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Pu ncte de reper

1. Un momentintipiritin minte

A fost odatd un biielel curios gi iste! el avea propriul mod de gAndire
asupra lucrurilor gi propriul ritm in care se ocuPa de ele. $coala nu avea o

relevanld deosebiti pentru el, intrucAt avea alte planuri gi tot timpul invdla
cAte ceva. De exemplu, colecliona medalioane din toate locurile pe care le

vizrta.in fiecare zi de gcoald, purta la gAt cAte un medalion diferit.
tntr-o zy ptofesoara i-a spus: ,,Matthew, mAine vom face un experiment

gtiinfific cu metale. Sunt sigur[ cd am putea invdla ceva interesant despre

unul dintre l[nfigoarele tale". Abia agtepta si Ie spunl pirinlilor gi toatl seara

au dezbitut ce medalion si duci la gcoali a doua zi.Pdn6.la urm[ a ales unul
placat cu argin! adus dintr-o cdl[torie in care a fost impreund cu bunicul
s[u. Era foarte nerdbd[tor sI ajungd la gcoali in acea dimineafi. lntors seara

acasd, le-a povestit pirinlilor despre noile sale cunogtin{e gtiinfifice: toate

metalele conduc electricitatea in mod diferit, iar argintul din medalionul
slu il fHcea sd fie un foarte bun conductor.

Bdiefelul a crescut gi este mare acum, darincXiqi amintegte aceaziqi line
minte ce a invilat despre electricitate. igi aminteqte de asemenea gi ce a simlit
atunci - cum ceila[i au ardtat un interes autentic pentru pasiunile lui, cum
i-a ajutat gi pe alfii sd inve,te gi cum a simlit cd era apreciat. Poate c[ profe-

soara nu-gi mai aminteqte despre acea ord, dar cu siguranfd i s-au intipirit in
memorie alte momente in care a avut o legdtur[ speciali - uneori cu un elev,

alteori cu un mentor, cu un pdrinte, cu un alt educator sau cu altcineva - 9i

s-a schimbat cumvain urma acelui moment.
Oricine citegte aceastd carte a avut parte, f[ri indoial5, de experienle

similare - cAnd cineva v-a incurajat imaginalia oferindu-vd noi infor-
malii sau v-a atins o coardi sensibil[ care a deschis nigte cdi despre care

nu qtiali cd exist[. Cum se face cd aceste experienle sunt atAt de semni-
ficative? Poate pentru ci ele fac parte din patrimoniul nostru comun ca
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fiin(e umane: intrim in viafd intr-o stare naturald de invdldcei dornici de
cunoagtere. ,,Dorinta de a invila este la fel de puternicX precum dorinfa
sexuald'i scrie antropologulpdward T. Hall. ,,Aceasta incepe mai devreme
gi dureazi mai mult."l

tnvi{area este, in acelaqi timp, profund personald gi inerent sociald;
aceasta ne conecteazd,nu doar la cunoagterea academici, ci gi unii cu alii.
Altfel de ce ar mai fi atAt de semnificativ un moment in care un dascdl
observd ceva special la un discipol de-al sdu? Pe parcursul viefii, trecAnd
dintr-un mediu in altul, intAmpindm lucruri gi provocdri noi, mai mari gi
mai mici. Daci suntem pregiti{i pentru acestea, viafa gi invdfarea devin
inseparabile.

Cum ar fi dacd toate comunit5lile ar fi dedicate in mod prioritar dez-
voltdrii acestei conexiuni intre viali qi invdfare? Ar putea fi o lume foarte
diferiti de cea in care trIim. Nu ar exista delimitdri intre ,,qcoaLX', ,,lnrrLtncd"
gi ,yialil'. Oamenii cu aptitudini superioare, de la ingrijitori pAni la conta-
bili, oameni de gtiin{d gi artizani, ar avea un flux constant de discipoli, atdt
copii, cAt gi adul1i. Oamenii de toate vArstele ar avea posibilitdfi continui
de a se lansa in noi incercdri gi acliuni curajoase, acceptAnd egecul ca fiind
un pas inainte gi fiind mereu gata sd se ajute reciproc. Adolescenfii gi-ar
petrece majoritatea timpului de invdlare in afara perefilor gcolii (cum spune
Hall: ,,cu toatd acea energie, nu au ce ciuta in qcoali") lucrAnd la proiecte
cu adevirat semnificative pentru ei. Iar copiii ar fi peste tot, la intAlniri
publice gi la conferinfe de afaceri, la fel cum sunt prezenfi Ia intAlnirile
semnificative dintre oamenii din mediul lor natural. O culturX fireascH a
invildrii in interiorul comunitifii ar duce la un numir mai mic de solufii
facile, care par sd funcfionezelainceput, pentru ca mai tdrziu sd iasi la
iveal[ efectele adverse. Copiii, cultura qi toate activitdfile cotidiene ar fi un
memento permanent al scopului real al acliunilor noastre: sd g[sim solu{ii
pe termen lung.

