectie
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FIGURA 13 la exercitiul 4: Curba reflexiva si proflexiva
(reprezentare p roprie, bazatd pe Senge et al., 1994)
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ELABORAREA MODELULUI CENTRAL 8

Aceasta parte introduce elaborarea modelului Central 8 ca model de actiune de ghidare si
conducere si de gestionare si 1l prezinta pas cu pas. Modelul Central 8 face distinctie intre
campuri, dimensiuni si perspective. Aceasta distinctie este necesara pentru o mai buna in-
telegere ulterioara, deoarece unele dimensiuni apar in cadrul mai multor campuri, dar pot
dobandi o interpretare, o nuanta si un sens mai mult sau mai putin diferite in functie de
camp. Astfel, prin localizare si situare, dimensiunile dobandesc anumite orientdri, accente
si profunzimi. Aceasta abordare este posibilda numai in baza perspectivelor. Privind fatetele
din figura 8, o actiune de ghidare si conducere multilaterala rezulta din interactiunea dintre
perspectivd, cdmp si dimensiune, iar orice actiune ca una sau mai multe fatete poate fi ex-
plorata analitic prin intermediul acestor momente si al relatiilor dintre ele prin intermediul
modelului Central 8, intr-un mod teoretic solid. Fatetele sunt ,expresii ale unor actiuni di-
ferite si numeroase” (Schratz et al., 2022, p. 43), prin care pot fi recunoscute si vizualizate
,2Subaspecte diferite si intercalate” ale actiunii de ghidare si conducere. Fiecare fateta face
referire la momente de atitudini posibile, motiv pentru care o multitudine de fatete poate fi
utilizata pentru a trage concluzii despre atitudinea unei persoane si, de asemenea, despre
actiunea de ghidare si conducere. Prin intermediul unei multitudini de fatete se dezvaluie
ghidarea si conducerea.

Dimensiunea este, etimologic, o extensie, 0 mdrime si o amploare specifica, care indica,
de asemenea, o directie si reprezinta un aspect al unui lucru (Kluge & Seebold, 2011, p.
201; Pfeifer, 1993b).

Campul este o suprafatd, un nivel si ceva intins, dar, etimologic, este si un sol, pdmdntul
sau terenul. Campul reprezinta, de asemenea, un loc si o amplasare (cf. Kluge & Seebold,
2011, p. 285 si urm.).
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O perspectiva inseamna a fi capabil sd pdtrunzi ceva cu privirea, o privire induntru si o
privire prin, precum si punctul de vedere ca ,punct al vederii” (cf. Kluge & Seebold, 2011,
p. 354, p. 694). De asemenea, cuvantul perspectivd semnificd panoramd, vedere de an-
samblu si reprezentare a spatiului (cf. Pfeifer, 1989, p. 1254 si urm.).

In consecint3, fiecare fatet3 este o actiune sau un comportament care ia sau stabileste o
anumita directie (dimensio.are) si care apartine astfel unei familii de actiuni sau comporta-
mente similare in sensul unei asemanari de familie (cdmp). Directia si asemanarea de familie
determina perspectiva unei fatete, adica ce directie de vedere posibila faciliteaza fateta
respectiva.

DIMENSIUNILE S| CAMPURILE

Campurile de tensiune, care se formeaza din fenomenele de baza si care au fost prezentate
in figura 10, formeaza fundamentul modelului Central 8. In acest fundament functioneaza
acum procesele de ,receptie - reflectie - actiune - evaluare” si se intalnesc in mod dinamic
si se intrepatrund, iar fenomenele de baza si procesele deschid campuri, dimensiuni si
perspective posibile ale actiunii de ghidare si conducere prin diverse si numeroase fatete.
Diferentierea dintre leadership si management in raport cu modelul Central 5 este pastrata si
consolidata in modelul Central 8, ceea ce este vizibil prin diferentierea perechii de cuvinte
ghidare si conducere, in special in raport cu campurile si dimensiunile. Modelul Central 8
se bazeaza pe opt dimensiuni centrale ale activitatii de ghidare, care, la randul lor, formeaza
patru campuri de ghidare (si pe care ni le putem imagina ca fiind patru cadrane). Figura 14
prezinta cele opt dimensiuni.
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AN
, Stabilizarea
Formularea Gestionarea practicilor
Ghidarea obiectivelor sarcinilor ) N
celorlalti : Managementul Indrumarea §
' ' Sl D) izatiei si ghidarea
| proceselor de organizatiei S e
\ I\
| dezvoltare A culturii

FIGURA 14: Dimensiunile modelului Central 8
(reprezentare proprie)

Cele opt dimensiuni pot fi derivate mai intai din modelele de ghidare si de conducere deja
prezentate si introduse (a se vedea figura 2 pana la figura 9). Figura 15 prezintd dimensiu-
nile, precum si asemdnadrile, deosebirile si corespunderea cu modelele deja prezentate. Astfel,
aceasta ilustreazd vizual care sunt dimensiunile pe care modelul Central 8 le abordeaza si le
considera relevante in special pentru leadership si management. Ulterior este argumentata
inca o data alegerea acestor opt dimensiuni printr-o abordare teoretica diferita; in acest
punct, accentul se pune acum pe o comparatie intre modele. Ceea ce nu a fost inca preluat
sunt unele aspecte care apar in modelele deja prezentate, dar care, in esenta, nu reprezinta
dimensiuni pentru modelul Central 8, ci sunt intelese ca procese care au loc intre dimensi-
uni sau intre dimensiuni si lumea comund. Modelul EPIK al domeniilor din figura 5 consta in
mod extensiv din diverse procese referitoare la profesionalizare. Cu toate acestea, deoarece
termenul domeniu se refera deja, din punct de vedere etimologic, la regiune care apartine
stapdnului (Kluge & Seebold, 2011, p. 210; Pfeifer, 1989, p. 297 si urm.), unele aspecte ale
modelelor anterioare sunt incluse ca procese in modelul Central 8.

In conceptia Central 8 procesele apartin uneia sau mai multor dimensiuni. Deoarece proce-
sele sunt exprimate in reprezentari si modele prin sdgeti si linii de legatura si interconectare,
aceasta modelare si intelegere a proceselor este preferata si in Central 8. Astfel, in cadrul
Central 8 configurarea cooperdrii personalului trebuie gandita ca un proces sau ca procese
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multiple si numeroase, care cuprind si unesc mai multe dimensiuni, punand accentul pe am-
ploarea, directia si aspectele specifice ale unei dimensiuni, acordand, in acelasi timp, atentie
fundamentului si terenului (cAmpului) dimensiunii respective.

Colaborarea si cooperarea colaboratorilor sunt abordate ca procese prin dimensiunile ,ghi-
darea celorlalti” in interactiune cu ,autoghidarea” si ,gestionarea sarcinilor”, dupa care cla-
rificarea tensiunii dintre dimensiunea ,ghidarea proceselor de dezvoltare” si ,stabilizarea
practicilor” va juca, de asemenea, un rol esential in raport cu ,gestionarea sarcinilor”. In
functie de cerinte, in cadrul cooperarii va fi vorba fie despre procese de dezvoltare, care
sunt in primul rand determinate si modelate in mod creativ prin ,ghidarea proceselor de
dezvoltare” si din care pot apoi rezulta obiectivele, strategiile si planificarea si, prin urmare,
numai dupa impulsurile de dezvoltare poate rezulta o coordonare cu dimensiunile ,formu-
larea obiectivelor”, ,gestionarea sarcinilor” si ,managementul organizatiei” (de exemplu, in
figura 14, citita in ordine de la stanga la dreapta de la ,ghidarea proceselor de dezvoltare”).
Sau, in cazul colaborarii, este vorba despre procese de schimbare, adica procese de optimi-
zare siimbunatatire, in cadrul carora, in functie de cerinte, punctul de plecare ar putea fi mai
intai ,managementul organizatiei”, urmand abia apoi dimensiunile ,gestionarea sarcinilor” si
,2formularea obiectivelor”, iar procesele de schimbare trebuie sa fie derivate din acestea (de
exemplu, in figura 14, citita in ordine de la dreapta la stanga incepand de la ,managementul
organizatiei”). Astfel de schimbdri de directie sunt foarte serioase pentru toate procesele si
pentru activitatea de ghidare si conducere multilaterala.

in mod similar, ar putea fi vorba si despre dimensiunea ,indrumarea si ghidarea culturii’ (a
se vedea figura 14), si anume despre cultura comuna de invdtare, cultura de lucru, cultura
scolara, cultura organizationald, cultura ghiddrii etc. Aici, nu obiectivele sau strategiile sunt
in prim-plan (sau in vecinatatea dimensiunii), ci, mai degraba, vecinii imediati sunt formele
vii si interpersonale de acord si de comuniune sau, de asemenea, de diferenta, adica forma-
rea intersubiectivitatii impartasite in cadrul unei anumite structuri de valori (prin linearitatea
dimensiunilor din figura 14, nu se recunoaste ca dimensiunile se unesc intr-un cerc si ca
vecina imediata a culturii este dimensiunea ,ghidarea celorlalti” - aceeasi dificultate exista
si in cazul unui text scris, deoarece propozitiile si continuturile se comporta de asemenea
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liniar in raport cu semnele si figurile, de exemplu, si nu pot arata relatii si conexiuni decat cu
dificultate). Dezvoltarea invatarii si cultura invatarii se afla, de exemplu, in centrul modelului
diamantul leadershipului si al modelului Central 5. Schratz (2017, p. 167) subliniaza legatura
dintre cultura, imaginea fiintei umane si atitudini: ,Imaginile fiintei umane, care influenteaza
dezvoltarea scolii si a procesului didactic, sunt rareori explicite; de cele mai multe ori, ele fac
parte din cultura scolii”. in principiu, cu cat mai multe dimensiuni si cdmpuri sunt adiugate si
luate in considerare in timpul reflectiei si proflectiei, cu atat mai mare este semnificatia pro-
ceselor: ,Cu cat mai multe aspecte individuale semnificative se reunesc, cu atat mai mare
este semnificatia - si cu atat mai puternica este motivatia” (Béckmann, 1984, p. 88).

Revenind la campuri si dimensiuni si din nou cu alte cuvinte: diferite campuri formeaza
dimensiuni extrem de distincte pentru actiunea de ghidare si de conducere prin nutrienti
diferiti (relatii ale cdmpurilor de tensiune) si produc diverse fatete. Aceasta constatare va fi
clarificata, explorata si explicata din nou intr-o etapa ulterioara si intr-o secventa ulterioara,
prin examinarea valorilor si aspiratiilor in raport cu Centrul 8. Mai intai, este vorba de tipo-
logia dimensiunilor, care se bazeaza pe modelele de leadership si management prezentate
pana acum (a se vedea figura 14 in comparatie cu figurile 2-9).
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FIGURA 15: Dimensiunile modelului Central 8 in comparatie
(reprezentare proprie)

Cele opt dimensiuni ale Central 8 sunt integrate in campurile activitdtii de ghidare, care asi-
gura terenul pentru dimensiuni si, Tn acelasi timp, ofera si faciliteaza perspective extrem de
diferite. Dimensiunile, campurile si perspectivele se sprijina in mod dinamic pe fundamentul
cdmpurilor de tensiune prezentate in figura 10. Intre dimensiuni, cAmpuri si perspective se
manifesta procese multiple si complexe. Desi dimensiunile sunt separabile din punct de
vedere analitic, ceea ce este esential pentru activitatea de ghidare si conducere, ele sunt, in
esentd, momente ale unui intreg, care interactioneaza continuu intre ele si in interiorul lor. In

tabilizarea Tndrumarea
practicilor si ghidarea B
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acelasi timp, dimensiunilor le pot fi atribuite si cAmpuri; aceste cdmpuri (terenuri) pun dimen-
siunile in perspectiva si au o influenta formatoare asupra posibilelor fatete si, prin urmare,
asupra activitatii de ghidare si conducere (a se vedea figura 16). Modelul Central 8 se con-
formeaza acestei conceptii, oferind sistematic fiecarei dimensiuni o perspectiva specifica
prin intermediul unui camp. Desigur, perspectiva poate fi schimbata la discretie, ceea ce
este prevazut in modelul Central 8, in special in ceea ce priveste activitatea multilaterala de
ghidare si conducere, dar campul respectiv si perspectiva care decurge din acesta au initial
un efect formativ sau, mai degraba, preformativ in raport cu cadmpurile de tensiune.

i Gestionarea
Dimensiunile Ghldare:-:\ Urm;f::';zr ‘\L sarcinilor Conducerea
i o w
psihologiei @it preanizatiei indrumarea si
. _ae ( ghidarea
organizationale culturii

strategl Realizarea
Stabilirea

‘ ® sarcinilor si pLabilis
Caleidoscopul Ghidarea - \ \oblechvelor
celorlalp t— Eh‘da"ea ')

conducerii L
Lv /‘L “1 \ Ghidarea
institutiei
Central 5 Ghidarea o Auo
celorlalti hid: Ghidarea -
g e proceselor de
dezvoltare
. Ghidarea
Diamantul N ghidarea™™ 0 5 4 organizatiei
conducerii celorlalti \_ v
6
Gestionarea
. sarcinilor
Central 8 Ghidarea - /3 Managementul Tndrumarea
K celorlalti Ghidarea Cf 1 ezl sg?abcllrl,zc?{gf si ghidarea

proceselor de

dezvoltare culturii

Dezvoltare - Strategii si planificare Asigurarea calitatii  Organizarea culturii

FIGURA 16: Dimensiunile si cAmpurile modelului Central 8 in comparatie
(reprezentare proprie)
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Dimensiunea de legatura respectiva ar putea fi practic impartita in doua dimensiuni, de
exemplu dimensiunea ,gestionarea sarcinilor” in ,gestionarea sarcinilor pedagogice” si ,ges-
tionarea sarcinilor organizationale”, ceea ce ar face initial mai clara afilierea respectiva la
cdmpuri (a se vedea figura 16). In acelasi timp s-ar pierde elementul de legdturd intre toate
dimensiunile, iar elementul de separare ar fi mult prea accentuat. Modelul Central 8 incear-
ca sa sublinieze tranzitiile, chiar daca o elaborare analitica necesita diferentiere si separare.
Din acest motiv, unele dimensiuni ale modelului Central 8 se regasesc practic intotdeauna
in doua campuri, dar, in functie de perspectiva, aceste dimensiuni primesc orientdri diferite
prin intermediul cAmpurilor. Figura 17 arata ca, de exemplu, dimensiunea ,stabilizarea prac-
ticilor” sau dimensiunea ,ghidarea dezvoltdrii” va lua forme diferite prin preocupari si aspiratii
diferentiate in functie de incadrarea sa intr-un camp. Comparatia dintre figurile 16 si 17
clarificd modul in care trebuie inteleasa structura modelului Central 8. La baza acestuia se
afla,, ca fundament, cdmpurile de tensiune, prezentate in figura 10.

Astfel, cAmpurile de ghidare si conducere pot fi impartite si ele in patru module, iar in ceea
ce priveste procesele de schimbare, este logic sa incepem cu campul ,,dezvoltare” in calitate
de primul modul (MODULUL 1) si sa respectam ordinea in sens invers acelor de ceasornic.
Daca este vorba de procese de schimbare, optimizare si adaptare, directia ar trebui inversata

n A

si ar trebui sa incepem cu campul ,asigurarea calitatii” in sensul acelor de ceasornic drept al

treilea modul (MODULUL 3) (a se vedea figura 37).
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Formularea
obiectivelor

Gestionarea (@ Percepti
sarcinilor Reﬂectie

Actiune
Y Evaluare

organizatiei

Stabilizarea
Practicilor

FIGURA 17: Dispunerea circulara a dimensiunilor si a cAmpurilor modelului Central 8
(reprezentare proprie)

Orientarile de baza ale campurilor si ale dimensiunilor sunt expuse cel mai clar si mai distinct
prin sistematizarea valorilor.
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VALORILE iN DIMENSIUNI S| CAMPURI

Leadershipul si managementul orientate spre valori sunt ghidare si conducere orientate spre
sens si presupun, in special, organizatii autoresponsabile care sunt ,constiente de trecut, ra-
portate la prezent si orientate spre viitor”, in acceptiunea lui Béckmann (1981, p. 134). Dupa
Wiesner si Schratz (2020), precum si dupa Wiesner (2020c), valorile si variatiile de semni-
ficatie reprezinta fundamentul actiunii de ghidare si conducere autoresponsabild, pentru a
intelege organizatiile care invatd, dupa Schratz (2000, p. 21), atat ca ,loc[uri] de conservare
(reproducere), cat si ca loc[uri] de schimbare”. Aceasta afirmatie abordeaza din nou campuri-
le de tensiune dintre dezvoltare (schimbari) si conservare (ordine pur). In acelasi timp, fiecare
actiune si decizie a liderilor si managerilor este o actiune si o decizie cu incarcatura valorica
si, prin urmare, este intotdeauna modelata de ,atitudini valorice” (Bilsky, 2005, p. 301) si de
,imagini ale fiintei umane” (Schratz, 2017, p. 166), care ,servesc drept indicatoare pentru
actiune si decizie” (Wiesner & Schratz, 2020, p. 88). Astfel, fundamentul dintre cdmpurile de
tensiune si cdmpurile de ghidare si conducere din Central 8 este structura valorilor.

Practic, in cazul valorilor este vorba despre idei si concepte in sensul de aspiratii (nu moti-
vatie!), care, in mare parte, ,sunt conectate cu sentimentele” (Haller & Miller Kmet, 2019,
p. 53) si care modeleaza atat selectia, cat si evaluarea actiunilor si deciziilor (Bilsky, 2008).
Aspiratiile sunt adesea observabile sub diverse forme la oameni inca de la nastere si sunt
influentate si produse de cultura, dar, totodata, influenteaza si modeleaza cultura actuala
(a se vedea figura 50). Valorile trebuie, de asemenea, ,sa fie intelese ca o abstractiune a
evaludrilor” (Bilsky, 2005, p. 301). Prin urmare, pe langa fenomenele de bazd deja prezentate
si campurile de tensiune care rezulta, intelegerea si determinarea valorilor reprezinta un alt
fundament al leadershipului si managementului.

Fenomenul de dinamica a valorilor este, astfel, un element constitutiv al Central 8, care
creeaza posibilitatea de a atribui dimensiunilor si cdmpurilor locul lor si de a determina rela-
tiile dintre dimensiuni si campuri. Una dintre cele mai bine fundamentate si mai plauzibile
din punct de vedere fenomenologic teorii ale valorilor provine de la Schwartz (1992, 1994;
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Bilsky & Schwartz, 1994; Schwartz et al., 2012; Cieciuch & Schwartz, 2018), care urmeaza
ideea aborddrii structurale a teoriei personalitatii si, prin urmare, ,0 intelegere a valorilor
larg raspandit3 in psihologie” (Bilsky, 2008, p. 63; Wiesner, 2020c). in mod similar, exista
deja o dovada si o sustenabilitate transculturald a acestei teorii a valorilor, sustinuta prin
studii empirice solide si prin activitatea de cercetare care a fost desfasurata de-a lungul mai
multor decenii (Bilsky, 2005; Cieciuch et al., 2014; Cieciuch & Schwartz, 2017; Schwartz,
2006; Schwartz et al., 2001; Schwartz & Sagiv, 1995). Teoria se bazeaza pe faptul ca valorile
care tin una de alta formeaza familii si, prin urmare, coreleaza foarte mult intre ele in cadrul
studiilor si sunt percepute si judecate ca fiind asemdndtoare (asemdnare de familie). in timp
ce valorile care nu tin una de alta si, prin urmare, coreleaza negativ intre ele sunt percepute
si judecate ca fiind opuse (Bilsky & Schwartz, 1994; Déring et al., 2018; Schwartz, 1992,
1994). Deci, valorile structural adiacente una fatd de cealaltad sau care se afla intr-o relatie
cu un domeniu valoric (dimensiune) invecinat sau care se afla in apropiere sunt mai suscep-
tibile de a fi compatibile si sunt mai compatibile decat valorile care se gasesc departe una
de cealalta si care creeaza o distantd intre ele. Pe baza acestui aranjament, se poate explica
de ce valorile universalism (stima, tolerantd) sau sigurantd (loialitate, standarde), precum si
traditia (obiceiuri, respect) se pot transforma relativ usor in valori de conformitate (onoare,
supunere) sau chiar se pot rasturna (a se vedea figura 18). De asemenea, modelul structurii
valorilor arata ca valorile de sigurantd (aderenta, ordine, constrangere) se contrapun valorilor
de autodeterminare (deschidere, invingere, explorare) si de stimulare (incurajare, noutate,
indrazneald) si, prin urmare, nu prezinta asemdndri familiale.
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FIGURA 18: Structura si dinamica valorilor
(propria reprezentare, bazata pe adaptarea lui Cieciuch & Schwartz, 2018 si Wiesner, 2020c)
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Structura si dinamica valorilor stau la baza modelului Central 8, iar tipurile de valori sunt
transpuse structural in opt dimensiuni ale ghidarii si conducerii. Valorile pot fi caracterizate
prin aspiratii subiacente - dupa cum se poate vedea in tabelul 2 - care, la randul lor, rezulta
din cdmpurile de tensiune. O clarificare a valorilor si a tipurilor de valori poate fi facuta prin
referire la teoria valorilor lui Schwartz (1992; Cieciuch & Schwartz, 2018) si Frankl (1946),
precum si prin legaturile de conexiune ale aborddrii fenomenologice a valorilor de Wiesner
(2020c), Wiesner si Schratz (2020). In plus, se poate face referire la Hinterhuber (2003;
Wiesner et al., 2015) si la figura 3, precum si la Schratz et al. (2013). Tipurile de valori pot fi
acum conectate cu dimensiunile si campurile leadershipului si managementului:

VALORI

Tabelul 2: Perspectiva integrativa asupra tipurilor de valori
(adaptat dupa Schwartz, 1992; Cieciuch & Schwartz, 2018; Frankl, 1946; Wiesner,

2020c; Wiesner & Schratz, 2020; Hinterhuber, 2003:; Wiesner et al., 2015).

Autodeterminare

Aspiratie Independenta in a simti, a sesiza, a gandi si a actiona, creativitatea,
curiozitatea, deschiderea, explorarea, alegerea propriei directii

in viata, ghidare

Apartenentd Valoarea experientiala

Leadership »#Autoghidarea” (acceptarea provocarilor in mod deschis, ghidarea in
relatii si gestionarea subiectelor: sarcini, obiective, strategii, ceilalti,
cultura etc.).

Aspiratie Provocari in viata, noutati, entuziasm, varietate, indrazneala
Apartenentd Valoarea experientiala si valoarea crearii
Leadership ,Ghidarea proceselor de dezvoltare”

(procese de dezvoltare; schimbarea tiparelor etc.)
Management Jndrumarea proceselor de schimbare” si ,formularea

obiectivelor” (procese de optimizare si schimbare etc.).
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Placere (hedonism)

Aspiratie

Apartenentd
Management

Performanta

Placere prin creare, creatie si creat, rasplata spirituala, savurarea
reusitei, savurarea noutatii

Valoarea crearii

,2Formularea obiectivelor” si ,gestionarea sarcinilor”
(motivare, strategii dezirabile, formularea obiectivelor
si proiectarea sarcinilor atractive etc.).

Aspiratie

Apartenentd
Management

Succes, ambitie, influentd, autoritate intelectuald, demonstrarea
p.rmantei si competentei, intelect

Valoarea crearii si valoarea de ordine

,2Gestionarea sarcinilor” si ,managementul organizatiei”
(facilitarea, indrumarea, organizarea si reglarea succesului
si reusitei sarcinilor pedagogice si organizationale etc.)

Aspiratie

Apartenentd
Management

Siguranta

Statutul social, prestigiul, reputatia, dominatia, controlul, autoritatea
ierarhica, resursele, dreptul, justitia, conducerea

Valoarea de ordine

,Managementul organizatiei” (domenii de responsabilitate,
asigurarea claritatii si transparentei, stabilirea structurilor
decizionale, formarea ierarhiilor etc.)

Aspiratie

Apartenentd
Management

Siguranta individuala si sociala, ordine sociala, curatenia, relatii
de indatorare, intretinere, favoruri, loialitate, standarde, siguranta
juridicd, stabilitate

Valori de ordine

,Managementul organizatiei” si ,stabilizarea practicilor”
(ordonarea si stabilizarea practicilor, oferirea sigurantei etc.)
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Traditie

Aspiratie

Apartenentd
Management
Leadership

Conformitate

Acceptarea obiceiurilor si ritualurilor, respect, moderatie, reguli,
corectitudine, conservare

Valori de ordine si valori atitudinale
Emiterea regulilor si a directivelor

,Stabilizarea practicilor” (cultivarea obiceiurilor si ritualurilor etc.)

Aspiratie

Apartenentd
Leadership

Universalism

Restrangerea tendintelor si impulsurilor, supunere, politete,
autodisciplind, onoare, normare stricta, insistenta asupra traditiei
si regulilor

Valori atitudinale

,Stabilizarea practicilor” si ,indrumarea si ghidarea culturii”
(negocierea sigurantei, a traditiei si a normarii intre ele etc.)

Aspiratie

Apartenentd
Leadership

Bunavointa (Pr

Apreciere, protectia celorlalti oameni, respect, toleranta, intelegere
si egalitate, dispozitie, recunoastere, incredere

Valori atitudinale

Jindrumarea si ghidarea culturii” (cultivarea culturii, facilitarea increderii
ca element de baza, promovarea aprecierii si recunoasterii etc.)

osocialitate)

Aspiratie

Apartenentd
Leadership

Bunastare umana, intalnire si relationare, serviabilitate, angajament
interior, incurajare, rezonanta.

Valori atitudinale si valori experientiale

,Ghidarea celorlalti” si ,indrumarea si ghidarea culturii”
(relatii personale, comunitati de invatare, grupuri, echipe,
retele, contacte, promovare, participare etc.)
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Structura valorilor si dinamica valorilor determina acum alinierile si pozitionarea corespun-
zatoare a dimensiunilor si campurilor in modelul Central 8. (a se vedea figura C). Pe baza
valorilor in combinatie cu cdmpurile de tensiune, se poate oferi o modelare comuna pentru
Central 8. Structura si pozitionarea valorilor determina acum pozitia si structura dimensiu-
nilor si campurilor. Fiecare actiune de ghidare si conducere este, astfel, sustinuta de valori
ca aspiratii, care configureaza ideea de leadership si de management (a se vedea figura 19).
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e
< Yox.
C g2 o) %
O&‘?’ NN Qb o
NS
RS

FIGURA 19: Integrarea structurii valorilor in campurile de tensiune
(reprezentare proprie)
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Abordarea utilizeaza valorile si campurile de tensiune subiacente ca fundament, prin care
pot fi determinate si introduse patru cAmpuri de ghidare si conducere cu opt dimensiuni (a
se vedea tabelul 2 si figurile 17, 18, 19 si 20). Rezulta o reprezentare si o modelare a unei
structuri circulare sau eliptice. Din perspectiva teoriei valorilor, cdmpurile de tensiune admit
patru poli supraordonati, care se opun unul altuia (a se vedea sectiunea privind cdmpurile de
tensiune). In teoria valorilor dup4 Bilsky (2008, p. 67) si Schwartz (1992, p. 43), polii sunt
acum ,deschiderea spre nou vs. conservarea existentului” precum si ,autotranscendenta vs.
autoelevarea”. Valorile si dimensiunile actiunii de ghidare si conducere a conservarii sunt
astfel contrapuse valorilor deschiderii si dezvoltarii, deoarece acestea se opun ca fenomene
(Bilsky si Schwartz, 1994).
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FIGURA 20: Integrarea structurii de valori in cAmpurile de tensiune
(reprezentare proprie)
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Ordonarea grupelor de valori duce astfel la dimensiunile si campurile de ghidare si conduce-
re. Prin intermediul atitudinilor, precum si prin actiunea de ghidare si conducere cu multiple
fatete sunt exprimate valorile, structurile de valori si dinamica valorilor, care duc la un con-
tinut valoric al situatiilor (Wiesner & Dammerer, 2020) in functie de actiunea de ghidare si
conducere si in functie de ansamblul de fatete prezentat.

CENTRAL 8

Modelul Central 8 se raporteaza la fenomenele de baza ale cdmpurilor de tensiune, la teoriile
valorilor prezentate si, se considera, in mod deosebit, o ,teorie sistemica a vietii” structural
dinamicd (Bertalanffy, 1931, p. 387). Pentru Central 8, sistemele sunt pur si simplu entitati
(Ropohl, 1978) care constau din elemente ce formeaza o structura si ,se afla intr-o astfel
de interrelationare, incat schimbarea unuia dintre ele atrage dupa sine schimbarea pozitiei
celorlalte” (Lenzen, 1976, p. 11).

Modelul Central 8 postuleaza interactiunea a patru campuri de ghidare si conducere, care
sunt create de doud axe si patru poli in raport cu cdmpurile de tensiune (Riemann, 1961;
Wiesner & Schreiner, 2020b). Aspiratiile dinamice prin intermediul valorilor devin posibile
prin apropierea si indepartarea de polaritdti si de cele patru campuri, care permit miscari
in directii ca actiuni de ghidare si conducere, precum si prin fatete si, prin urmare, creeaza
formatiuni structurale si sistemice (Wiesner, 2020a). In ansamblul Central 8 apare astfel un
,camp polar de tensiune” (Frankl, 1960, p. 30) si acesta creeaza, in raport cu triunghiul di-
dactic din capitolul 1, un ,pol al obiectului si al subiectului” (cf. Wiesner & Schreiner, 2021),
adica o diferentd intre subiect (sarcina, continut) si persoane (a se vedea figura 9).

Potrivit lui Wiesner & Schreiner (2021), prima axd descrie posibilitatile de miscare, aliniere
si intoarcere intre cele doua impulsuri echivalente de durata (conservare, stabilitate, fami-
liaritate, ordine) si de dezvoltare si schimbare (instabilitate, crestere, ajustari). Ordinea si
durata devin posibile prin norme si ierarhie, precum si prin traditie si obiceiuri, adica prin
includerea aspectelor istorice si ale mediului de viata. Prin urmare, fiecare sistem deschide,
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prin intermediul primei axe, un ,camp de tensiune intre traditie si schimbare” (Kraler, 2012,
p. 42; Eddington, 1931).

A doua axd deschide aspiratii si directii de miscare intre cele doua impulsuri echivalente -
distantd (obiectivare, reificare, izolare) si proximitate (relatie, intalnire, contact, rezonanta).
Cele doua axe si cei patru poli creeaza spatii de polaritate, efect si posibilitate. O intoarcere
spre un pol sau un cadran inseamna in acelasi timp un ,spre” (Lewin, 1934, p. 252), un ,spre
ceva sau dinspre ceva” (Adler, 1937, p. 31). Orice intoarcere spre ceva determina simultan o
intoarcere dinspre ceva (Wiesner, 2020a). Acestor consideratii li se alatura ideea lui Spranger
(1922, p. 288) in ceea ce priveste directia, orientarea si intoarcerea: ,Nu se pot face aman-
doua in acelasi timp [de exemplu doua intoarceri] cu aceeasi intensitate, ci trebuie sa se
mearga intr-o directie sau alta”. Prin intermediul leadershipului si al managementului, aceste
indicatii de directie si de miscare pot fi explicate, specificate si ponderate profesional, ceea
ce duce la ,0 confruntare criticd si emancipativa cu lumea umana si materiald” (Hannich,
2018, p. 61), adica cu polii obiect si subiect. Prin aceastd modelare, apar multiple perspecti-
ve pentru leadership si management pentru schimbare (a se vedea figura 21).
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FIGURA 21: Modelul Central 8 (reprezentare proprie)
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in acest model dimensiunile si campurile trebuie intelese ca fiind in mod fundamental frac-
tale si reduplicative, deci caAmpurile si dimensiunile si spatiile de posibilitati rezultate din
acestea se repeta continuu in cadrul campurilor si dimensiunilor - toate dimensiunile se
regasesc in celelalte cAmpuri, iar toate dimensiunile sunt posibile in cAmpurile insele. Sau,
exprimat in termenii lui Langle (2009, p. 16), cAmpurile si ,dimensiunile sunt reprezentate
unele n altele si se intrepatrund reciproc”. Modelul Central 8 stabileste astfel o legatura
distincta cu schema cu patru cadrane a teoriei sistemelor structural-functionale a lui Parsons
(1976; Wiesner, 2019), care descrie conditiile necesare pentru ,capacitatea sistemelor de
actiune de a exista” (Willke, 1991, p. 57) si in care organizatiile pot fi considerate sisteme
deschise, care mentin limitele, cu o structura specifica.

Exercitiul 5: intelegerea si insusirea valorilor

OBIECTIVE
e Explorarea valorilor si a structurilor valorice in mod individual si in cadrul grupului.

e Aprofundarea cunostintelor despre valori si dezvoltarea cunostintelor comune
despre structurile de valori pentru a intelege structura modelului Central 8.

O SARCINA INDIVIDUALA
\NA

e Incercati sa va explorati si s& va determinati valorile, bazandu-va pe tabelul 2
si notati cele mai importante valori ale dumneavoastra!
e Desenati structura de valori ca o forma si scrieti-va valorile in aceasta forma
a structurii de valori!
e Faceti notite cu privire la valorile dumneavoastra: Ce valoare reprezentati si de ce?
Cum recunoasteti valoarea atunci cdnd actionati? Ce probleme poate aduce
cu sine valoarea respectivd in actiunile dumneavoastrd concrete?

SARCINA IN GRUP

e Comparati valorile personale in calitate de constatari si rezultate in grupuri
de invatare colaborativa!

e Discutati despre valori, imbunatatiti intelegerea comuna a valorilor si aratati prin
exemple ce valoare ar putea fi recunoscuta in actiuni concrete!

—
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EVALUARE
Qy e Elaborati in grup o structura comuna de valori a comunitatii de invatare actuale sub

forma unei harti cu toate valorile din sarcinile individuale!

e Folositi numai valori care apar de mai multe ori sau care au o asemanare de familie;
nu introduceti pe harta comuna valori care au aparut o singura data intr-o sarcina
individuala!

e Discutati despre valorile pe care le reprezentati ca grup si ce cAmpuri de tensiune apar
din acest lucru: Ce este prea mult? Ce este prea putin? Unde existd un echilibru?

r ~. VIZUALIZARE

e Vizualizati impreuna structura de valori actuald a comunitatii de invatare

L < . - . . RO
din care faceti parte: Ce fel de comunitate suntem noi? Ce valori impdrtdsim?

Exercitiul 6: intelegerea si insusirea dimensiunilor modelului Central 8

©)
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OBIECTIVE

e Discutii comune despre valori, structuri de valori si dimensiunile modelului Central 8.

e Consolidarea cunostintelor privind dimensiunile modelului Central 8 si crearea retelelor
de cunostinte comune.

e Prima abordare a dimensiunilor modelului Central 8 prin includerea propriilor valori
n raport cu exemple personale.

SARCINA iN GRUP

o Utilizati rezultatele exercitiului 5 si desenati dimensiunile modelului Central 8
pentru valorile dvs.

e Discutati despre legaturile dintre valorile comune din comunitatea de invatare
si dimensiunile din Central 8.

EVALUARE

e Gasiti exemple care ar putea explica dimensiunile din Central 8 in raport cu
structurile de valori.

VIZUALIZARE

e Vizualizati rezultatele comune si prezentati-va constatarile in plen!
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CAPITOLUL 3: CAMPURILE SI
DIMENSIUNILE LEADERSHIPULUI

Cel de-al treilea capitol prezinta campurile centrale ale ghidarii si conducerii si descrie
dimensiunile corespunzatoare. Pe baza celor patru cAmpuri, apar perspectivele centrale
ale ghidarii si conducerii pentru leadership si management:

e Ghidarea ca dezvoltare” (Modulul 1: Dezvoltarea), care este determinata de
valorile experientiale si de expertiza.

e ,Conducerea prin strategie, obiective si planificare” (Modulul 2: Strategii si planificare),
care este determinata de valorile crearii.

e ,Conducerea prin ordine” (Modulul 3: Asigurarea calitdtii), care este determinata
de valorile de ordine.

e, Ghidarea prin cultura” (Modulul 4: Organizarea culturii), care este determinata
de valorile atitudinale.

Valorile si orientdrile acestora pot fi extrase din tabelul 2. Cele patru cAmpuri au ca rezultat

initial patru module, elaborate separat si putand fi reconsiderate impreund intr-un al cincilea
modul.

Obiectivele noastre in acest capitol si pentru fiecare modul:

e intelegerea treptata a campurilor si a dimensiunilor modelului Central 8
pentru leadership si management;

e abordarea campurilor si a dimensiunilor si intelegerea proceselor de schimbare
(dezvoltare) pe baza acestei abordari;

e explorarea si discutarea in profunzime a structurii modelului Central 8.
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Campul 1.
DEZVOLTAREA - MODULUL 1

Pe primul camp, ,Ghidarea ca dezvoltare” (MODULUL 1), se afla trei dimensiuni, care sunt
primordiale pentru toate procesele de dezvoltare, si anume ,ghidarea proceselor de dezvol-
tare”, ,autoghidarea” si ,ghidarea celorlalti” (a se vedea figura 18). Fara oameni care aspira
la dezvoltare si fara a invata de la oameni, nu exista organizatie care sa invete (a se vedea
figura 22).

>

Orientarea spre dezvoltare si
orientarea spre relatii

Structura

Ghidarea ca dezvoltare

Valorile experientei

Orientarea spre dezvoltare

Ghidarea proceselor de dezvoltare \ ~
Deschidere fata de schimbarile in evolutie
Evolutii stimulative

Lucruri noi si prototipuri

Autoghidarea
Contact, intalnire si relatie
Sensibilitate si SPONtanietate
Explorare si creativitate Ghidarea
Abilitatea de a rezona celorlalti
Ghidarea celorlalti
Prosocialitate, colegialitate si bundstare
Comunitate si dezvoltare personala
ncurajare si sprijin
Cooperare si participare

FIGURA 22: Campul ,Ghidarea ca dezvoltare” al modelului Central 8 (reprezentare proprie)
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In cele ce urmeaza sunt prezentate si descrise in detaliu cele trei dimensiuni: ,ghidarea pro-
ceselor de dezvoltare”, ,autoghidarea” si ,ghidarea celorlalti”. Prin intermediul acestui camp
sunt pozitionate procesele de calitate in raport cu organizatia care invata si sunt explorate
implementari semnificative. Accentul este pus pe dezvoltarea calitdtii, motiv pentru care
urmeaza sa fie discutata si durata posibilelor procese sau masuri de calitate.