Cu un ritm din ce in ce mai accelerat al schimbdrilor sociale, economice
gi tehnologice, putem spune ci trdim deja intr-o astfel de lume, fie cd sun-
tem sau nu pregdtili sd-i facem fa[i. Unii critici afirmd cd acest lucru ar face
gcolile si fie irelevante. Noi credem cd adevirul este exact la capdtul opus.
Indiferent de cAt de avansatd tehnologic devine lumea in care tr[im - indi-
ferent de cAte tablete defin qi cAte operafii pot executa telefoanele lor inteli-
gente - copiii vor avea nevoie intotdeauna de medii sigure de invifare. Vor
avea intotdeauna nevoie de piste de lansare pentru a-gi urma curiozitatea
in lumea 1arg6. $i vor avea nevoie intotdeauna de locuri in care sr facd tran-
zifia de la mediul copiliriei lor spre societatea extinsi a colegilor de aceeagi
vArstd gi a adu$ilor.

PETER SENGE . NELDA CAMBRON.MCCABE . TIMOTHY LUCAS . BRYAN SMITH . ]ANIS DUTTON . ART KLEINER



Din acest motiv, o culturd dedicatil invildrii igi va aloca resursele ace-

lor institulii care contribuie cel mai mult la dezvoltarea noastr[ prin inv6-

!are. Fie ci s-ar asem[na sau nu cu qcolile pe care Ie avem astdzi. Dar ar fi
locuri in care orice om, de orice vArstd, ar cregte qi s-ar dezvolta incontinuu
impreund cu ceila$i; ar fi un fel de incubatoare pentru cregtere qi schimbare

continu5. Cu alte cuvinte, dacd ne dorim o lume mai bun5, avem nevoie

de qcoli care invafd.

2. Ideea de ;coal5 care inval5

$colile care invafd sunt peste tot, cel pu{in in imaginafia oamenilor.
Principala idee care a servit drept sursi de inspirafie pentru aceastd carte2

este simpld: institufiile de inv[fXmAnt pot fi proiectate 9i administrate ca

organizalii centrate pe invifare. Cu alte cuvinte, gcolile pot fi fdcute indis-
pensabile gi creative in mod durabil, nu prin ordine ori directive sau prin
regulamente ori evaluiri forfate, ci prin adoptarea unei orientiri spre invd-

!are. Asta presupune ca tofi cei implicafi in sistem sd-qi exprime aspiraliile,

si-gi extind[ domeniul cunoagterii gi s[-gi dezvolte abilite$teimpreund. tntr-o
qcoal[ care invafi, oameni care in mod tradilional iqi trezesc suspiciuni unii
altora - pdrinfi qi profesori, educatori gi antreprenori locall administratori
gi membri de sindicat, oameni diniuntrul gi din afara pere{ilor gcolii, elevi
qi adu[i - recunosc rolul comun pe care il are fiecare in viitorul celuilalt qi

in viitorul comunitdlii in care triiesc.
PAni acum, mii de oameni din sute de gcoli au acumulat peste trei dece-

nii de experienfi in practica gcolilor care invafi. O mare parte din aceasti

experienli a avut loc sub alte denumiri: ,,reformdqcolaril|,,gcoli eficiente",

,,renagtere educafionalf', ,,gdndire sistemici aplicatH Ia clast' 9i chiar ceva de

genul ,,niciun copil lisat in urm#'. Experimentul continuS, iar cunogtin{ele

care rezulti despre relafia dintre educatori, gcoli, cei care invafd qi comuni-

t6!i continui sd se aprofundeze.
O mare parte dintre aceste activitili - darin nichrt caztoate - suntbazate

pe munca propriu-zisd cu diverse organizalii care invafd, desfdquratH in seria

de cdrfi ,,A cincea disciplinI". Cele gapte volume din aceasti serie (luAnd in
considerare Si editiile revizuite, cum e gi cea de fa!d) sunt bazate pe o singuri
idee principali: cd se pot crea organizafii care invald prin practicarea continui
a cinci,,discipline deinv6,tare", pentru a schimba modulin care oamenii gAn-

desc Ai acfioneazl impreund. Aceste discipline - gAndirea sistemicS, miies-
tria personali, reconsiderarea modelelor mentale, construirea unei viziuni
impdrtdgite gi invlfarea in echipl - oferd un avantaj foarte important celor

care doresc sH construiascd qi sd dezvolte organizafii gi comunitdli mai bune.
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t6
Efectul de p6rghie3

Nigte acfiuni fintite, mici6i relativ necostisitoare pot produce uneori
imbundtSliri semnificative, durabile, dacd sunt realizate in locul potrivit.
Adepfii gAndirii sistemice numesc acest principiu ,,efectul de pArghie"
(leaerage). Solulionarea unei probleme dificile constd adesea in identifica-
rea celui mai potrivit punct in care trebuie intervenit. Efectul de pArghie
provine adesea din noi moduri de gAndire. Sistemele umane (cum sunt
gcolile) sunt cele mai predispuse la a fi afectate la scard largd de schim-
bdri mici care nu sunt evidente pentru majoritatea oamenilor - pentru
ci acegtia nu inleleg in totalitate de ce sistemul funcfioneazl.in modul
in care o face.

Labazaprimei editii a cirfii de fali a stat descoperirea faptului cd aceast[
abordare generalX pare sd rezoneze cu educatorii, pentru cd aduce impre-
uni doud scopuri care par adesea in contradicfie: cel de a realiza cele mai
arzdtoare aspiratii ale oamenilor qi cel de a intreline o performante educa-

lional5 mai bun[ pe termen lung. Rezultatele includ imbundtXfiri notabile
ale scorurilor la teste gi ale altor abilitili extrinseci, dar, gi mai important,
acestea includ progrese ale mintii qi sufletului.

Fie cd egti profesor, administrator, p[rinte sau chiar elev, aceastd carte
te va ajuta si oblii aceleaqi rezultate in propria gcoali. Volumul conline
peste 170 de contribufii din partea a 67 de autori. Acestea includ instru-
mente gi metode, povestiri gi reflecfii, repere, exercilii gi resurse care
au fost adoptate pentru a ajuta instituliile educalionale sd devind mai
degrabd nigte organizalIi care invafd. Multe dintre articole sunt foarte
pragmatice, orientate spre a ajuta profesorii, administratorii gcolilor sau
plrinlii sd rezolve anumite probleme concrete. Multe dintre ele sunt pro-
fund reflexive, indreptate spre a te ajuta si vezi mediul qcolar aga cum
nu l-ai mai vdzut pAni acum, astfel incAt si poli acfiona in interiorul lui
sau si-l schimbi, in moduri mai eficiente. Aceste articole nu-gi doresc
sd fie prescriptive sau restrictive - ele sunt uqor adaptabile unei largi
variet5li de circumstante, inclusiv invdf[mAntului superior gi invdldrii
pe tot parcursul viefii. Nu exist[ un ,,top 10 gcoli care invafd" in aceastd
carte; nu ili punem la dispozifie profile'ale unor cantri exemplare in care
profesori de top gi-au rezolvat problemele in moduri pe care noi, ceilal1i,
putem pur qi simplu sd le copiem. Cu siguran(a, o experienti a unei gcoli
nu poate fi aplicatX in totalitate in situalia altei qcoli. Toate gcolile, la fel
ca situafiile in care se afld, sunt unice gi necesitd propria combina{ie spe-
cificd de teorii, instrumente gi metode de invdlare.
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Am denumit aceasti carte $coli care inttald, dar nu ne limitim viziunea
la imbundt[firea qcolilor sau a universitdlilor privite ca entitili autonome.

Asta pentru cd gcolile nu existl in izolare; in schimb, ele au potenlialul
de a fi puncte de sprijin ale inv[fdrii in cadrul comunit[filor din jurul lor.

Comunitdlile durabile au nevoie de gcoli viabile pentru toli copiii gi de opor-

tunitdli de invdfare pentru toti adultii din interiorul lor. ln viziunea noastrd,

gcolile care invald nu reprezintd un loc distinct gi aparte (avAnd in vedere

faptul ci s-ar putea sd nu se limiteze la incinta unei gcoli sau a unei institu-

!ii), ci mai curAnd un sistem viu de invHfare - unul dedicat ideii conform
clreia toli cei implica{i, in mod individual sau impreunS, iqi vor consolida qi

iqi vor ldrgi domeniul cunoaqterii gi al abilit[filor.

Introducere in cele cinci discipline de invSlare

$colile care ii preg5tesc pe oameni doar pentru a se supune autoritilii qi

a urma necondifionat regulile oferd elevilor lor o pregitire deficitard pentru
lumea din ce in ce mai 

-omplexd 
qi mai interdependenti in care triim. fn

ziua de azi, oameni din toate categoriile sociale sunt provocali sd aclioneze

cu un grad sporit de autonomie, atAt sd conducS, precum gi sd asculte, atAt sd

chestioneze f5rd team[, cAt gi sI devinl mai conqtienfi de tiparele de gAndire

care ne guverneazd comportamentul gi ne contureazi posibilit[1ile.
Cele cinci discipline ale invilirii organizalionale sunt cadre continui de

studiu qi practicd ce contribuie la dezvoltarea acestor tipuri de perspective qi

abilit{i. Dup[ cum au observat mu(i profesori qi administratori, disciplinele

de invdlare oferi de asemenea metode eficiente de gestionare a dilemelor 9i

a presiunilor cu care se confruntd institufiile educafionale.