CELE TREI DIMENSIUNI

1. Ghidarea proceselor de dezvoltare
2. Autoghidarea

3. Ghidarea celorlalti

GHIDAREA PROCESELOR DE DEZVOLTARE

In acest cadmp de ghidare se pune accentul mai ales pe procesele dezvoltirii. De aceea, di-
mensiunea ,ghidarea proceselor de dezvoltare” se refera la acele actiuni concrete care se
ocupa de configurarea creativa a organizatiei ca un tot intreg si care inteleg si cuprind proce-
sele de configurare dintr-un punct de vedere personal si colectiv (a se vedea figura 23).
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>

Orientarea spre dezvoltare si Structura

orientarea spre relatii

Ghidarea ca dezvoltare

Valorile experientei

Orientarea spre dezvoltare

Deschidere fata de schimbarile in evolutie
Evolutii stimulative
Lucruri noi si prototipuri

Orientarea spre relatii

FIGURA 23: Dimensiunea ,Ghidarea proceselor de dezvoltare”
(reprezentare proprie)

Campul de ghidare ,Dezvoltare” imparte dimensiunea proceselor de schimbare si dezvoltare
cu campul de ghidare ,Strategii si planificare”. Prin urmare, accentul se pune, in primul rand,
pe structurd. Sistemul este doar un moment aditional al structurii existente si dezvoltabile.
,Ghidarea proceselor de dezvoltare” inseamna a lucra asupra sistemului si a structurii; lucrul
in sistem si in cadrul a ceea ce exista deja ca structura nu se afla in prim-plan (Schratz et al.,
2016; Wiesner & Schreiner, 2019). Procesele de dezvoltare sunt intotdeauna procese de
schimbare, dar nu toate schimbarile sunt in acelasi timp procese de dezvoltare. Dezvoltarea
insasi trebuie inteleasa ca un concept empatic, deoarece cuvantul dezvoltare inglobeaza
cresterea, maturizarea si fazele oamenilor, ale actorilor, dar si ale comunitatilor si organizati-
ilor care invata (Greiner, 2009). Optimizarile si imbunatatirile masurilor survin prin procesele
de schimbare, dar astfel de procese de schimbare nu reprezinta, in principiu, inca dezvoltare.

s

€ K




e

Leadership si management pentru schimbare

Prin dezvoltare se extind si se activeaza simultan profunzimea, interconectivitatea si com-
plexitatea in mod elicoidal sau in spirald. In modelul Central 8 acest lucru implici extinde-
rea (enlargement), imbogdtirea (enrichment) si consolidarea (empowerment) cunostintelor,
performantelor, competentelor si abilitatilor in raport cu intreaga structura si cu intregul
sistem (Steinkellner & Wiesner, 2017). Procesele dezvoltdrii se produc prin lucrul in sistem,
prin care se schimba sistemul existent si, in acelasi timp, se dezvolta structura existenta.
Astfel, punctele forte ale leadershipului si managementului se refera la un lider pedagogic si
formator al culturii. Actiunea de ghidare se bazeaza pe ,viziuni semnificative” (Schratz et al.,
2016, p. 228); prin urmare, schimbarea nu are loc doar de dragul schimbarii (David Hopkins
et al., 1994). Un moment esential al dimensiunii ,ghidarea proceselor de dezvoltare” se ba-
zeaza pe momentul viziunilor, care trebuie intelese ca imagini ale imaginatiei si imagini ale
obiectivelor. Obiectivele, pe de alta parte, nu sunt imagini ale obiectivelor. Viziunile facili-
teaza orientdrile fundamentale ale organizatiilor care invata si pot incadra simbolic actiunile
de ghidare si conducere, precum si domeniile de angajament si responsabilitate intr-un mod
creativ.

Leadershipul si managementul pentru schimbare se bazeazd pe procesele de schimbare
prin dezvoltare, in sensul ca ghidarea prin leadership functioneaza ca o ,parghie centrala
a schimbarii” (Schratz et al., 2016, p. 231). Din aceasta perspectiva, leadershipul este un
fenomen fluid, fulgurant si emergent, care percepe in mod activ intalnirea, relatia si interac-
tiunea. Perceptia si intelegerea activd deschid o experienta de semnificatie atat pentru lider,
cat si pentru ceilalti si permite, de asemenea, o reorientare in sensul unui proces de dezvol-
tare. Dezvoltarea are nevoie de deschidere pentru schimbari in evolutie care sa permita lu-
cruri si prototipuri noi. Numai procesele de dezvoltare permit remodelarea, reproiectarea sau
renuntarea la rutinele organizationale, orientarile, ordinele si reglementarile deja stabilite.
Una dintre sarcinile ,ghidarii proceselor de dezvoltare” este de a constientiza si, in acelasi
timp, de a pune sub semnul intrebarii tendintele relevante si conditiile-cadru in schimbare,
pentru a le intelege in raport cu situatia si organizatia proprie si pentru a le putea prelua si
adapta, daca este necesar. Procesele de dezvoltare se bazeaza pe o ,cultura a consensului”
(Rauscher, 2003, p. 6), in care persoane pe picior de egalitate in cadrul procesului dezvolta
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ele insele un cadru creativ si adaptabil 1a situatie, in care cdmpurile de tensiune sunt utilizate
in mod creativ. Numai intr-o culturd a consensului, bazata pe dialog, pot aparea procese de
dezvoltare prin participare dinamica. Consensul are nevoie de ,dialog in loc de catalog”, scrie
Rauscher (2003, p. 6), evidentiind fundamentul proceselor de dezvoltare.

Elaborarea, conturarea si crearea in comun a unor viziuni fundamentale in calitate de orien-
tari permite, mai intdi, o formulare rezonabil3, reusita si favorabild a obiectivelor, strategiilor
si planificarilor care decurg din viziuni. Coparticiparea la viziuni faciliteaza, in special, un
angajament interior si o implicare personald (Wiesner & HeiRenberger, 2019). n acest sens,
intelegerea ghidarii se deosebeste (in sensul de capacitate de diferentiere) de raspunde-
rea personala (personal liability) si responsabilitatea subiectiva (subjective responsibility) ca o
obligatie interioara, personala, cu accent pe dezvoltarea calitatii (developing quality), de ras-
punderea (answerability) si responsabilitatea obiectiva (objective responsibility) ca o intele-
gere birocratica a conducerii cu accent pe probarea calitatii (proving quality) (Cooper, 1998;
Gregory, 2012; Kernaghan, 1978; Wiesner & HeiRenberger, 2019). in orice caz, procesele
de dezvoltare se bazeaza pe intelegerea rdspunderii personale (personal liability) si a respon-
sabilitdtii subiective (subjective responsibility).

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu ,a accepta”, ,a suporta”, ,a fi
atent”, ,a explora”, ,a facilita”, ,a deschide”, ,a intoarce spre”, ,a conecta”, ,a fi creativ’, ,a fi
spontan”, ,a fi intuitiv”, ,a explora”, ,a integra”, ,a fi indraznet”, ,a juca” (a se vedea figura 8).
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GHIDAREA PROCESELOR DE DEZVOLTARE: INTREBARI-CHEIE

o (Cat de atenti si de deschisi suntem?
e Cat de imbietoare este colaborarea noastra?

e Cum percepem sarcina noastra de a observa (tendintele si schimbarile conditiilor)
si cum deducem din aceasta procesele de dezvoltare?

e Care sunt evolutiile spre care tindem (in prezent)?

e Exista anumite dezvoltari care contrazic formele noastre de conservare,
stabilizare si continuitate?

e (Cat de deschis pot fi rezolvate contradictiile in cadrul organizatiei noastre?

e Cum decidem daca promovam mai degraba procesele de dezvoltare sau
procesele de conservare?

AUTOGHIDAREA

Orice activitate de ghidare incepe cu ,autoghidarea”. Leadershipul plaseaza in mod funda-
mental in prim-plan importanta persoanei si a faptului de a fi o persoana. in modelul Central
8 abilitatea de ,a se autoghida” implica reflectia si proflectia propriilor actiuni de ghidare.
Acest lucru inseamna sa aducem propriile abilitati, atitudini, convingeri, conceptii si viziuni
(ca imagini ale imaginatiei) in concordanta cu obiectivele, sa intelegem sarcinile si sa punem
in permanenta sub semnul intrebarii, in mod critic, procesele si masurile in curs de desfasu-
rare (a se vedea figura 24). In acelasi timp, propriile actiuni si atitudini concrete trebuie s3 se
intrepatrunda cu valorile pentru a obtine congruenta proprie si personala.
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Autoghidarea

Contact, intalnire si relatie
Sensibilitate si spontaneitate
Explorare si creativitate
Abilitatea de a rezona

Orientarea spre relatii

FIGURA 24: Dimensiunea ,Autoghidarea”
(reprezentare proprie)

Din aceasta perspectiva, ghidarea actioneaza ca un model de rol in raport cu tot personalul,
partenerii de cooperare si partenerii de retea (cf. HeiRenberger, 2019; Simsa & Patak, 2008;
Wiesner & HeiBenberger, 2020). Un moment esential in acest sens este clarificarea relatiei
personale in legatura cu misiunea, explorarea rolului care rezultd din aceasta in legatura
cu atitudinea adecvata si revendicarea profesionalismului care reiese in consecinta (Breit
& Hofer(-Rybar), 2020). Campul de ghidare ,autoghidarea” este strans legat de invatarea
orientata spre experiente (Wiesner, 2019a; Wiesner & Schreiner, 2020a), de o calitate sen-
sibila a experientei (Hofmann et al., 2018) si de o profesionalizare a propriei atitudini (Wies-
ner & Dammerer, 2020) si este sustinut de capacitatea personala si colectiva de reflectie si
proflectie. ,Autoghidarea” faciliteaza o privire directionata activd si o vizualizare activa in loc
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de o privire absenta si o observare, o ascultare activd si o audiere activa in loc de o ascul-
tare si o audiere absenta, o sensibilizare activd si un angajament interior in loc de o munca
distanta si o atribuire pur externa a responsabilitatii. O ,autoghidare” reusita poate genera
un echilibru intre perceperea activa, simtire, imaginatie si gandire, facilitind astfel o conso-
lidare a capacitatii de diferentiere prin recunoasterea, intelegerea si conectarea concreta a
,umii interioare si exterioare” (Kuhl & Strehlau, 2014, p. 8), ceea ce creeaza o armonizare
a momentelor si dimensiunilor intre ele. Numai printr-o ,autoghidare” reusita este posibila
o ,imbogatire a abilitatilor” (Hofmann, 2017, p. 158) si o crestere a personalitatii si a lide-
rului asociate cu aceasta. Prin urmare, ,autoghidarea” solicita capacitatea de a explora, de
a investiga si de a fi creativ, care este singura modalitate de a dezvolta, de a imbogdti si de
a consolida propria persoana, precum si de a dobandi competente personale. Prin urmare,
a md ghida pe mine si ,autoghidarea” necesitad mai putin management cu instrumente si mai
mult viziuni personale, valori clare si tangibile si idei reale, credibilitate, care sa faciliteze un
design organizational inteligibil intersubiectiv sub forma unui design al vietii (Simsa & Patak,
2008). Viziunile sunt idei in imagini care pot devin pline de viatd.

,#Autoghidarea” se bazeaza, prin urmare, in mod special pe capacitatea de a stabili contacte,
de a se intalni, de a relationa si de a se distanta, precum si pe procesele de negociere asocia-
te (Petzold, 1993). Capacitatea de a stabili contactul se bazeaza pe diferenta dintre propriu
si strain, ceea ce favorizeaza o intelegere si o stabilizare a diferentei interior-exterior si o
pozitionare. Numai prin abilitatea de a stabili contactul se poate percepe si experimenta lu-
mea in totalitate prin intermediul simturilor si aceasta nu ramane doar prelucrata (din punct
de vedere tehnic). Abilitatea de a se intalni permite o intersubiectivitate vie si dinamic3,
a carei calitate este experienta rezonantei si prin care se formeaza o modelare comuna a
culturii si a mediului de viat3. Intalnirea poate avea loc doar in prezent, azi, aici si acum, si
printr-un contact reciproc. In acest context, relatia este o intalnire care se prelungeste pe
termen lung, prin care se creeaza perspective comune pentru viitor si forme de continuitate
orientate spre viitor. Prin urmare, ,autoghidarea” este strans legatd de dimensiunea ,ghida-
rea celorlalti” si de dimensiunea ,ghidarea proceselor de dezvoltare”, care indica venirea si
devenirea.
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Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,acceptarea de sine”, ,a fi intere-
sat”, ,a se reprezenta”, ,a exemplifica”, ,a pastra orientarea”, ,a da impulsuri”, ,a fi prezent”,
,a fiin relatie”, ,a fi abordabil”, ,a fi capabil sa se distanteze” si ,a se impulsiona” (a se vedea
figura 8).

AUTOGHIDAREA: INTREBARI-CHEIE

e Cum ma vad eu ca fiind un model si cum sunt vazut?
e Care sunt viziunile mele? Am viziuni care sunt exprimate in imagini?

e  Cum lucrez profesional la autocunoasterea mea si la capacitatea mea
de reflectie si proflectie?

e Cum proiectez posibile calitati experientiale pentru mine insumi?

GHIDAREA CELORLALTI

Contactul, intalnirea si relatia cu alte fiinte umane in calitate de colaboratori si persoane care
contribuie se afla in prim-planul dimensiunii ,Ghidarea celorlalti”. Este vorba despre capaci-
tatea de a putea pretui si aprecia oamenii si de a putea aborda oamenii in contact, intalnire
si relatie, respectand granitele, delimitarile, adiacentele si spatiile intermediare care reies
din acestea (a se vedea figura 25).
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Ghidarea ca dezvoltare

Valorile experientei

Dimensiunea ,ghidarea celorlalti

Orientarea spre dezvoltare

Ghidarea celorlalti Ghidarea \________|SSSS_— >

Tncurajare si sprijin

Prosocialitate, colegialitate si bundstare celorlalti
Comunitate si dezvoltare personala

Cooperare si participare

FIGURA 25: Dimensiunea ,Ghidarea celorlalti”
(reprezentare proprie)

))A

inseamna a insoti si a stimula personalul intr-un mod in-

curajator, apreciativ si motivant, in raport cu sarcinile, obiectivele si organizatia. Aceasta
inseamna, de asemenea, confruntarea cu ceilalti si cu cultura comuna ca mediu de viata
cotidian tradit in comun. La fel si alegerea coerenta si adecvata a personalului, ca alegere a
persoanelor, dezvoltarea personalului, precum si satisfactia si starea de bine fac parte din
aceasta dimensiune. De asemenea, este vorba despre actiunile concrete comune experi-
mentate prin cooperare, precum si prin participarea efectiv traita si experimentata prin for-
me de contact, intalnire si relationare. ,Ghidarea celorlalti este o dimensiune prosociald,
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punand accentul pe actiunea comunicativa si interactivd ca actiune vie si concreta, precum
si pe experienta comuna. Prosocialitatea este orientata spre bunastare, confort si echilibru
ca balanta. Prin urmare, prosocialitatea se bazeaza in mare masura pe actiunea empatica
concretd, dar spontand, pe propriul angajament interior si pe momente de compasiune si
empatie (Batson, 2009; Batson & Shaw, 1991; Hui et al., 2020; Wiesner, 2020b). Actiunea
prosociala este cheia centrald pentru o convietuire solidara si pasnica in cadrul comunitati-
lor (Bockler et al., 2018). Toate formele prosociale de concepere modeleaza, in special, cul-
tura de ghidare ca ,munca relationald de incredere, participativa si eficientd” (HeiBenberger,
2019, p. 36) si, impreuna cu activitatea de ghidare, asigura interactiunea continua a tuturor
elementelor sistemului si a momentelor structurale (Wiesner, 2019a, 2020a; Wiesner &
Gebauer, 2023). Un moment al ,ghidarii celorlalti” se refera la modelarea, reunirea si indru-
marea echipelor, grupurilor, comunitatilor si comunitatilor de invatare. Prin urmare, aceasta
dimensiune are mai multe orientari care trebuie luate in considerare si percepute, si anume
abilitatea sub forma expertizei unei persoane, abilitatea performantei individuale respective
si a rezolvarii problemelor individului, capacitatea unui grup in ansamblu ca un colectiv cu
o expertizd comuna si complementard dintr-o perspectiva de sustinere si prosociald a apar-
tenentei (comunitate, comunitate de invatare) si grupul ca entitate colectiva si sociald in
care interactioneaza mai multi indivizi intr-o maniera de rezolvare a problemelor, precum si
competitiva in sensul unei colabordri de profesionisti (echipa). Fiecare dintre aceste momente
trebuie inteles in raport cu sistemul si structura, iar, in acest sens, pare utila ideea de apti-
tudine la diferentiere si constiinta profesionala din modelul EPIK.

Instrumentele de ghidare in dimensiunea ,ghidarea celorlalti” sunt reflectia comuna si perso-
nald, feedbackul colegilor, coachingul si mentoratul, precum si autocunoasterea si dezvol-
tarea personalitatii. Alte instrumente de ghidare in ceea ce priveste echipele si comunitatile
sunt proiectarea moderarii, feedbackul catre echipe si comunitati, precum si supervizarea
si intervizarea. Nucleul acestei dimensiuni consta in combinarea stimularii si a sprijinului cu
provocarea ca element central al dimensiunii ,gestionarea sarcinilor” intr-un mod semnifi-
cativ, coerent si constient. Un element esential aici este si faptul ca a ghida si a fi ghidat cu
succes, perceput Tn mod reflexiv, aduce o contributie esentiala la ,educatia democraticad”
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(Hartmann & Schratz, 2006, p. 323) si cultiva o ,cultura scolara in dialog” (Rauscher, 2003,
p. 1). Campul de ghidare include, de asemenea, ,modelarea si coordonarea cooperarii cu
diferitele persoane din interiorul si din afara institutiei. Aceasta include echipa, parintii, fur-
nizorii, partenerii de cooperare din mediul social, precum si institutiile de sprijin din sistem”
(Breit & Hofer(-Rybar), 2020, p. 3). Prin urmare, perspectiva este in mod clar legata de di-
mensiunea ,realizarea obiectivelor” prin planificarea resurselor umane, de dimensiunea ,rea-
lizarea sarcinilor” prin alocarea resurselor umane si de dimensiunea ,conducerea organizatiei”
prin controlul, managementul resurselor umane si asigurarea calitatii.

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,a-i accepta pe ceilalti”, ,a lua

apararea celorlalti”, ,a-i stimula pe ceilalti”, ,a ghida pentru a servi oamenilor”, ,a implica”, ,a
) ”n

lucra impreund”, ,a colabora”, ,a rezona (a intelege pe ceilalti)’, ,a fi de ajutor”, ,a fi de sprijin”
si ,a incuraja” (a se vedea figura 8).

~

GHIDAREA CELORLALTI: INTREBARI-CHEIE

e Ce valori urmarim impreuna? Ce viziuni impartasim?

e Cum descriem calitatile noastre experientiale comune?

e Ce colaborari (formale si informale) intre membrii personalului avem
si cum functioneaza acestea?

e  Cum si prin ce este conceputd munca noastra in echipa?

e Ce forme de participare democratica au fost sau nu au fost introduse?
Cum se argumenteaza acest lucru?

‘ ‘\\
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Exercitiul 7: Lucrul cu fatetele

OBIECTIVE

e Abordarea individuala si in grup a fatetelor ca o invitatie la reflectie si proflectie.

e Aprofundarea cunostintelor despre fatete si consolidarea cunostintelor comune
despre fatete in cadrul dialogului.

O SARCINA INDIVIDUALA
\

='\2 e Abordati instrumentul de ghidare al fatetei ca pe o panza de paianjen, selectand
trei fatete din acest cAmp si scriindu-le intr-un cerc pe o foaie de hartie
(vezi figura 26 pentru un exemplu de fateta ,a avea grija”)!

e Pornind de la acest cerc cu denumirea fatetei in centru, trageti cateva raze spre
exterior si, in fiecare cAmp obtinut, notati caracteristicile si posibilitatile.

e Folositi structura de valori pentru a va orienta, intelegeti ca, de exemplu, fateta

,a avea grijd” in sensul Central 8 se afla in campul ,dezvoltare”, dar actioneaza
asupra tuturor dimensiunilor modelului Central 8.

SARCINA iN GRUP

e Comparati constatarile si rezultatele fatetelor din sarcina individuala in grupurile
de Tnvatare colaborativa!

e Discutati si explorati asemanarile si deosebirile!

AR
@ EVALUARE

e Creati impreuna o reprezentare in panza de paianjen pentru trei fatete,
pe care o puteti prezenta si pune la dispozitie in plen!

@ VIZUALIZARE

A Vizualizati cele trei fatete prin intermediul panzei de paianjen si prezentati
rezultatele si concluziile in plen!

o Discutati fatetele prezentate cu toate comunitatile de invatare!

e Expuneti toate fatetele prezentate, astfel incat sa fie accesibile tuturor persoanelor
(metoda turul galeriei)!
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...fdrd a

intreba ... amerge prin

birouri si a discuta
in loc de a scrie

...pentru a mesaje
consolida relatii
| e U
grija
... ca elevii sa
poatd invdta ainfiinta
..pentrucde comunitati de
important invatare

... ca elevii sd ia
examenulsi sd
obtind un certificat

FIGURA 26 la exercitiul 7: Fatete in panza de paianjen: ... a avea grija ...
(reprezentare proprie, inspirata de Schratz et al., 2022)
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Exercitiul 8: Crearea si modelarea viziunilor

OBIECTIVE
e Abordarea individuala si in grup a crearii si modelarii viziunilor.

e Aprofundarea cunostintelor privind crearea si modelarea viziunilor si consolidarea
cunostintelor comune despre viziuni in cadrul dialogului.

O SARCINA INDIVIDUALA
\

3«2 e Elaborati individual viziunea pentru scoala dvs. pe o foaie de hartie si folositi in acest
scop descrierea retelei 1 ca indrumare pentru proiectarea viziunii.

e Elaborati viziunea dvs. cat mai clar posibil si desenati si pictati cuvintele-cheie, astfel
va fi mai usor pentru fiecare persoana sa-si imagineze ceea ce doriti sa exprimati
prin viziunea dvs.

e Cu cat proiectati, desenati si pictati mai mult in loc sa scrieti, cu atat mai mult
nu este doar o hartd mentala si cu atat mai bine pot fi retinute viziunile
(imaginile se memorizeaza!).

ﬂ SARCINA iN GRUP
e Comparati constatarile si rezultatele privind munca asupra viziunii din lucrul individual

in grupurile de invatare colaborativa!
e Discutati si explorati aspectele comune si deosebirile dintre viziuni!

e Incercati s3 identificati o viziune comuna3 din toate lucrérile si creati o hart3
conceptuald comuna!

EVALUARE
v e Creati o viziune comuna a organizatiei dvs., pe care sa o puteti prezenta si o puteti

pune la dispozitie n plen!
e Asigurati-va ca viziunea comuna este cat mai expresiva, cat mai ilustrata posibil!
VIZUALIZARE
e Vizualizati viziunea voastra comuna si prezentati-o in plen!
e Discutati viziunea prezentata cu toate comunitatile de invatare!

e Expuneti toate lucrarile despre viziuni intr-o galerie, astfel incat acestea sa fie
accesibile tuturor (metoda turul galeriei)!
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ormeaz
f -> Retele
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P d
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DESCRIEREA RETELEI 1 la exercitiul 8: Fatete in panza de paianjen: ... a avea grija ...
(reprezentare proprie, inspirata de la Schratz et al., 2022)
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Campul 2. STRATEGII SI PLANIFICARE -
MODULUL 2

Pe al doilea camp, ,Strategii si planificare” (MODULUL 2), se gasesc trei dimensiuni, care
sunt esentiale pentru toate procesele de conducere in organizatiile care invata, si anume
,2gestionarea proceselor de schimbare”, ,formularea obiectivelor” si ,gestionarea sarcinilor”
(a se vedea figura 27).

Structura

Orientarea spre dezvoltare si
orientarea spre fapte

rea spre dezvoltare

i £ Conducerea prin strategie si planificare

Valorile credrii

Gestionarea proceselor de schimbare
Stimulare si rezolvarea problemelor

Varietate si noutate

Orientarea spre cunoastere

Formularea

g Obiectivelor L
/ Formularea obiectivelor

Gandirea strategicd ca o placere
Receptivitate si motivatie
Obiective si planificare

Orientarea spre fapte Gestionarea sarcinilor

Competenta, performanta si rezultate
Succes si eficacitate
Eficientd si influenta

FIGURA 27: Campul ,Strategii si planificare” al modelului Central 8
(reprezentare proprie)
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in cele ce urmeaz3, sunt prezentate si descrise detaliat cele trei dimensiuni: ,gestionarea
proceselor de schimbare”, ,formularea obiectivelor” si ,gestionarea sarcinilor (pedagogice)”.
Prin intermediul acestui camp sunt planificate si introduse, de asemenea, mdsurile calitatii si
sunt formulate obiectivele procesului calitatii pentru o organizatie care invata. Acest camp
permite optimizarea proceselor calitatii, adica asa-numitele mdsuri de imbundtdtire a calitatii
prin setari strategice.

CELE TREI DIMENSIUNI

1. Gestionarea proceselor de schimbare
2. Formularea obiectivelor

3. Gestionarea sarcinilor (pedagogice)

GESTIONAREA PROCESELOR DE SCHIMBARE

Campul de ghidare ,Strategii si planificare” imparte cu campul de ghidare ,Dezvoltare” di-
mensiunea proceselor de schimbare si dezvoltare, care pot fi gestionate si ghidate. in acest
camp de ghidare accentul este pus pe ,gestionarea proceselor de schimbare”, ceea ce con-
fera dimensiunii sistemice o importanta semnificativa. Prin urmare, nu este vorba despre
procese de dezvoltare, ci, mai degraba, despre procese de schimbare, care pot fi planificate,
mai bine controlate si directionate, care ar putea, de asemenea, sa duca la dezvoltare, dar nu
trebuie sa o faca (a se vedea figura 28). De obicei, dezvoltarea nu se realizeaza prin interme-
diul proceselor de schimbare.
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Orientarea spre dezvoltare si
orientarea spre fapte

Structura

Conducerea prin strategie si planificare

Valorile credrii

Orientarea spre dezvoltare

Gestionarea proceselor de schimbare
Stimulare si rezolvarea problemelor

Varietate si noutate

Orientarea spre cunoastere

Orientarea spre fapte

FIGURA 28: Dimensiunea ,Gestionarea proceselor de schimbare”
(reprezentare proprie)

Procesele de schimbare se concentreaza pe optimizari, imbunatatiri si se axeaza, in primul
rand, pe planificare si finalitati. Procesele de schimbare rezulta din lucrul in cadrul siste-
mului si, in acelasi timp, in cadrul structurilor existente. Acest lucru presupune retragerea
liderului si Idsarea deoparte a evenimentelor zilnice, precum si a lumii experientiale si a me-
diului de viata comune si punerea accentului pe gandirea strategica, pe planificare, pe analiza
si pe setarea obiectivelor. Avand in vedere triunghiul didactic si figura 7, tema, continutul,
obiectivul, sarcina etc. sunt in prim-plan. Orice implementare a proceselor de schimbare
se bazeaza pe o gandire analitica si necesita in mod special o capacitate de diferentiere
si, prin urmare, o capacitate activa de distantare, pentru a asigura o viziune directa asupra




e

Leadership si management pentru schimbare

temelor si sarcinilor. O componenta esentiala a schimbarii este stimularea, adica acceptarea
provocdrilor si organizarea muncii si a creatiei individuale intr-un mod cat mai stimulativ, mai
motivant si mai variat posibil.

In opinia lui Rauscher (2003, p. 6), procesele de schimbare se bazeaz3 pe o ,culturd a nego-
cierii”, in cadrul careia ,se ajunge la acorduri privind dispozitiile si regulile”, iar dispozitiile
reglementeaza de acum inainte obiectivele, strategiile si planificarea, adica toate procesele
ulterioare. Optimizarile si imbunatatirile masurilor se bazeaza pe procesele de schimbare,
totusi, astfel de procese de schimbare, in principiu, nu reprezinta o dezvoltare.

Distinctia dintre procesele de schimbare si procesele de dezvoltare in dimensiunea ,gestio-
narea proceselor de schimbare” face posibild concentrarea asupra clarificarii modalitatilor de
ghidare si de conducere. Ghidarea si conducerea deschid aspecte productive si inhibitoare,
in functie de modul in care sunt practicate si pozitionate. Acum este esential faptul ca - asa
cum se poate observa in figura 29 - procesele de schimbare (conducere strategicd) si de
dezvoltare (ghidare creativa) nu pot fi intelese decat in mod complementar si caracterizate
de tranzitii (Kruse, 2004; Miri, 1993; Wiesner & Schreiner, 2019). Modalitdtile de ghidare si
de conducere din figura 29 corespund structurii valorice din figurile 18 si 20, ceea ce permite
reprezentarea consecventei structurii valorice in mai multe modele si demonstreaza separa-
rea anadliticd intre ghidare si conducere in sensul capacitatii de diferentiere.
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Procese de schimbare Procese de dezvoltare

+ Conducerea! + Ghidarea
strategica creativa

- Ghidarea
prin relaxare

- Conducerea cu
schimbari bruste de
directie

+ Conducere '+ Ghidarea

cu un sistem | prin cultura
de |

|
|
Mma nagement : - Ghidarea prin
| libertate de actiune
- Conducerea ca . . o
Stabilitate prin ordine Stabilitate prin cultura

birocratie

FIGURA 29: Modalitatile de ghidare si de conducere in raport cu procesele
de schimbare si de dezvoltare
(reprezentare proprie, bazata pe Miiri, 1993)
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Spre deosebire de procesele de dezvoltare, procesele de schimbare pot suferi schimbdri
bruste de curs, deoarece schimbarile, optimizarile si obiectivele care nu sunt ancorate in
procesele de dezvoltare depind adesea doar de strategiile formulate sau de sarcinile organi-
zationale. Procesele de schimbare fdrd potential de dezvoltare sunt, prin urmare, conditio-
nate in cea mai mare parte de strategii sau procese organizationale fara viziune de dezvoltare,
care au fost de cele mai multe ori formulate de alte instante si care actioneaza din exterior
asupra unei organizatii care invata. Astfel de strategii (strdine) necesita abilitati diplomatice
si, In sensul schimbdrii, creeaza imbunatatiri doar in cadrul valorilor existente sau predefinite.
Deoarece valorile provin din alte instante, procesele de schimbare, precum si obiectivele si
planurile care deriva din acestea se pot schimba, de asemenea, extrem de brusc. Astfel de
schimbari care au un efect brusc sunt cunoscute, printre altele, din schimbarile si evolutiile
din domeniul deciziilor politice, adica negociate. Pe de alta parte, procesele de schimbare
care sunt integrate in dezvoltare sunt purtate de fenomenele in curs de desfasurare ale
dezvoltarii insesi, iar in acest proces devin efective momentele creative. In acelasi timp, pro-
cesele de dezvoltare initiaza, la randul lor, discutii despre semnificatie si necesita mai multa
gestionare a conflictelor decat procesele de schimbare orientate strategic. Cu toate acestea,
procesele de dezvoltare tind sa conduca la stabilitate din partea culturii, care permite mai
multa libertate si spatiu de manevrd decat stabilitatea permisa de sistemele de management.
,2Ghidarea prin culturd” considera ca obiectivele si planurile sunt elastice si complementare,
expandabile, dar si reductibile in mod dinamic. Capacitatea de control si influenta directa,
pe de alta parte, se afla in prim-planul ,conducerii cu un sistem de management”, prin care
trebuie evitate erorile si abaterile de la obiectivele si planurile date. Clarificarile lui Mri
(1993) cu privire la modalitatile de ghidare si de gestionare corespund fundamentului mo-
delului Central 8 si perspectivei care rezulta din acesta referitor la succesul proceselor de
schimbare.

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,clarificarea”, ,stimularea”, ,rezol-
varea problemelor”, ,orientarea catre cunoastere”, ,negocierea”, ,optimizarea”, ,imbunatati-
rea” si ,vizualizarea schimbarilor” (a se vedea figura 8).

u ‘ y
WP M 101



\ I

Leadership si management pentru schimbare

GESTIONAREA PROCESELOR DE SCHIMBARE:
INTREBARI-CHEIE

o Ce procese de schimbare si optimizare urmarim?
e Cum se initiaza procesele de schimbare?

e Cum facem distinctia intre procesele de schimbare si cele de dezvoltare? Si facem
oare distinctie?

e Din ce camp de ghidare si gestionare provin procesele de schimbare?

FORMULAREA OBIECTIVELOR

Dimensiunea ,formularea obiectivelor” nu vizeaza operationalul sau conducerea directa a
organizatiei si nici actiunile concrete, ci, mai degraba, directionarea fundamentald si posibi-
la realizare a obiectivelor prin strategii si planificare (Kirkham et al., 2013; Simsa & Patak,
2008:; Strehmel, 2017). in cadrul dimensiunii ,formularea obiectivelor”, orice activitate de
conducere necesita un cadru strategic si formularea de obiective, care, potrivit lui Breit &
Hofer(-Rybar, 2020, p. 3), reies din ,misiune, viziuni si valori prioritati pentru modelare si
dezvoltare ulterioard” (a se vedea figura 30).
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Structura . .
Orientarea spre dezvoltare si

orientarea spre fapte

Orientarea spre dezvoltare

Conducerea prin strategie si planificare

Valorile credrii

Formularea
g Obiectivelor

Formularea obiectivelor

Gandirea strategica ca o pldcere

Receptivitate si motivatie

Gooreeen TR N Obiective si planificare
Orientarea spre fapte

FIGURA 30: Dimensiunea ,Formularea obiectivelor”
(reprezentare proprie)

Dimensiunea ,formularea obiectivelor” este, in multe privinte, particularitatea cAmpului de
ghidare ,strategii si planificare” si este absolut determinantad pentru acest camp de ghida-
re ca dimensiune de mijloc. Astfel, obiectivele se refera la viziunile din cAmpul de ghidare
,2dezvoltare”, la valorile din cAmpul de ghidare ,cultura ghidarii” si la misiunea din campul de
ghidare ,asigurarea calitatii” si sunt, in mare parte, derivate din dimensiunile acestor campuri
de ghidare si gestionare mentionate. De asemenea, obiectivele din propriul camp de ghida-
re pot fi formulate ca obiective pe baza strategiilor si a planificarii, adica obiective care se
refer3 la planificare sau la stabilirea obiectivelor in sine. In procesele de schimbare obiectivele
sunt intotdeauna derivate din cAmpurile de ghidare si trebuie sa fie coordonate cu acestea.
Cu toate acestea, determinarea realizarii obiectivelor are loc adesea doar prin intermediul
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campului de conducere ,asigurarea calitatii”, ceea ce inseamna ca prin stabilirea obiectivelor
nu pot avea loc procese de dezvoltare, ci, mai degraba, procese de schimbare si de optimizare.

Orientarea spre obiective serveste in principiu la crearea de masuri si de procese in sistem
si, In legaturad cu cAmpul de conducere ,asigurarea calitdtii” si cu dimensiunile ,managemen-
tul organizatiei” si ,stabilizarea practicilor”, permite controlul si stapanirea prin intermediul
coeficientilor, masuratorilor si indicatorilor, prin compararea situatiei curente cu obiectivele
setate (Schratz et al., 2016; Simsa & Patak, 2008). Prin urmare, punctele forte ale leader-
shipului si managementului se deplaseaza in directia unui accent pus pe un lider strategic si
orientat spre management. Obiectivele, planificarea si strategiile servesc la verificarea cali-
tatii, managementul calitatii si optimizarea calitatii, prin urmare aceste sisteme se bazeaza
pe orientarea catre rezultate colective si individuale (Schratz et al., 2016). Cu toate acestea,
obiectivele determina adesea doar performanta organizationald, adica performantele (rezul-
tatele) individuale sau colective, si descriu programe, masuri, produse si reglementari rezul-
tate sau create pentru atingerea obiectivelor (Abraham & Biischges, 2009). in multe cazuri
insd, in aceasta situatie se pierd din vedere oamenii, comunitatile (de invatare), mediul de
viatd comun, precum si referinta la cultura organizatiei care invata (de exemplu, in calitate
de cultura scolara).

Clarificarea si explorarea obiectivelor defineste, de asemenea, standardele profesionale, or-
ganizationale si pedagogice prin formularea obiectivelor. Tocmai din acest motiv, formula-
rea si stabilirea obiectivelor reprezinta atat o activitate profesionala, cat si una pedagogica,
cu o relevanta strategica inalta pentru intreaga organizatie care invata. Justificarea se bazea-
za, de asemenea, in mare masura, pe stabilirea si formularea obiectivelor si pe compararea
rezultatelor constatdrilor reale cu ceea ce a fost stabilit. Realizarea viitoare a obiectivelor ne-
cesita, in special, o idee despre modul in care indeplinirea unui obiectiv poate fi prevazuta si
descifrata ulterior (a se vedea figura 31).
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Stabilirea obiectivelor pentru teme,

sarcini, dezvoltare organizationald si Cum recu nosti
personald, dezvoltarea comunitara, ulterior

cultura organizationala . .
realizarea unui

obiectiv?