Doui dintre discipline reprezintd moduri de articulare ale aspirafiilor indi-
viduale qi ale celor colective - qi de a le folosi pentru a stabili o traiectorie.

r Miiestria personali: M5iestria personald este practica dezvoltdrii unei
imagini coerente a viziunii personale - rezultatele pe care ili doregti cel

mai mult sd le oblii in viald -, care merge impreund cu o evaluare lucidd

a realitdfii din viala ta din prezent.Acest lucru produce o tensiune fireascd,

iar cAnd aceasta este cultivatd, ili poate extinde capacitatea de a face alegeri

maibune gi de a obline mai multe dintre rezultatele Pe care le-ai ales.

o Viziunea impirtiqiti: Aceastd disciplini colectivd focalizeazi, atenfia asu-

pra unui scop comun. Oamenii cu un scop comun (de exemplu, profesorii,

administratorii, personalul nedidactic al gcolii) pot invdfa s[ nutreasci

un sentiment al angajamentului in cadrul unui grup sau al unei organi-

za{ii prin dezvoltarea unor imagini impdrtdgite asupra viitorului pe care

urm[resc si-l creeze gi asupra strategiilor, p{ncipiilor qi practicilor prin

$coli care invalE . Puncte de reper



18 care spere sI ajungd acolo. O gcoal5 sau o comunitate care igi doregte si
trdiascd prin invifare are nevoie de un proces impdrt5git al unei viziuni
comune. 6

Doud dintre discipline implic[ practicarea gAndirii reflexive gi a conver-
safiei constructive:
o Modelele mentale: Aceastd disciplind a reflecliei gi a abilit5lii de intero-

gare este indreptat[ spre dezvoltarea congtientizdriiatitudinilor gi a per-
cepliilor - ale tale personale gi ale celor din jurul t[u. Reconsiderarea
modelelor mentale te poate ajuta de asemenea sd defineqti mai clar gi mai
onest realitatea curent5. AvAnd in vedere cd majoritatea modelelor men-
tale in educafie sunt adesea ,,indiscutabile" qi ferite vederii, una dintre
acfiunile critice Pe care trebuie sd le intreprindd o gcoald care invafd este
dezvoltarea abilitdfii de a vorbi in siguranfi qi in mod constructiv despre
subiecte periculoase gi inconfortabile.

o Invifarea in echipi: Aceasta este o disciplind a interac(iunii de grup.
Prin intermediul unor tehnici precum dialogul gi disculia competentd,
grupuri mici de oameniigi transforml gAndirea colectivS, inv[{And sd-gi
mobilizeze energiile gi actiunile spre atingerea scopurilor comune qi sd
oblind o inteligenfd gi o abilitate mai extinse decAt suma talentelor mem-
brilor individuali. lnv5{area in echip5 poate avea loc in interiorul s[lilor
de clasd, intre pdrinfi gi profesori, intre membrii comunitdfii gi in .gru-
purile-pilot" care aspirH la o schimbare gcolard de succes.

Iar ultima disciplind (a,,cincea disciplin#i conform cdrfii omonime) repre-
zinti un volum cuprinzdtor de cunogtin{e qi practici pentru recunoagterea
gi gestionarea complexiti{ii lumii la scari mare.
r GAndirea sistemici: in cadrul acestei discipline, oamenii invafi sd infe-

leagd mai bine interdependen(a qi schimbare4 fiind astfel capabili sd rela-
fioneze mai eficient cu for,tele care contureazi consecinlele acfiunilor lor.
GAndirea sistemicd sebazeazdpe un volum crescdtor de teorii referitoare
la comportamentul de rdspuns qi la complexitate - tendinfele firegti ale
unui sistem care duc in timp la creqtere sau stabilitate. Instrumentele gi
tehnicile, precum diagramele de modelare a dinamicii sistemului (,,sto-
curi gi fluxuri") arhetipurile sistemice gi diferite tipuri de laboratoare
de invifare qi simuldri le faciliteazd studen{ilor o infelegere mai largd gi
mai profundi a subiectelor pe care le studiazd. GAndirea sistemicl este o
practicd profundd ce contribuie la identificarea pArghiilor necesare pen-
tru a realiza cea mai constructivd schimbare. (Mai multe despre cele cinci
discipline vezi in Partea a II-a a cdrfii.)
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