FIGURA 31: Formularea obiectivelor in mod profesionist
(reprezentare proprie, bazata pe Steinkellner & Wiesner, 2017)

O orientare reusita catre obiective consta, in special, in formularea in comun a unui nu-
mar limitat si gestionabil de obiective clar definite. De asemenea, este necesar ca aceste
obiective sa poata fi cat mai clar comunicate si sa fie intr-adevar comunicate, iar masurile,
procesele si proiectele in curs de desfasurare sa fie adaptate la obiective prin proiectarea de
prototipuri (Murphy, 1990; Bonsen & Bos, 2010). Cu toate acestea, obiectivele nu trebuie
sa presupuna rigiditate si, prin urmare, ar trebui sa fie intotdeauna privite ca fiind deschise
la schimbare si dezvoltare si sa fie puse sub semnul intrebarii in mod critic. Ar trebui sa se
acorde o atentie deosebitd naturii contradictorii a obiectivelor, punand in discutie toate
obiectivele in relatie unele cu altele si intre ele si permitand sa se tind seama de vocile cri-
tice. Toate obiectivele formulate si stabilite au o semnificatie deosebita pentru analiza unei
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organizatii in sine si arata nu doar interesele, ci, mai degraba, actiunile vizate, aspirate, astep-
tate si presupuse. Obiectivele se refera la o aspiratie de a realiza viziuni (cAmpul de ghidare
,dezvoltare”), la o asteptare de executie prin prescriptie (cAmpul de conducere ,strategii si
planificare”), la urmarirea implementarii directe prin ordin (cAmpul de conducere ,asigurarea
calitdtii”) si la presupunerea unei culturi organizationale specifice (cAmpul de ghidare ,cultu-
ra ghiddrii”), care face ca actiunile aspirate, asteptate, urmarite si presupuse sa devina pro-
ductive. Instrumentul de management al obiectivelor este definirea, clarificarea termenilor si
stabilirea cifrelor de performanta, a ratelor, indicatorilor, reperelor si masuratorilor, precum
si clarificarea si descrierea strategiilor de catre conducere. Un instrument de ghidare este,
de asemenea, reprezentarea si ilustrarea proceselor prin vizualizare, adica ce pot intr-adevar
explica si clarifica ratele, indicatorii, reperele si masuratorile pentru o organizatie care inva-
ta. Pe langa procese si conexiunile acestora, ar trebui sa fie vizualizate strategiile si conside-
ratiile de planificare, pentru a putea ilustra obiectivele cu indicatorii si strategiile impreuna
cu planificarea si efectele scontate prin inregistrarea si prezentarea acestora. Astfel pot fi
recunoscute si diferentiate in mod clar datele semnificative si cele nesemnificative, iar ori-
entarea citre obiective poate fi utilizata si ca instrument de ghidare si de dezvoltare. In aceas-
ta dimensiune este vorba, de asemenea, de referinte orientate spre eficientd, motiv pentru
care aici se regasesc termeni si orientari ,precum optimizarea utilizarii resurselor, cresterea
productivitatii, valorificarea rezervelor” (Hartmann & Schratz, 2006, p. 323).

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,atinge (obiective)”, ,formuleaza”,
,exploreazd”, ,defineste”, ,stabileste”, ,planificd”, ,analizeaza”, ,motiveaza”, ,creeazad” si ,vizu-
alizeaza obiective” (a se vedea figura 8).
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FORMULAREA OBIECTIVELOR: INTREBARI-CHEIE

e Ce obiective urmarim si cum au fost elaborate obiectivele?

e Cum sunt ordonate obiectivele? Pot fi ordonate obiectivele in mod flexibil, in functie
de urgenta relativa?

e Care sarcini sunt descrise de care obiective?

e Cum sunt corelate obiectivele cu planurile?

GESTIONAREA SARCINILOR

In cadrul dimensiunii ,gestionarea sarcinilor (pedagogice)”, conducitorii sunt responsabili
pentru conceptele pedagogice, precum si pentru schimbarea si evolutia acesteia in legatura
cu campul de ghidare ,dezvoltarea”. De asemenea, in calitate de lideri, ei sunt responsabili
pentru coordonarea, distribuirea si, prin urmare, organizarea tuturor sarcinilor pedagogice
si pentru managementul calititii tuturor sarcinilor pedagogice (Breit & Hofer, 2020). inde-
plinirea sarcinilor este initial strans legata de formularea, definirea, realizarea si masurarea
obiectivelor. Cu toate acestea, in aceasta dimensiune si in acest cdmp de ghidare domeniul pe-
dagogic de responsabilitate si angajament ramane in centrul atentiei (a se vedea figura 32).
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Structura ) )
Orientarea spre dezvoltare si

orientarea spre fapte

Conducerea prin strategie si planificare

Orientarea spre dezvoltare

Valorile credrii

Gestionarea
Qrrrrrnnriirrrrr s sarcinilor

Orientarea spre fapte Gestionarea sarcinilor

Competentd, performanta si rezultate
Succes si eficacitate
Eficienta si influenta

FIGURA 32: Dimensiunea ,Gestionarea sarcinilor”
(reprezentare proprie)

,Gestionarea sarcinilor” pedagogice include toate formele de sprijin prin consiliere, discuta-
rea sarcinilor pedagogice in cadrul intalnirilor cu personalul si initierea proceselor de inva-
tare, precum si crearea unor medii de invatare ordonate. Astfel, invatarea este orientata, in
special, spre achizitie, transfer, imbunatatire si optimizare si este dezvoltata prin evaluari si
determinari ale competentelor (Tscherne et al., 2020). Sarcina pedagogica consta, de ase-
menea, in fundamentarea invatarii in stiinta si in sporirea, pe cat posibil, a eficacitatii ca
efect si a eficientei ca performanta. ,Gestionarea sarcinilor” are la dispozitie toate procedu-
rile potrivite pentru observarea si documentarea sarcinilor pedagogice propriu-zise. ,Orga-
nizarea predarii si a invatarii” (Rrup, 2007, p. 112; Hartmann & Schratz, 2006, p. 323) sunt,
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de asemenea, aspecte esentiale ale acestei dimensiuni, motiv pentru care toate momentele
instructive, formative si orientative ale sarcinii pedagogice propriu-zise capatd o importanta
centrala. Pe langa sarcina pedagogica de a prezenta si a transmite continuturi, teme si fapte,
procesul de invdtare al organizatiei care invata devine el insusi o atributie a acestei dimensi-
uni (a invata sa inveti si a invata sa predai).

asti anu sti

(]
| -
g_ Noi stim care sunt Noi nu stim care
§ sarcinile noastre sunt sarcinile
= o
O Gestionare [HRERUE

a sarcinilor
:
*Q- Noi stim ce sarcini Noi nu stim ce
2 nu avem sarcini ne-au scapat
o
(5
Z

FIGURA 33: Privire de ansamblu - Auditul sarcinilor sub forma unei matrice cu patru cAmpuri
(reprezentare proprie, bazata pe Schratz, 2013)

Un proces de clarificare privind sarcinile pedagogice (si organizationale) poate fi initiat prin
intermediul auditului sarcinilor (a se vedea figura 33). In cadrul acestui proces se colecteaz
intr-un mod directionat situatia actuald a cunostintelor referitoare la sarcini, prin adunarea
sarcinilor zilnice si constientizarea acestora. Evaluarea se face cu ajutorul sistemului celor
patru cadmpuri in care sunt corelate domeniile de cunoastere si necunoastere. Pentru a lucra
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in mod profesionist cu sarcinile, este important sa fie scoase in evidenta ca ,potentialul
si comorile ascunse ale necunoasterii” (Schratz, 2013, p. 55). Astfel de procese si sarcini
ascunse ale implicitului modeleaza organizatia care invata si activitatea de leadership si ma-
nagement, fara a fi transparente sau fara a fi fost declarate in mod activ drept sarcini. Prin
urmare, auditul cunostintelor este potrivit pentru explorarea sarcinilor care inca au ramas
neobservate (dar care existd). Momentul esential in acest caz este orientarea atentiei, care
este indreptatd aici atat asupra sarcinilor, cat si asupra activitatilor de cautare si descoperire.

Dimensiunea ,gestionarea sarcinilor” vizeaza, in special, dimensiunea ,ghidarea celorlalti”
si dimensiunea ,formularea obiectivelor” pedagogice, prin care toate sarcinile pedagogice
se bazeaza cu preponderenta pe ideea ca ,pedagogia este relatie” (Schiibel & Winklhofer,
2021, p. 27). Astfel se creeaza o varietate de interactiuni si conexiuni intre cAmpul de ghida-
re ,strategii si planificare” si cAmpul de ghidare ,dezvoltare”, imbindnd competenta didactica

cu construirea pedagogica a relatiilor si activitatea de relationare.

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,dirijarea pedagogica”, ,intermedi-
erea pedagogica”, ,descrierea pedagogica”, ,gestionarea pedagogica efectivad”, ,gestionarea
pedagogica eficientd”, ,a fi ambitios din punct de vedere pedagogic”, ,a avea succes din
punct de vedere pedagogic”, ,a fi competent din punct de vedere pedagogic” si ,a avea o

imagine de ansamblu asupra sarcinilor pedagogice” (a se vedea figura 8).

GESTIONAREA SARCINILOR: INTREBARI-CHEIE

e Care sunt sarcinile noastre pedagogice? Care sunt sarcinile noastre didactice?
(,consens/disensiune”)

e Pentru cine indeplinim noi sarcinile noastre pedagogice si cu cine/cu ce ne
comparam? (altii relevanti)

u ‘ g
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e Cum definim sarcinile pedagogice in organizatia noastra?
e Ce cultura a sarcinilor si erorilor pedagogice avem?

e Cum incercam sa combinam sarcinile pedagogice cu calitatea pedagogica?

Exercitiul 9: Descrierea exemplelor de succes

OBIECTIVE

e Abordarea sarcinilor pedagogice impreuna in cadrul grupului.

e Formarea si aprofundarea cunostintelor despre sarcinile pedagogice si consolidarea
cunostintelor comune despre sarcinile pedagogice in cadrul dialogului.

SARCINA iN GRUP

e Folositi auditul sarcinilor din figura 34 si clarificati impreuna situatia actuala
cu privire la imaginea dvs. de ansamblu a sarcinilor pedagogice!

e Scrieti impreuna sarcinile pedagogice centrale sub forma auditului de sarcini
si argumentati-le!
EVALUARE

o Creati o reprezentare vizuala a sarcinilor pedagogice referitoare la constatarile
si rezultatele comune!

VIZUALIZARE

e In calitate de comunitate de invitare, prezentati in plen rezultatele si constatarile dvs.
referitoare la sarcinile pedagogice!

© B @

T
d

©

r
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e Discutati sarcinile pedagogice cu toate comunitatile de invatare!

e Expuneti toate auditurile sarcinilor prezentate, astfel incat acestea sa fie accesibile
si vizibile pentru toate persoanele (metoda turul galeriei)!
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Exercitiul 10: Descrierea unor sarcini pedagogice de succes in calitate de exemple

OBIECTIVE

e Pregatirea in grup a descrierilor sarcinilor pedagogice de succes.

e Aprofundarea cunostintelor despre sarcinile pedagogice si invatarea modului
de a descrie impreuna sarcinile pedagogice.

SARCINA iN GRUP
e Elaborati in cadrul comunitatii de invatare cel putin cinci sarcini pedagogice

in legatura cu exemplele 1 si 2!
e Discutati si explorati aceste sarcini pedagogice!

EVALUARE
W e Creati o prezentare vizuala pentru trei sarcini pedagogice, pe care o puteti prezenta
in plen impreuna cu grupul!
@ VIZUALIZARE

e Prezentati sarcinile pedagogice vizualizate in plen si discutati sarcinile prezentate
n plen!

e Afisati ca intr-o galerie toate sarcinile pedagogice care s-au dovedit a fi de succes
in plen, astfel incat acestea sa fie accesibile tuturor (metoda turul galeriei)!
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MODEL DE FORMULAR PENTRU
DESCRIEREA EXEMPLELOR DE SUCCES

CE? ... descrie activitatea autonomd respectivd
DE CE? ... explicd sarcina pedagogica si explicd motivele, contextul si conditiile acesteia
Cum? ... Clarificd efectele scontate si demonstrate in cadrul activitdtii

INCOTRO? ... informeazd cu privire la valorile si obiectivele scontate si la posibile evolutii.

Fiecare exemplu este (sau a fost) aplicat!

TEMA|

ce|

DE ce?|

cum? |

iNcoTro? |

EXEMPLUL 1 pentru exercitiul 10: Formular pentru exemple de succes
(prezentare proprie, bazata pe Rauscher & Tscherne, 2019)
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TEMA| Asistarea la ore de tip ,prietenul critic” (Critical Friend)

CE?

Cadrele didactice manifestd un interes tintit si coordonat pentru didactica predadrii
continuturilor de invdtare. Ele stabilesc aspecte-cheie pentru observare la propriile
lectii si invitd in mod regulat membri ai personalului didactic la lectii.

DE CE?

Feedbackul colegilor contribuie la dezvoltarea continud a procesului didactic.

Cum?

Prin asistarea reciprocd la lectii intre colegi, se extinde repertoriul de actiuni
ale fiecdrui cadru didactic in parte si sunt impulsionate discutiile pedagogice
din scoald.

INCOTRO?

Aspectele problematice legate de didactica preddrii, in prezent, nu mai sunt
probleme individuale, ci sunt abordate si solutionate de intregul colectiv de cadre
didactice.

Exemplul 2 pentru exercitiul 10: Formularul completat pentru asistarea
la ore de tip ,prietenul critic”
(exemplu din culegerea de idei de Rauscher & Tscherne, 2019, p. 19)
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CAMPUL 3.
ASIGURAREA CALITATII - MODULUL 3

Cel de-al treilea camp, ,,Asigurarea calitatii”, ca si cAmpurile anterioare, consta in trei dimen-
siuni, care sunt esentiale pentru toate procesele de conducere in organizatiile care invata, si
anume ,managementul sarcinilor”, ,managementul organizatiei” si ,stabilizarea practicilor”
(a se vedea figura 34).

Managementul sarcinilor

Sarcini organizationale, succes si productivitate
Orientarea spre performantad si

recunoasterea performantei

gementul

sarcinilor

""""""""" / Managementul si gestionarea organizatiei
Autoritatea, prestigiul si ierarhia
Resurse si distributie

Diferentierea statutului

Stabilizarea practicilor

Stabilitate si consistentd organizationala
Ordinea sociald si asteptarile

Respect si traditie

Stabilizareq
Practicilor

Conducerea ca asigurare a calitatii

Valori de ordine

Orientarea spre stabilitate si

Structura orientarea spre fapte

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 34: Campul ,Asigurarea calitatii” al modelului Central 8
(reprezentare proprie)
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In cele ce urmeaza sunt prezentate si descrise detaliat cele trei dimensiuni: ,managemen-
tul sarcinilor (organizationale)”, ,managementul organizatiei” si ,stabilizarea practicilor”. Prin
intermediul acestui camp se realizeaza asigurarea calitdtii, iar obiectivele managementului
calitatii sunt puse in aplicare prin masuri de siguranta. Prin urmare, acest camp urmares-
te optimizarea si conservarea calitatii. Datorita tendintelor de conservare, acest camp este
mai putin potrivit pentru facilitarea proceselor de dezvoltare in ceea ce priveste procesele de

schimbare si structura de valori a modelului Central 8.

CELE TREI DIMENSIUNI

1. Managementul sarcinilor (organizationale)
2. Managementul organizatiei

3. Stabilizarea practicilor

MANAGEMENTUL SARCINILOR

Campul de ghidare ,asigurarea calitatii” pune accentul pe domeniul de responsabilitate al
conducerii, orientat spre administrare si organizare, si anume pe domeniul de sarcini care poa-
te fi distins in mod clar de sarcinile pedagogice (a se vedea figura 35). In cadrul dimensiunii
,managementul sarcinilor”, conducatorii sunt deci responsabili pentru concepte si dezvol-
tarea conceptelor, pentru coordonare si sistematizare, precum si pentru managementul ca-
litatii si asigurarea calitatii tuturor sarcinilor organizationale (Breit & Hofer, 2020).
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Managementul sarcinilor

Sarcini organizationale, succes si productivitate
gementul Orientarea spre performanta si
Orlentarea spre fapte \ sarcinilor ( recunoasterea performantei

Conducerea ca asigurare a calitatii

Valori de ordine

Orientarea spre stabilitate

Orientarea spre stabilitate si
orientarea spre fapte

v

FIGURA 35: Dimensiunea ,Managementul sarcinilor”
(reprezentare proprie)

In multe cazuri, dimensiunile ,managementul sarcinilor”, ,managementul organizatiei” si
,stabilizarea practicilor” sunt numite impreund management. Cu toate acestea, manage-
mentul include, de asemenea, parti ale strategiei si planificarii care rezulta din sarcini, or-
ganizare, mdsurile de stabilizare si asigurarea calitdtii. In cazul acesta, continuturile si teme-
le pentru sarcini in raport cu modelul Central 8 isi au originea la nivelul organizatiei si al
stabilizarii practicilor in sine, aceasta abordare trebuie gandita in sensul acelor de ceasornic.
In mod similar, sarcinile pot fi intelese n sens invers acelor de ceasornic in modelul Central
8, in ideea ca ideile, temele si continuturile apar din viziuni, dezvoltare, strategii si planifi-
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care. Perspectiva in sensul invers acelor de ceasornic este cea care poate prelua si realiza
procesele de dezvoltare. In sensul acelor de ceasornic, de obicei, se planifici si se implemen-
teaza procesele de schimbare. Sensul este astfel decisiv pentru clarificarea proceselor de
schimbare si dezvoltare: procesele de schimbare pornesc adesea in sistemul de manage-
ment sau din strategii, iar actiunea lor in modelul Central 8 trebuie inteleasa corespunzator
sensului acelor de ceasornic. In acest caz, de exemplu, sarcinile organizationale ar fi tratare
in mod prioritar fata de sarcinile pedagogice. Sau sarcinile pedagogice existente ar determi-
na, de exemplu, strategiile, obiectivele si planificarea. Derularea proceselor de dezvoltare
poate fi inteleasa numai in sensul invers acelor de ceasornic, deoarece numai prin aceasta
succesiune de procese dezvoltarea si viziunile actioneaza asupra obiectivelor, strategiilor,
planificarii si, prin urmare, asupra sarcinilor pedagogice, dar si organizationale, precum si
asupra sistemului de management (a se vedea figura 30). Deci, conform lui Lewin (1947b,
1947c), momentele de dezghetare si de relaxare (unfreeze) pana la momentele de inghetare
si de stabilizare (freeze) din modelul Central 8 pot fi intelese numai in sensul invers acelor de
ceasornic (a se vedea figurile 12, 37 si 45). Figura 36 arata atat ca procesele de dezvoltare
actioneaza asupra ,ghidarii prin culturad” in sensul acelor de ceasornic, cat si ca sunt modela-
te de ,ghidarea prin cultura” ca sursa in sensul invers acelor de ceasornic (a se vedea Curba
reflexiva si proflexiva din figura 13). In acelasi timp, ilustratia din figura 36 releva faptul c3,
din perspectiva sistemului in care au loc procesele de schimbare, exista, in principiu, si o privi-
re limitata, dar si o perspectiva masurabild. De asemenea, pe partea proceselor de dezvoltare
ramane neclar modul in care dezvoltarea in sine modeleaza ,ghidarea prin culturd” si, in
acelasi timp, serveste drept sursa.

.n
WP



el

Leadership si management pentru schimbare

-~ -mTTE proces
- B e
_ 7 - Z'/o/l'
7’ - e
A -,
A N
. / >
’ T \
II %D 1 \\
1 .
1 g + Conducerea ; + Ghidarea *
/ < . v o
] strategica ' creativa \
T2 : \
g ! , \
& - Conducerea cu 1 - Ghidarea \
! §’ schimbari bruste de prin relaxare \
I q directie 1
| S0 S U T ——
A !
Vo + Conducere 1+ Ghidarea [
\ . ! . o
v cu unsistem 1 prin cultura Y
\ \ I
v\ de I
‘Y management : - Ghidarea prin
\ \\ I libertate de actiune
\\ \\ - Conducerea ca
\ N birocratie
AN S A
S S e
A S N ~ < P
~ ~ -’
~ - ~ e
~— -~ - *— I - -

FIGURA 36: Directiile proceselor de schimbare si dezvoltare
(reprezentare proprie)

Din perspectiva dezvoltdrii, sarcinile organizationale trebuie sa sustina, in primul rand, vizi-
unile din dimensiunea ,ghidarea proceselor de dezvoltare” si strategiile, obiectivele, precum
si planificarile din dimensiunile ,urmdrirea obiectivelor” si ,gestionarea sarcinilor” prin imple-
mentare si masuri. Orice forma de sprijin pentru orientarea profesionala ca dezvoltare ar
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trebui, de asemenea, sa fie gandita din aceasta perspectiva. Cu toate acestea, pentru majo-
ritatea sarcinilor organizationale sunt posibile ambele directii si, de cele mai multe ori, este
vorba de procese de schimbare mai mult sau mai putin pronuntate si de masuri de optimiza-
re. In aceast3 categorie intra, de obicei, managementul resurselor umane, activitatea cu re-
sursele umane, descrierile functiilor, aspectele organizatorice ale discutiilor cu colaboratorii
si stabilirea obiectivelor, precum si aspectul instrumental al profesionalizarii prin certificari.
Intregul management al calititii este, de asemenea, un moment de bazi al dimensiunii ,gesti-
onarea sarcinilor”, care are loc in stransa coordonare cu dimensiunea ,gestionarea organiza-
tiei” sau care rezulta din aceasta (HeiBenberger & Tscherne, 2023; S. G. Huber & Schneider,
2021). Capacitatea de diferentiere este inca o data foarte solicitata in ceea ce priveste pro-
cesele de schimbare, pentru a putea distinge efectiv intre dezvoltare, stabilirea obiectivelor,
management si asigurarea calitatii, pentru a recunoaste cerintele, practicarea si pozitionarea
respective. Procesele de dezvoltare si schimbarea nu se creeaza pe baza unor obiective prin
sarcini organizatorice sau prin management si asigurare, ci prin procese creative si tensiuni
creative, care duc in mod creativ la viziuni si dezvoltare durabile, pe cat posibil fara restrictii
sau doar cu putine stabilimente prealabile. Gandirea proceselor de dezvoltare din perspectiva
asigurdrii calitatii este tehnic admisibild in sensul unui triunghi imposibil (a se vedea figura
37), dar in lumea reala si in practica procesele de schimbare nu pot avea loc in afara masurilor
de asigurare. Aceasta ipoteza ar corespunde triunghiului imposibil. Anumite procese si for-
me sunt, in esentd, conceptibile, imaginabile si chiar trasabile, dar, cu toate acestea, nu pot
fiinfdptuite in realitate ca fenomene. Prin urmare, este necesara capacitatea de diferentiere in
clarificarea dimensiunii, si anume se schimba perspectiva respectiva, daca se pune acum in
prim-plan ,managementul sarcinilor” sau ,gestionarea sarcinilor” si daca este vorba despre
procese de schimbare sau de dezvoltare.

‘ .
WP B



el

Leadership si management pentru schimbare

FIGURA 37: Triunghiul imposibil
(reprezentare proprie, bazatd pe Riedl, 1980)

Prin urmare, trebuie atrasd atentia asupra faptului ca anumite sarcini organizatorice pot fi
indeplinite numai din perspectiva si in legatura cu sarcinile pedagogice, precum si cu o in-
telegere expliciti a acestora, din momentul in care se vorbeste de procese de schimbare. in
mod similar, sarcinile organizationale care sunt strans legate de sarcinile pedagogice nu pot
fi tratate sau rezolvate doar din perspectiva dimensiunii de ,gestionare a organizatiei”. Deci,
fundamentul afirmatiei lui Rolff (1993, p. 165) ca ,scoala individuald este intotdeauna motorul
dezvoltdrii scolare” (cf. Dalin & Rolff, 1990) se poate regasi in aceste consideratii si, de ase-
menea, poate fi explicat pornind de la acestea. Conducerea conceputa la nivel central a mai
multor organizatii, foarte dispersate, nu poate asigura, la distanta si in departare, legatura
necesara dintre sarcinile pedagogice si organizatorice pe teren si nu poate genera datele,
semnificatiile si contextele observabile necesare proceselor de dezvoltare (a se vedea figura
13). Acest lucru inseamna, de asemenea, ca nu se pot construi punti intre o capacitate si o
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vointd pedagogica si una organizationala in coordonare cu obiectivele, strategiile si planifi-
carea si tinand cont de relatiile de pe teren. Conducerea centralizata se bazeaza pe procese
de schimbare care permit ajustari bruste ale obiectivelor, si nu pe procese de dezvoltare.
Prin urmare, ideea de conducere se bazeaza, de obicei, pe un accent exagerat pe dimensiunea
,2gestionarea organizatiei”, care determind dimensiunea ,managementul sarcinilor”, facand
cu greu posibile procesele de dezvoltare pe teren si inhiband motorul dezvoltdrii. Cu cat este
mai mare influenta directa a autoritatilor de conducere asupra organizatiilor care invata din
exterior, cu atat mai mici sunt sansele si posibilitatile pentru procesele de dezvoltare in sensul
schimbdrii pe teren. De asemenea, cu cat mai mult liderul si managerul conduce o organizatie
doar prin intermediul ,sistemului de management”, cu atat mai dificild este realizarea proce-
selor de dezvoltare si a proceselor de schimbare.

Sarcinile organizatorice esentiale sunt identificarea potentialului de Tmbunatatire si
planificarea comunicarii cu regularitate, adica pregdtirea si urmdrirea intrunirilor, precum si
decizia cu privire la persoanele care participa la intruniri si la procesele-verbale pe care le
primesc participantii in fiecare caz. Aceste cerinte depasesc, in orice caz, dimensiunea ,ges-
tionarea organizatiei” si necesitd o atentie speciala in sensul unei sarcini reale, care cere, de
asemenea, dedicare. ,Managementul sarcinilor” de natura organizationala se confrunta si cu
toate aspectele juridice, executive si sistemice in sensul rezolvarii problemelor si al analizarii
situatiilor si contextelor, pentru a putea implementa cu succes solutii efective si eficiente
pentru organizatia care invatd. Si descrierea formald a domeniilor de activitate pedagogica
a angaijatilor in calitate de executanti de sarcini, si inregistrarea tuturor aptitudinilor peda-
gogice ca un catalog de competente si abilitati in cadrul organizatiei care invata, precum si
atribuirea domeniilor de responsabilitate pedagogica apartin, de asemenea, dimensiunii ,ma-
nagementul sarcinilor”. In special in cazul acestei dimensiuni, este vorba despre organizarea
indeplinirii sarcinilor pedagogice. Dimensiunea ,managementul organizatiei”, pe de alta par-
te, are nevoie de comprehensiunea si intelegerea sarcinilor pedagogice pentru a mentine
organizatia si masurile si procesele acesteia pentru organizatie in mod formal (birocratic).
Prin urmare, toate procedurile potrivite pentru observarea, documentarea si asistenta sar-
cinilor pedagogice apartin, ca instrumente de conducere, dimensiunii ,managementul sar-
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cinilor”. Astfel, in conformitate cu Rirup (2007, p. 112; Hartmann & Schratz, 2006, p. 323),
,organizarea predarii si invatarii” se afla in special in prim-plan in aceasta dimensiune.

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,conducerea organizationald”,

)

,comunicarea organizationald”, ,descrierea organizationald”, ,gestionarea organizationala
efectivd”, ,gestionarea organizationala eficienta”, ,a avea succes din punct de vedere orga-
nizational”, ,a fi competent din punct de vedere organizational”, ,a fi productiv din punct de
vedere organizational” si ,a avea o imagine de ansamblu asupra sarcinilor organizationale”

(a se vedea figura 8).

~

MANAGEMENTUL SARCINILOR: INTREBARI-CHEIE

e Care sunt sarcinile noastre organizationale? (consens/disensiune)

e Pentru cine ne indeplinim sarcinile organizationale si cu cine/cu ce ne comparam
in domeniul organizarii? (alte persoane relevante)

e  Cum definim sarcinile organizationale in organizatia noastra?
e Ce cultura organizationala a sarcinilor si a erorilor avem?
e Cum incercam sa corelam sarcinile organizationale cu calitatea organizationalad?

e Cum corelam sarcinile noastre pedagogice cu sarcinile organizationale?

S n
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MANAGEMENTUL ORGANIZATIEI

Dimensiunea ,managementul organizatiei” nu se concentreaza pe oameni ca persoane si in-
divizi, nici pe formele de comunitate, intersubiectivitate si echip3, ci pe intreaga organizatie
ca entitate sociala si organizabila, cu ierarhiile, regulile, masurile si sistemele de evidenta
pentru asigurarea calitatii si egalitdtii. Elementul de baza al dimensiunii ,managementul or-
ganizatiei” este comportamentul de conducator, in cadrul caruia sunt inglobate instrumentele
si formele de asigurare a calitatii, managementul organizational si operational controlabil,
precum si activitatea de gestionare birocraticd-administrativd asociata (a se vedea figura 38).

Accentul este pus pe procesul operativ zilnic intr-o organizatie care invatd, si anume pe
administrarea birocratica si pe furnizarea de resurse prin gestionare (cf. Parsons, 1976).
,Managementul organizatiei” serveste la asigurarea si mentinerea tuturor conditiilor-cadru
legale, precum si a directivelor, regulilor, standardelor si normelor comerciale si sistemice,
precum si a tuturor ,rutinelor de lucru” (HeiRenberger, 2019, p. 40). Sunt disponibile atat
sanctiunile, cat si administrarea si distribuirea formala a resurselor financiare, umane, mate-
riale si spatiale (Hartmann & Schratz, 2006). Comasarea echitabila si, pe cat posibil, corecta
a componentei sociale (de exemplu teambuilding formal, recrutarea personalului etc.) si
crearea de spatii de birouri, precum si amenajarea spatiilor sunt, de asemenea, aspecte ale
activitatii conducerii in legatura cu aspectul organizational al dimensiunii ,managementul
sarcinilor” (Simsa & Patak, 2008).
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Managementul si gestionarea organizatiei

Autoritatea, prestigiul si ierarhia
Resurse si distributie
Diferentierea statutului

Conducerea ca asigurare a calitatii
Valori de ordine

Orientarea spre stabilitate

Orientarea spre stabilitate si
orientarea spre fapte

FIGURA 38: Dimensiunea ,Managementul organizatiei”
(reprezentare proprie)

Si descrierea domeniilor organizationale de activitate a personalului in calitate de furnizori
de servicii pentru functionarea organizatiei tine, de asemenea, de aceastd dimensiune,
bineinteles in legaturd cu dimensiunea ,managementul sarcinilor”. De asemenea, evidenta
sarcinilor organizatorice ale tuturor colaboratorilor, atribuirea domeniilor organizationale de
responsabilitate si stabilirea unei pozitii ierarhice in cadrul organizatiei reprezinta o parte
reprezentativd a dimensiunii ,managementul organizatiei”. In calitate de instrumente de
gestionare, sunt disponibile mdsurarea performantelor, mdsurarea productivitdtii, numdrarea
unitatilor (publicatii, discursuri, prezentari, conferinte de presa, proiecte etc.), certificarea ca-
litatii si normarea etc., acestea fiind astfel o parte semnificativa a acestei dimensiuni. Astfel
de instrumente de gestionare intermediaza intre sarcini, obiective si contribuie la asigurarea
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stabilitdtii, ceea ce, intr-o organizatie care invata, inseamna adesea ca rezultatele, produsele
sau performantele sunt calculate si masurate ca output. In mod similar, orice repartizare
ierarhica este un instrument de gestionare, motiv pentru care o organigrama corecta face,
de asemenea, parte din ,managementul organizatiei” (a se vedea o organigrama orizontala
in figura 39). Corelatiile in cadrul unei organigrame sunt vizibile prin intermediul relatiilor
liniare si al lanturilor de comanda prin desenarea ierarhiei, a superiorilor, a angajatilor sub-
ordonati etc.

I I
Manager 1 Manager 2 Manager 3

NN AN AN

T ediyo3
T ediyo3
T ediyo3
z ediyo3
€ ediyog
t ediyo3

Z ediyo3
€ ediyog
¥ ediyo3
Z ediyo3
€ ediyo3
¥ ediyo3

FIGURA 39: Dimensiunea ,Managementul organizatiei”
(reprezentare proprie)

Fiind un instrument de management de succes, o organigrama ilustreaza, de asemenea, le-
gaturile si relatiile, ceea ce ar putea face din ea un instrument de dezvoltare a obiectivelor.
Trasarea liniilor si a sagetilor este LA FEL deosebit de importanta: astfel, o linie continua
poate insemna o linie directd de autoritate, iar o linie punctata - o linie secundard de autori-
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tate. Organigramele pot fi utilizate, de exemplu, pentru a ordona comunicarea in cadrul unei
organizatii, pentru a arata restructurarile si reorganizarile sau pentru a sprijini planificarea
resurselor UMANE si planificarea resurselor (cf. Naumann, 2018; Nicolai, 2020; Schmidt &
Konz, 2019). Cu toate acestea, potentialul real al dezvoltdrii pentru procesele de schimbare
apare prin intermediul organigramei abia atunci cand se ilustreazd domeniile de proiectare
si responsabilitate, precum si contradictiile rezultate din acestea si procesele dintre grupuri,
echipe sau institute, sectii, departamente, sectii etc. Prin urmare, organigramele nu ar trebui
sa aiba o forma rigidd sau sa prezinte doar blocaje (a se vedea figura 40), ci sa vizualizeze mai
ales procesele dintre grupurile implicate si, prin urmare, clasificarile, pentru ca, in asa mod,
contradictiile, ambiguitatile, suprapunerile si tranzitiile sa devina observabile si discutabile.

in dimensiunea ,managementul organizatiei”, accentul se pune pe intelegerea organizatiei
care invatd ca un sistem, deoarece ideea de gestionare si control se realizeaza atat prin
reguli, ordine, instructiuni, masuri si dispozitii in legatura cu dimensiunea ,stabilizarea prac-
ticilor”, cat si prin stabilirea sarcinilor in raport cu dimensiunea ,managementul sarcinilor”.
Prin urmare, in sensul lui Rauscher (2003, p. 6), dimensiunea ,managementul organizatiei”
instituie o ,cultura a ordinelor”, adica tipuri si modalitati de luare a deciziilor in care una sau
un numar extrem de mic de persoane dintr-o organizatie care invata stabilesc, in calitate
de reprezentanti autorizati, ,ce norme si cui se aplica si ce consecinte rezultd din acestea”.
Astfel de forme, asemanatoare ,regulilor de circulatie”, garanteaza ,comparabilitatea si com-
patibilitatea” in cadrul unei entitati sociale din punct de vedere sistemic.

in dimensiunea ,managementul organizatiei”, termenul ,m3surd” are, din punct de vedere
conceptual, sensul etimologic corect, si anume reglementari, ordine si directive (cf. Kluge &
Seebold, 2011, p. 606), pe care cuvantul ,proces” nu este capabil sa le exprime. Termenul
,proces” abia daca poate fi utilizat in aceasta dimensiune, deoarece procesele se desfdsoard
si in cadrul lor ceva progreseazd, inainteazd si avanseazi (cf. Kluge & Seebold, 2011, p. 728),
fara a descrie o unitate deja prescrisa si un obiectiv fix, final, ca in cazul unei masuri. Siin acest
caz, capacitatea de diferentiere, asa cum este cunoscuta din modelul EPIK, reprezinta un mo-
ment esential pentru a putea distinge efectiv intre mdsurile din dimensiunea ,managementul
organizatiei” si procesele care provin mai degraba din dimensiunea ,dezvoltare”. Aceasta dife-
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rentiere este esentiala in mod deosebit pentru toate procesele de schimbare. Numai aceasta
distinctie clarifica ceea ce este prea mult si ceea ce este prea putin in privinta regulilor si
normelor in raport cu procesele de dezvoltare. Prea multd reglementare inclina spre un control
excesiv si contine prea multe detalii, care nu sunt vizibile si memorabile pentru angajati. Ast-
fel de cresteri in aceasta dimensiune cauzeaza extinderea posibilitatilor pentru asa-numitele
greseli si comportamente gresite, motiv pentru care oamenii dintr-o astfel de organizatie
abia mai pot invdta - adesea de teama sanctiunilor, a consecintelor si a escaladarilor. Mai cu
seama ca angajatii pot face greseli doar in raport cu numeroasele reguli si cu nivelul sporit
de detalii. Prea putine clarificari deschid, la randul lor, usa catre indiferenta (laissez-faire), prin
care oamenii nu isi cunosc pozitiile, sarcinile si responsabilitatile. O astfel de organizare are
ca efect inhibarea performantelor, iar angajamentul este incetinit de o intelegere interna, de
cele mai multe ori inutila, a competitiei, precum si de o competitie intre membrii personalului
care este inutila. Aceste organizatii nu reusesc sa clarifice lucrurile, ceea ce poate duce, de
asemenea, la depasiri stabile si permanente ale limitelor, in sensul depasirii competentelor.

Cel mai mare risc pentru dimensiunea ,managementul organizatiei” este reprezentat de ac-
tiunile pur arbitrare ale conducerii, in ciuda regulilor si a cadrelor organizationale; pentru
dimensiunea ,dezvoltare” cu privire la procesele de schimbare, acesta este reprezentat de o
reglementare excesivd, precum si de o asigurare insistentd a calitatii, care permite dezvoltarea
in adevaratul sens al cuvantului si, prin urmare, nu se implicd in procese. in plus, regulile
si masurile arbitrare, nechibzuite, care nu au luat nastere prin interactiunea dintre dialog
si pledoarie, au un efect inhibitor asupra dezvoltdrii (a se vedea figura 11). Din acest punct
de vedere, managementul trebuie sa fie perceput in mod activ in relatie cu leadershipul.
Masurile, regulile, ordinele, sanctiunile si introducerea nivelurilor ierarhice si a unitatilor
organizationale, precum si punerea in aplicare a masurilor de asigurare a calitatii si a masu-
rarilor produsului si ale performantei functioneaza ca instrumente de conducere (Dubs, 2002;
Hartmann & Schratz, 2006; Simsa & Patak, 2008; Wiesner & HeiBenberger, 2019).

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,a distribui”, ,a atribui”, ,a pre-
scrie”, ,a instrui”, ,a ordona”, ,a face transparent”, ,a administra”, ,a controla” si ,a conduce”
(a se vedea figura 8).
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MANAGEMENTUL ORGANIZATIEI: INTREBARI-CHEIE

e Ceinstrumente de gestionare sunt utilizate, cum, cand si in ce scop?

e Ceindicatori si indici de calitate sunt observati si colectati in mod regulat?
Cu ce periodicitate?

e Cum si cine clarifica domeniile organizationale de activitate si defineste atributiile,
precum si responsabilitatile?

e Exista una sau mai multe organigrame? In ce calitate si in ce scop?

STABILIZAREA PRACTICILOR

Dimensiunea ,stabilizarea practicilor” se refer4 la stabilitatea organizational3. in aceast3 di-
mensiune, persoana, individul sau comunitatea trebuie sa treaca in plan secundar, adica
formele de comunitarizare in care mai multe persoane se afla intr-o relatie reald intre ele. in
schimb, in dimensiunea ,stabilizarea practicilor” trec in prim-plan entitatea organizationala
si sociala si organizatia ca sistem din perspectiva orientarii spre stabilitate si fapte (a se ve-
dea figura 40).
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Orientarea spre fapte

Stabilizarea practicilor

Stabilizarea Stabilitate si consistenta organizationala
practicilor Ordinea sociala si asteptadrile
Respect si traditie

/

Structura

Orientarea spre stabilitate si
orientarea spre fapte

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 40: Dimensiunea ,Stabilizarea practicilor”
(reprezentare proprie)

Dupa cum s-a discutat in domeniul de conducere ,dezvoltare”, schimbarea este un proces de
dezvoltare. Procesele de dezvoltare au loc intotdeauna in raport cu schimbarea si prin faptul
ca se afla in relatie (Wiesner & Schreiner, 2021). De indata ce procesele de dezvoltare esu-
eaza, fie ca nu este necesara nicio dezvoltare sau aproape nicio dezvoltare, fie ca nu a fost
atins inca gradul de maturitate necesar pentru dezvoltare. Dar ar putea fi vorba si despre
sisteme si structuri pur haotice sau rigide, care se opun in mod fundamental unui proces
de dezvoltare. Structurile pur haotice se caracterizeaza printr-o dezvoltare permanents, in
timp ce structurile pur rigide sunt intr-atat de consolidate, incat dezvoltarea pare practic
imposibila. Pentru a oferi procese de schimbare, literatura de specialitate vorbeste de obicei
de o triada, si anume schimbarea, optimizarea si stabilizarea (P. Kruse, 2004; Schratz, 2013).
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Prin urmare, liderii si managerii sunt preocupati nu numai de procesele de schimbare si de
dezvoltare, ci mai ales de stabilitatea organizatiei (Schratz, 2013). Huber (2020) descrie
interactiunea dintre stabilitate, schimbare si imbunatatirea unei organizatii ca fiind jocul a
trei momente, si anume a schimbdrii, a optimizdrii si a stabilizarii. Practic, aceste idei si clari-
ficari se raporteaza, in mare parte, la modelul in trei faze al lui Lewin (1947b), care a introdus
in literatura de specialitate ideea de dezghetare, miscare si inghetare ca schimbare. O alta
idee similara a tripartismului vine de la Mayer (2009), folosind termenii selectare, organi-
zare si integrare (a se vedea figura 41). Modelul Central 8, insd, se bazeaza pe procesele
si succesiunea proceselor de perceptie, reflectie, actiune si evaluare (a se vedea figura 12),
subliniind ideea notiunii de proces ca fiind ceva continuu. Procesele de dezvoltare apar mai
intai printr-o dezghetare a conservarii si stabilitatii, pe care Lewin (1947b, p. 42) o numeste
,dezghetare” sau ,relaxare” (Lewin, 1947a, p. 262). Aceasta dezghetare si relaxare poate
avea loc doar in prezentul actual, adica astazi, aici si acum, prin intermediul persoanelor.
In acest moment pot fi experimentate iritatii, incertitudini, confuzii, precum si experiente
»<Aha!” (Buhler, 1908, p. 13; Wiesner, 2022a; Wiesner & Schreiner, 2019). Experientele Aha!
inseamna ,,0 strafulgerare” a unei idei, a unei conceptii sau a unui gand (Bihler, 1908, p. 14),
care este traita si experimentata ca o extindere, o imbogdtire si o responsabilizare a cunos-
tintelor, a performantelor, a competentelor, a abilitdtilor etc. Procesele de dezvoltare provin
astfel de la valorile experientiale si, in acelasi timp, au efect asupra valorilor experientiale.
Sursa dezvoltarii sunt valorile atitudinale, care sunt modelate de evolutii, dar care au si un
efect formativ asupra dezvoltarii (a se vedea figurile 16 si 30).
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Cpnsolldat Eliberat Transfer Consolidare
Inghetat Dezghetat Miscare Inghetare
Schimbare

FIGURA 41: Procesul de dezvoltare ca schimbare
(reprezentare proprie, bazatd vag pe Wasco, 2023)

Experientele Aha! mentionate sunt desemnate de Lorenz (1973, p. 47 si urm.) ca ,0 stra-
fulgerare” (a trece ca un fulger prin minte; revelatie) si se refera la semnificatia de existenta
si aparitie a ceva ce nu a existat inainte (ceva fara precedent), ceea ce, in termeni moderni,
este un fenomen emergent. Procesele de dezvoltare se bazeaza pe strafulgerare, pe intrarea
brusca in existenta si pe experienta ,aha”. Procesul de dezvoltare ca schimbare are nevoie de
dezghet, tranzitie si consolidare - sau, cu alte cuvinte, de dezvoltare, optimizare si conservare.
Dezvoltarea ca fenomen in sine se regaseste deja in momentul dezghetului si nu are nevoie
de o alta schimbare dupa dezghet, intre relaxare si consolidare, aceasta ar fi o presupunere
absurda. Strafulgerarea este dezvoltarea, relaxarea se produce prin dezvoltare. Pe de alta
parte, procesul de dezvoltare intr-o totalitate trebuie inteles pana la consolidarea reinnoita.
Pentru aceasta, dupa dezvoltare, este necesar mai intai procesul de miscare (moving) (Lewin,
1947b, p. 35), care pune in miscare explorarea ulterioara si, mai ales, analiza si rezolvarea pro-
blemelor si care, potrivit lui Lewin (19473, p. 262), inseamna tocmai o ,tranzitie” in directia
consolidarii. De aceea, Lewin (19473, p. 262) scrie de asemenea ca ,nu este suficient [...]
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ca cineva sa determine obiectivul planificat al schimbarii”, deoarece atunci ar fi vorba de
o schimbare purd (in sensul acelor de ceasornic). Dezvoltarea totusi comporta experiente
,=aha!” in momentul prezent. Experientele nu pot fi predeterminate de obiective, cu siguranta
nu fnainte ca acestea s3 se produci. Trdirea in sine primeaza in fata experientei aha' in acelasi
timp, dezvoltarea tinde spre infdptuire, astfel incat dezghetarea si relaxarea duc spre tranzi-
tie, care duce apoi la consolidare (freezing), ceea ce in modelul Central 8 duce la stabilizare
(a se vedea figura 34). Potrivit lui Lewin (1947a, 1947b, 1947c), schimbarea si schimbarea
ca proces de dezvoltare necesita toate cele trei momente, si anume ,trei pasi: dezghetarea,
transferul si consolidarea” (Lewin, 1947b, p. 262). In dimensiunea ,stabilizarea practicilor’,
accentul se pune, asadar, pe consolidarea organizationala in raport cu cAmpul de ghidare
,asigurarea calitatii” si cu orientarea spre fapte si stabilitate.

Sistemele si structurile rigide, consolidate (freeze) sunt create fie printr-un exces de con-
servare si persistentad (staticitate si orientare spre stabilitate), fie prin structuri deosebit
de inchise (dense), in care niciun impuls nou nu poate stimula dezvoltarea si schimbarea,
iar entropia sociala a sistemului creste in sensul dezordinii printr-o ordine doar aparenta
(Wiesner & Schreiner, 2021). Prea multd ordine si un accent exagerat pe reguli detaliate
creeaza practic din nou dezordine (imaginabil prin addugarea constanta de paragrafe la o
lege; prin adaugarea continua de teme si continuturi la un curriculum; prin extinderea pura a
asigurarii calitatii etc.). Sistemele haotice, pe de alta parte, se caracterizeaza prin miscari ex-
trem de scurte, neplanificate si nesistematice, care pot corespunde, in principiu, relaxarii si
dezghetarii (unfreeze). Orice solidificare poate crea o stabilitate reusita si are loc atunci cand
stabilitatea se caracterizeaza prin forme specifice de durata si ordine stimulativa, adica este
cel putin impregnata de rutine, comportamente, repetitii si regularitati reusite. Orice soli-
dificare si consolidare instituie intotdeauna o rezistenta crescanda la schimbare si, mai mult,
la dezvoltare odata cu durata si gradul ordinii (Ebeling et al., 1998; Hochgerner, 2012). Si
daca abilitatea necunoscutului si a noului ca fiind in curs de dezvoltare scade, atunci intr-un
sistem si in structura se va forma o durata, o statica si o stabilitate, care nu poate fi transfor-
mata decat prin dezvoltare. Numai ceea ce este viu ,creeaza ordine acolo unde anterior nu
a existat” (Riedl, 1980, p. 24) si poate crea o noud ordine acolo unde anterior a existat o or-
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dine veche. Procesul de creare a ordinii se contine deja in impulsul de dezvoltare. Astfel, daca
necunoscutul (inca) creste, atunci, de exemplu, interventia impulsurilor si a evidentelor poa-
te determina promovarea activa a altor perceptii noi si inca straine si, astfel, poate pune in
miscare procesele de dezvoltare. De indata ce se produce o dezvoltare si, in acelasi timp, este
si trditd in mod dinamic, entropia sociald din sistem se diminueaza la randul ei si astfel pot
aparea forme de ordine prin tranzitie (Eddington, 1931b; Riedl, 1980; Wiesner & Schreiner,
2021). Prin urmare, ,stabilizarea practicilor”, ca stabilizare, are nevoie de liniste si timp, daca
este posibil, ceea ce se refera la masuri, rutine, standarde si reguli fiabile si de succes, care
nu cunosc arbitrarul. In cAmpul de ghidare ,asigurarea calitatii”, dimensiunea ,stabilizarea
practicilor” poate crea astfel o stabilitate organizationald fiabila, care consolideaza o ordine
sociala prin aspecte de justitie. Astfel de ordini sunt, in acelasi timp, pline de asteptadri fata
de conducere si personal pe baza unor reguli, standarde, norme si rutine. Un aspect esential
este respectul, care, din punct de vedere etimologic, se refera la consideratie si reverentd (cf.
Kluge & Seebold, 2011, p. 762; Pfeifer, 1989, p. 1417) si care, in sistemele ierarhice, solicitd
un comportament respectuos in sensul traditiei ca statut traditional (cf. Kluge & Seebold,
2011, p. 923; Pfeifer, 1989, p. 1822).

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,incadrarea”, ,reglementarea”, ,ru-
tinizarea”, ,consolidarea”, ,persistenta”, ,practicarea”, ,standardizarea”, ,normarea” si ,stabi-
lizarea” (a se vedea figura 8).
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STABILIZAREA PRACTICILOR: INTREBARI-CHEIE

e Ce cadre de calitate (modele de orientare) folosim pentru a asigura si a incadra
calitatea in institutia noastra scolara?

e Cadrele de calitate sunt examinate in permanenta, de exemplu, in mod similar
cu auditul sarcinilor?

e Exista grupuri de coordonare formale pentru a pune Tn aplicare procesele
de asigurare a calitatii si de dezvoltare a calitatii in institutia noastra scolara?

e Cine este responsabil pentru procesele de audit si de ce?

OBIECTIVE

e Analiza responsabilitatilor impreund, in cadrul grupului, si reprezentarea lor ierarhica
prin organigrame.

e Aprofundarea cunostintelor despre organigrame si atribuirea responsabilitatilor.

a organizatiei dumneavoastra sau a domeniului dumneavoastra de responsabilitate
n corelatie cu exemplul 3 si figura 40!

e Pentru o buna intelegere, incercati sa stabiliti raporturile, relatiile si conexiunile dintre
domeniile organizationale si persoane prin intermediul diferitelor desene cu linii!

EVALUARE

e Creati o prezentare vizuala a organigramei dumneavoastra pentru a o prezenta
in plen impreuna cu grupul!

VIZUALIZARE

e Prezentati organigramele si matricele responsabilitatilor in plen si discutati impreuna
avantajele si dezavantajele!

SARCINA iN GRUP
e Elaborati impreuna, in cadrul grupului, o matrice a responsabilitatilor si o organigrama
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Matricea responsabilitatilor institutiei XY

Sarcini Numele (in ordine alfabetica) cadrelor didactice din institutie

i bilitati
71 responsablitall G Adler S.Bauer J.Cerny N.N. NN. N.N. N.N. N.N.

Diriginte X X
Ajutor de diriginte X

Crucea Rosie X
Curator manuale X
Curator geografie X
Curator sport X

Managementul

proiectelor

Orientare profesionala X

EXEMPLUL 3 pentru exercitiul 10: Formular pentru exemple de succes
(prezentare proprie, bazata pe Rauscher & Tscherne, 2019)
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CAMPUL 4.
ORGANIZAREA CULTURIlI - MODULUL 4

Cel de-al patrulea camp, ,organizarea culturii” (MODULUL 4), consta in trei dimensiuni care
reprezinta sursa tuturor proceselor de leadership si de management in organizatiile care
invatd si care sunt deosebit de utile pentru leadership, si anume dimensiunile ,stabilizarea
practicilor (din punct de vedere cultural)’, ,indrumarea si ghidarea culturii” si ,ghidarea ce-
lorlalti (din punct de vedere cultural)” (a se vedea figura 42).

Ghidarea celorlalti

Interactiune, bundstare si relationare
Angajament interior si responsabilitate
Receptivitate si congruenta

Ghidarea

; Orientarea spre relatii
celorlalti

indrumarea si ghidarea culturii
Intersubiectivitate si mentalitate deschisa
Apreciere si intelegere
Toleranta si solidaritatea

Stabilizarea practicilor

Acceptarea si atasamentul fata de obiceiuri
Politetea si autodisciplina
Traditie si respect

\ Stabilizareg
Practicilor

Ghidarea ca organizare a culturii

Valori atitudinale

Orientarea spre stabilitate si Structura

orientarea spre relatii

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 42: Campul ,Organizarea culturii” al modelului Central 8
(reprezentare proprie)
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In cele ce urmeaza, sunt prezentate si descrise in detaliu cele trei dimensiuni: ,stabilizarea
practicilor (din punct de vedere cultural)’, ,indrumarea si ghidarea culturii” si ,ghidarea celor-
lalti (din punct de vedere cultural)”. Prin intermediul acestui camp, efortul pentru calitate se
transforma intr-o cultura a calitatii, care este realizata in cdmpul de tensiune si prin interactiu-
nea dintre dezvoltarea calitdtii si asigurarea calitdtii. Mdsurile de calitate si procesele de calitate
sunt reunite prin managementul calitdtii pentru a realiza un echilibru intre dezvoltarea calitatii
si asigurarea calitatii pe cat posibil. Dezvoltarea are intotdeauna prioritate intr-un sistem viu
si intr-o structura dinamicd vie. in ceea ce priveste modelul Central 8, acest cAmp este sursa
tuturor valorilor, convingerilor si atitudinilor si modeleaza toate procesele de schimbare.

CELE TREI DIMENSIUNI

1. Stabilizarea practicilor (din punct de vedere cultural)
2. indrumarea si ghidarea culturii

3. Ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)

STABILIZAREA PRACTICILOR (DIN PUNCT DE VEDERE CULTURAL)

Dimensiunea ,stabilizarea practicilor (din punct de vedere cultural)” apare pe langa cea din
campul de ghidare ,organizarea culturii” si in domeniul ,asigurarea calitatii” dintr-o perspec-
tivd usor diferita (vezi figura 43). In aceasts dimensiune, ideile si semnificatiile cuvintelor
respect si statut se transforma in consideratie si traditie. Consideratia in aceasta dimensiune
si etimologic inseamna stima, apreciere si atentie (cf. Kluge & Seebold, 2011, p. 14; Pfeifer,
1989, p. 13 f.), traditia inseamna transmitere, obisnuinta, obicei, ritual si inseamna cutuma
(cf. Kluge & Seebold, 2011, p. 923; Pfeifer, 1989, p. 1822). Aprecierea si atentia fac aici apel
atat la politete, cat si la autodiscipling, stabilizand practicile si uzantele prin stima si prin
obisnuinta. Fenomenul de realizare corespunde practic consoliddrii, ca si in cazul dimensiunii
ystabilizarea practicilor” in campul ,asigurarea calitatii”,
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Orientarea spre relatii

Stabilizarea practicilor
Acceptarea si atasamentul fata de obiceiuri -

. . SR Stabilizarea
Politetea si autodisciplina practicilor
Traditie si respect

Ghidarea ca organizare a culturii

Valori atitudinale

Orientarea spre stabilitate si Structura

orientarea spre relatii

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 43: Dimensiunea ,Stabilizarea practicilor (din punct de vedere cultural)”
(reprezentare proprie)

in dimensiunea ,stabilizarea practicilor (din punct de vedere cultural)”, obisnuintele si tradi-
tiile duc la o ,continuitate temporalad” (Parsons, 1976, p. 178), cu o inclinatie spre inertie si,
prin urmare, spre o ,mentinere a continuititii in timp” (Opielka, 2006, p. 273). Tn modelul
Central 8, modelul in trei faze al lui Lewin (1947b), care a fost introdus si discutat in cadrul
dimensiunii ,stabilizarea practicilor” a cAmpului de ghidare ,asigurarea calitatii” (a se vedea
figura 45), se regaseste acum si este decisiv pentru intelegerea proceselor de dezvoltare in
cadrul modelului Central 8. Tn cazul acesta, campul de ghidare ,dezvoltare” faciliteazi dez-
ghetul si relaxarea, cAmpul de ghidare ,planificare si strategii” face posibila tranzitia, iar cam-
pul de ghidare ,asigurarea calitatii”, impreuna cu cAmpul de ghidare ,organizarea culturii”, se
ocupa de consolidare (a se vedea figura 44).
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Faza de reflectie si proflexie
Faza initiala si de receptie
Receptie

Faza initiala si de receptie

. Faza de integrare si de actiune

Dezvoltare
si schimbare

Evaluare

Proximitate
> si relatie

Distanta <
si teme
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Faza de evaluare

Evaluare

FIGURA 44: Procesul de dezvoltare ca schimbare in raport cu cAmpurile de tensiune
(reprezentare proprie)
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Fiecare relaxare poate atat ,sa atinga probleme complet diferite” (Lewin, 1947b, p. 263), cat
si sa creeze probleme noi (Wiesner & Schreiner, 2019). Prin urmare, campul de ghidare ,or-
ganizarea culturii” este, in acelasi timp, intotdeauna adaptat prin asimilare la toate celelalte
campuri. Sau, cu alte cuvinte, celelalte trei cAmpuri modeleaza campul de ghidare ,organi-
zarea culturii” si sunt modelate in acelasi timp de acest cAmp. Cu toate acestea, actiunea
celorlalte trei cAmpuri trebuie inteleasd mai degraba in sensul unor momente de adaptare
asimilativa in toate dimensiunile culturale. Aceste procese nu trebuie confundate cu trans-
formdri reale in sensul de acomodare. Procesele de transformare sunt procese specifice de
dezvoltare adaptativa care au un efect direct asupra culturii si mediului de viata si determina
o tranzitie in intersubiectiv (a se vedea efectul proceselor de dezvoltare asupra ,ghidarii prin
culturd” in figura 30). Cu toate acestea, directia de baza a proceselor de dezvoltare pentru cele
trei cAmpuri ,dezvoltare”, ,strategie si planificare” si ,asigurarea calitatii” in modelul Central 8
este procesul prezentat in figura 38: 1. dezghetarea (in cAmpul ,dezvoltare”); 2. miscarea (in
domeniul ,strategie si planificare”); 3. inghetarea (in domeniul ,asigurarea calitdtii” si ,organi-
zarea culturii”).

Totusi, dupa cum se arata in figura 45, incadrarea reuseste doar pentru o anumita perioada
de timp si orice evaluare arata ca comparatia realitate-obiectiv intre incadrarea si adaptarile
culturale va inregistra multe abateri din cauza planificarii dinamice. Prin urmare, orice ma-
surare este practic posibila doar in proximitatea sarcinilor si a celor care pot fi numarate
din punct de vedere organizational, cum ar fi multimea masurilor calitative sau masura ca
demers scris in sine. Practic, toate procesele dintr-o masura ar trebui sa fie rescrise ca ma-
sura, crednd noi procese etc., si dezvaluind astfel o circularitate productiva. Masurabilul si
numarabilul se regaseste cel mai clar in consolidare, si aici in domeniul stabilizator al ,,asigu-
rdrii calitatii”.
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Orientarea spre dezvoltare

A

Structura

Orientare , S BN = 7 "V AGEARYT 00000000 YN W e

................. » Orientarea
spre fapte

spre relatii

v

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 45: Procesul de dezvoltare ca schimbare in raport cu campurile de tensiune
(reprezentare proprie)

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,respectarea ritualurilor”, ,respec-
)

tarea traditiilor”, ,transmiterea”, ,conservarea”, ,acceptarea”, ,a fi politicos”, ,a fi cumpatat”,
,obisnuit” si ,a fi obisnuit” (a se vedea figura 8).
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STABILIZAREA PRACTICILOR
(DIN PUNCT DE VEDERE CULTURAL): INTREBARI-CHEIE

e Cerritualuri, obiceiuri si traditii trdim impreuna?
e (Cat de consolidate sunt obiceiurile si traditiile noastre?
e (Cat de mult insistam asupra obisnuintelor?

e Cum ne recunoastem obisnuintele si traditiile prin evaluari sau
cum le putem intelege?

INDRUMAREA S| GHIDAREA CULTURII

in dimensiunea ,indrumarea si ghidarea culturii”’, anume prin leadership se creeazd si se
modeleazad ,sisteme proprii de semnificatie” (Jensen, 1976, p. 64), care contribuie in speci-
al la mentinerea prosociald a structurilor, valorilor, obiceiurilor, obisnuintelor si ritualurilor
in sensul de modele culturale (Parsons, 1975). Cultura, in special cultura de leadership,
organizationala si scolara duce la o ,interiorizare” a mediului de viata in propria ,structura a
personalitatii” (Parsons, 1976, p. 173), generand forme de intersubiectivitate si atmosfere
comune (Schmitz, 2014). Fiecare modelare si configurare a retelelor de experiente persona-
le si colective (Wiesner & Dammerer, 2020) este intotdeauna un ,depozit cultural pentru
[...] nevoi, idealuri, valori” (Hofmann, 2017, p. 155). Prin urmare, ,indrumarea si ghidarea
culturii” este determinata in special de valorile atitudinale, care servesc drept fundament
atat pentru imaginile fiintei umane, cat si pentru atitudini (a se vedea figura 46).

Momentele esentiale in dimensiunea ,indrumarea si ghidarea culturii” sunt etosul scolar (Rut-
teretal., 1980), cultura scolara (Specht, 1991), identitatea organizatiei (Schratz, 1997) si ideea
de cultura de ghidare (HeiBenberger, 2019; Regenthal, 2009; Schratz et al., 2016). In special,
este vorba despre stabilirea, ancorata cultural si constructiva, a unei atitudini de baza evalu-
ative, reflexive si proflexive (Schober et al., 2012; Wiesner, Schreiner, Breit, & Liicken, 2020).
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Orientarea spre relatii

Indrumarea si ghidarea culturii

Intersubiectivitate si mentalitate deschisa
Apreciere si intelegere
Toleranta si solidaritatea

Ghidarea ca organizare a culturii

Orientarea spre stabilitate si
orientarea spre relatii

Structura

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 46: Dimensiunea ,indrumarea si ghidarea culturii”
(reprezentare proprie)

In dimensiunea ,indrumarea si ghidarea culturii” trebuie localizat in special modelul de re-
flectie si proflexie profesionala al lui Wiesner, Schreiner, Breit si Liicken (2020), care a fost
dezvoltat pe baza lucrarilor lui Korthagen (1993) si Korthagen si Vasalos (2005) (a se vedea
figura 40). Orice profesionalizare si calificare necesita o ,meta-invatare” aprofundata (Wies-
ner & Schreiner, 2019, p. 101), care este adesea posibila printr-o ,analiza a ,reflectiei vorbite
(reflexion parlée) ”, a ,gandirii cu voce tare”(Aebli, 1980, p. 29) si a gandirii cu voce tare impre-
una in cadrul unei comunitati de invatare. Reflexivitatea deschide ,cunoasterea de a conecta
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teoriile (subiective) care ghideaza actiunea si efectele actiunii cu conceptele de valoare si
modelele subtile de gandire” (Wiesner & Schreiner, 2019, p. 101) in ,miscare ciclica/miscari
ciclice” (Schratz, Iby, & Radnitzky, 2000, p. 10). Modelele de valori culturale nu sunt sabloa-
ne sau reglementari rigide, ci obisnuinte, scheme si aspiratii modificabile, care pot fi reafir-
mate sau schimbate si dezvoltate in fiecare zi (Wiesner, 2020c; Wiesner & Schratz, 2020).
Asemanator conceptului de habitus, cultura nu este inndscutd, ci mai degraba dobandita
(Krais & Gebauer, 2002; Wiesner & Schreiner, 2020a). Potrivit lui Bourdieu (1992, p. 46),
acest lucru nu inseamna ,nimic altceva decéat ca cineva [...] nu poate influenta lumea decat
daca o cunoaste: fiecare factor determinant nou care este recunoscut deschide o marja su-
plimentara de libertate”. Din aceasta perspectiva, problemele si provocarile organizationale,
pedagogice, precum si cele legate de mediul de viata pot fiintelese si, de asemenea, rezolva-
te doar printr-o integrare semnificativa intr-o comunitate (Béckmann, 1981).

in modelul din figura 47, toate posibilitdtile de reflectie si proflectie trebuie sa fie intotdeau-
na intelese ca procese pe diferite niveluri de observare si descriere, care nu pot fi abordate
in afara contextului (Wiesner, 2020c). In special, grupérile de valori ale lui Frankl (1946) si
Schwartz (1992; Wiesner, 2020c), care se regasesc in cdmpurile de ghidare, servesc drept
cdi cu indicatoare pentru gasirea semnificatiei (Raskob, 2005; Wiesner, 2022a). Ca o grupare
de valori pot fi mentionate valorile experientiale in campul de ghidare ,dezvoltare”, valorile
de creatie in campul de ghidare ,strategie si planificare” si valorile atitudinale In campul de
ghidare ,organizarea culturii”. Pe langa acestea, in cAmpul de ghidare ,asigurarea calitdtii” se
regasesc valorile de ordine. Aceste patru grupari de valori pot fi abordate atat la nivelul de
observare si descriere a valorilor in sine, cat si, reflectate impreun3, la toate celelalte niveluri
de observare si descriere superioare valorilor ca momente formative.
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Cu ce am de-a face?
Astazi, aici si acum?

Cum m3 comport? in ce masurd obisnuinta imi determina
comportamentul? Cum vreau sa ma comport?

Cum actionez? Cum pot fi recunoscute actiunile mele?
Cum vreau sd actionez?

Ce stiu eu? Ce pot?

Ce vreau sa stiu si sd pot?

Ce stiu eu? Ce pot? Ce vreau sa stiu si sa pot?

Cum m3 exprim? in ce cred eu?

Cum vreau sa ma manifest?

Cum ma vad eu pe mine Tnsumi? Cum ma vad altii?
Cum vreau sd md vad?

Ce valori ma inspira? Ce idoli am? Spre ce tind?

Cum apreciez?

Cat de mult ma implic in relatie?
Care sunt relatiile pe care le trdiesc si le experimentez?
Ce relatii as vrea sa trdiesc n viata?

FIGURA 47: Modelul de reflectie si proflectie profesionala
[reprezentare proprie, bazata pe Wiesner, Schreiner, Breit, & Licken (2020)]

Prin intermediul nivelurilor de observare si descriere, modelul faciliteaza adoptarea mai multor
perspective pentru a percepe in mod activ organizarea culturii, favorizand astfel o simbio-
za intre retrospectiva si prospectiva, intre reflectie si proflectie (Rauscher, 2020; Wiesner,
Schreiner, Breit, & Licken, 2020). Lukas (1986) a dezvoltat patru procedee la care se poate
face referire si care pot fi preluate in varianta prezentata aici:

1) evidentierea valorilor inseamna o adevarata ,recunoastere” (Lukas (1986, p. 172),

adica o manifestare a unui respect onest si ,cu adevarat sincer” fatd de oamenii cu
care cultura este traita si experimentata impreuna,
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2) evidentierea sensului semnifica punctarea cu blandete a ceea ce are sens sau este
bun, deoarece, de multe ori, semnalarea din partea tuturor persoanelor dintr-o
comunitate este cea care deschide mai usor perspective multiple asupra unei pro-
bleme si a unei provocdri,

3) evidentierea restului inseamna a acorda spatiu oportunitatilor si potentialului alaturi
de iritatii sau experiente de suferinta si nesigurantd, adica ,salvarea restului” (p.
173) duce la explorarea si investigarea a ceea ce este capabil de extindere, precum
sila

4) evidentierea perspectivelor, care are loc prin impulsuri si un dialog comun de cauta-
re si gasire a posibilitatilor si care face posibile procesele de dezvoltare.

Procedeele lui Lukas (1986), impreund cu nivelurile de observatie si descriere ale lui Wiesner,
Schreiner, Breit si Licken (2020) indica faptul c&, in aceasta dimensiune, organizatia care
invata trebuie inteleasa ca o co-lume, si anume ca mediul de viata al tuturor participantilor.
Din aceasta perspectiva, leadershipul ca ghidare trebuie sa fie perceput ca fiind activ si viu.

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,apreciere”, ,a fi intelegator”, ,a
)

fi tolerant”, ,a fi atent”, ,a fi recunoscator”, ,a crea atmosfere”, ,a crea culturd”, ,a organiza
cultura”, ,a fi semnificativ” si ,echilibrare” (a se vedea figura 8).

~

INDRUMAREA SI GHIDAREA CULTURII: INTREBARI-CHEIE?

e Care sunt principiile noastre de baza si valorile noastre?

e Cum ne organizam cultura?
e Ce atmosfere cream?
e Cum lucram asupra si cu cultura noastra?

e Cum arata cultura noastra de evaluare in domeniul culturii?
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GHIDAREA CELORLALTI

Dimensiunea ,ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)” nu se bazeaza doar pe lea-
dership in particular, ci devine inteligibila ca un tot intreg abia prin intermediul dimensiunii
,ghidarea celorlalti” din campul ,dezvoltare”. La baza acestei dimensiuni se afla intersubiecti-
vitatea, adica si contactul viu, intalnirea perceptibild, relatia perceptibild si legatura formativa
cu semenii si cu lumea (a se vedea figura 48). Prin urmare, aceste fenomene sunt din nou
explorate mai in detaliu.

Contactul faciliteaza o distinctie clara intre ceea ce este propriu si ceea ce este strdin si
deschide o ,stabilizare a unei diferente interior-exterior” (Petzold, 1993, p. 794). Prin contact
fiinta umana atinge si experimenteaza ,lumea cu simturile”, motiv pentru care toate formele
de experientd senzoriald, cum ar fi pictura, desenul etc., sunt esentiale pentru procesele
de dezvoltare. Intalnirea presupune contactul, dar, in acelasi timp, nu orice contact este o
intdlnire. Intalnirea deschide intersubiectivitatea vie si poate fi inteleasa ca un contact inten-
siv cu calitatea de experienti(e) rezonanti(e). intalnirea este o ,intelegere empaticd reciprocd
in aici-si-acum” (Petzold, 1993, p. 795).
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Ghidarea celorlalti

Interactiune, bundstare si relationare

Angajament interior si responsabilitate

Receptivitate si congruenta Ghidarea \
celorlalti

Orientarea spre relatii

Ghidarea ca organizare a culturii

Orientarea spre stabilitate si
orientarea spre relatii

Structura

Orientarea spre stabilitate

FIGURA 48: Dimensiunea ,Ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)”
(reprezentare proprie)

Potrivit lui Bonsch (2006, p. 153), intalnirea reprezinta fenomenul pedagogic si, in special,
,depinde de comunicare”, care face posibild ,realizarea comuniunii umane”: numai acolo
unde se produce intalnirea este posibila o intersubiectivitate vie, o apropiere de celalalt,
precum si gasirea celuilalt. Relatia este acum o ,intalnire extinsa la duratd”, scrie Petzold
(1993, p. 796), adica o intalnire cultivatd si o practicd relativ stabild. Relatia include intot-
deauna ,perspectiva viitorului” pe langa prezentul comun. Astfel, orice organizatie care invata
este impregnata de relatii. De asemenea, relatia rezulta din faptul de a fiin relatie si, pentru
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aceasta, are nevoie de o forma de continuitate care se poate schimba si dezvolta si poate
sa se schimbe si sa se dezvolte. Atasamentul se bazeaza pe o calitate profundd a relatiei ca
atasament, care poate fi descrisa ca fiind de incredere, precum si semnificativa si valoroasa
si care duce la ,loialitate, devotament si dorintd de a suferi” (Petzold, 1993, p. 797).

Dimensiunea ,ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)” se bazeaza pe grija ca grija
(care) si pe pluralitate in lume. Termenii grija (care) si atent (caring) in limba engleza au o
gama etimologica extrem de larga si inseamna atat ,a fi preocupat, ingrijorare, grija, ingri-
jire, atentie, preocupare, consideratie, tact, tristete”, cat si ,a se ocupa” si ,a se ocupa de”
(Etymonline, 2023). In limba german3 se impune utilizarea a dous interpretiri pentru a face
inteles spectrul larg al lui to care (a avea grija de), si anume ,a se preocupa de ceva” si ,a se
preocupa pentru ceva”. In acelasi timp, in limba germani, termenul grijé (Sorge) se concen-
treaza etimologic asupra temerii, ingrijorarii, fricii si pericolului. Termenul grija pentru (Fiir-
sorge) exprima grija pentru cineva sau ceva si reprezinta asistenta si sprijinul larg, orientat
spre viitor (cf. Pfeifer, 1989, p. 1655). In editia germana a lucrarii lui Gilligan, The Other Voice
(1982, p. 30), ,ethics of care” este tradus prin ,Ethik der Anteilnahme” (,etica grijii/solicitu-
dinii”) (Gilligan, 1984, p. 43), ceea ce, din punct de vedere etimologic, corespunde din nou
sensurilor cuvintelor participare si compasiune. O astfel de intelegere a ingrijirii si a respon-
sabilitatii de Ingrijire, in sensul lui Noddings (1984), nu se bazeaza, prin urmare, pe abordari
abstracte reguli, prescriptii Si principii ci inseamné o practicare incluzivd si intelegatoare a
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FIGURA 49: ,Ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)” influenteaza
si sustine cultura si atitudinile (reprezentare proprie)

Un moment esential al dimensiunii ,ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)” este,
asadar, grija reald si autenticd. Grija de devine forma primara a acestei dimensiuni si inseam-
na ,[modul] de baza de a fiin lume ([the] basic way of being in the world)” (Benner & Wrubel,
1989, p. 398). Grija, la randul sau, se bazeaza pe legatura, relatie, comuniune si contact,
astfel incat o cultura a grijii prin ,ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)” duce la o

consolidare a atitudinilor, precum si a culturii in sine (a se vedea figura 49).

Fatetele care apartin acestei dimensiuni ar fi, de exemplu, ,a relationa”, ,a imputernici”, ,a
participa”, ,a se implica”, ,a empatiza”, ,a compatimi”, ,a fi grijuliu”, ,a-si lua responsabilitatea”

si ,a darui/a oferi” (a se vedea figura 8).
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GHIDAREA CELORLALTI (DIN PUNCT DE VEDERE
CULTURAL): INTREBARI-CHEIE

o Ce forme de grija si preocupare avem?
e Ce forme de cooperare si participare practicam?
e Cat de mult ne pasa de starea de bine (fizica, materiala etc.) a oamenilor?

Exercitiul 12: Descrierea unor sarcini pedagogice de succes in calitate de exemple

OBIECTIVE
e Confruntarea individuala si in grup cu campul organizarii culturii.

e Dobandirea cunostintelor despre organizarea culturii si formarea unei cunoasteri
comune despre aceasta in cadrul dialogului.

O SARCINA INDIVIDUALA

\ Reprezentati niste sdgeti de ghidare si de conducere asa cum se arata in figurile
50 si 51 sau desenati-le pe o foaie de hartie!

e Gasiti cinci antinomii si cAmpuri de tensiune din toate modulele (de la 1 la 4) care duc
la ambiguitati, de exemplu familiile de valori opuse bundvointd si performantd in sensul
structurii de valori sau dimensiunile opuse ale Central 8, asa cum se arata in figura 52!

e Elaborati punctul dumneavoastra de vedere: Unde vd aflati dumneavoastrd in raport cu,
de exemplu, bundvointa si performanta?

SARCINA iN GRUP

o Comparati selectia dumneavoastra cu alte selectii din comunitatea dumneavoastra:
Ce a fost ales?

e Conveniti asupra selectiei a zece reprezentari pe care sa le discutati in grup
si faceti impreuna o evaluare a starii actuale a lucrurilor.

EVALUARE

e Discutati deschis in cadrul comunitatilor de invatare despre impactul respectiv
asupra managementului si leadershipului!

@ VIZUALIZARE

e Vizualizati evaluarile si prezentati-le in plen, argumentand si discutati-le cu plenul!
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FIGURA 50 pentru exercitiul 12: ,,Ghidarea celorlalti (din punct de vedere cultural)”
influenteaza si mentine cultura si atitudinile
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Leadership si management pentru schimbare

Exercitiul 13: Activitate de reflectie ,Modelarea leadershipului si a managementului”

OBIECTIVE
e Abordarea individuala si in grup a dimensiunilor si aspectelor leadershipului si

managementului prin compararea constatarilor din exercitiul 1 cu intelegerea lor actuala.
e Activarea cunostintelor anterioare si reorganizarea cunostintelor comune.

e Aprofundarea subiectului ,Leadership si management pentru schimbare”
si experimentarea muncii in proces.

e Stabilirea si integrarea unor noi aspecte in propriul model, ludndu-I| drept punct
de plecare.

SARCINA iN GRUP
e Comparati constatarile si rezultatele exercitiului 1 cu cunostintele si experientele

dumneavoastra actuale din toate exercitiile facute in grupurile de invatare!
e Vis-au schimbat perspectivele? Ce ati aflat?

e Extindeti munca dumneavoastra de la primul exercitiu, addugand tot ce este nou si
tot ceea ce pentru dumneavoastra trebuie adaugat acum la rezultatele din exercitiul 1.
Desenati o noua reprezentare pentru aceasta si integrati, in special, viziunile
din exercitiul 8!

EVALUARE
v e Creati impreuna, ca grup, un model comun si consensual de leadership

si management.

T
d

VIZUALIZARE
e Vizualizati modelul comun de leadership si management!
e Prezentati constatarile si rezultatele cu grupul dumneavoastra mic in plen!

o Afisati toate modelele, astfel incat, sub forma turului galeriei, sa fie accesibile tuturor
persoanelor si sa poata fi intelese! Discutati despre modul in care modelele au evoluat
de la exercitiul 1 pana la exercitiul 13! Evidentiati evolutiile si schimbarile in dialog!
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