O CALATORIE CATRE ,SCOALA VIITORULUI”.
STUDIU DE CAZ: TALLINNA MAHTRA POHIKOOL

Tallinna Mahtra Pohikool, o scoald de baza din Tallinn,
Estonia, a devenit un studiu de caz elocvent in ceea ce
priveste transformarea institutionala,

reusind  sa-si

remodeleze profund cultura organizationald prin
participarea la programul ,, Future School”, initiat de
Universitatea din Tallinn. Aceasta colaborare strategica a
pus bazele unei schimbari bazate pe dovezi, leadership
distribuit si o concentrare reinnoitd asupra competentelor
elevilor.

Transformare autentica:

Tallinna Mahtra P&hikool, o scoald comunitard cu o
populatie scolara diversd (predomind elevi vorbitori de
limba rusd), si-a asumat o viziune ambitioasa: sd devina o
,comunitate scolard grijulie care dezvolta abilitati socio-
emotionale, unde elevul este capabil sa faca conexiuni cu
viata de zi cu zi, valorizeaza culturile diferite si este un
membru responsabil al societatii”.

Pentru a atinge aceastd viziune, scoala a identificat
necesitatea unei schimbari culturale profunde, axata pe:

1. Dezvoltarea competentelor generale si invatarea bazata
pe fenomene (Phenomenon-Based Learning).

2. Integrarea invatdrii formale si non-formale pentru a
sprijini dezvoltarea competentelor de Tnvatare si sociale.
3. Crearea unei culturi de incredere si relatii solide intre
elevi, profesori si parinti.

In urma unei evaluiri externe, s-au constatat rezultate
slabe la toate domeniile evaluate. Printre intrebarile de
cercetare 1n acea evaluare au fost: intelegerea elevilor de
ce invatd, daca exista posibilitatea de alegere in procesul
de instruire, intrebari despre relatiile intre elevi, dar si
despre colaborarea dintre profesori.

Evaluarea externa a determinat reorganizarea institutiei
din liceu (clasele I — XII) in gimnaziu (clasele I — IX).
Dar au intervenit si alte schimbari: a) a fost schimbata
conducerea scolii, care a pus conditia de a comunica doar
in limba estoniana la toate disciplinele si de a trece la
program prelungit, astfel incat s-au concediat 20 de cadre
didactice in aceeasi perioadd, b) au fost promovate
diverse proiecte inovative si ¢) a inceput un proces de

regandire a culturii scolare.

p
et

Participarea la programul ,,Future School” a fortat
Tallinna Mahtra Pohikool sd iasa din tipare si sd
abordeze schimbarea intr-un mod colaborativ si
bazat pe date.

Programul ,,Future School”, dezvoltat de Academia
de Leadership Educational a Universitatii din
Tallinn, este un program pe termen lung (initial un
an academic, extins la 3 ani In unele cazuri) care
ofera scolilor un cadru structurat pentru a
implementa schimbari bazate pe dovezi.

Pentru aceasta scoala implementarea programului a
inceput cu intdlniri si discutii cu adminitratia si
cadrele didactice, iIn urma carora a fost formulata
viziunea scolii, au fost stabilite 4 valori de baza ale
scolii: onestitatea (ce porneste de la ideea ca doar
noi stim ce e mai bine pentru noi), grija (intelegem
ca in fiecare actiune este un gand bun si o nevoie
personald), curajul (nu exista frica de a gresi, exista
asumarea responsabilitatii),rabdare (constientizarea
faptului ca noi schimbam cu pasi mici lumea spre
bine). La moment, aceste valori sunt cunoscute si

impartasite de toatd comunitatea educationala.
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1. S-a decis aplicarea unui leadership bazat pe valori si
leadership instructional.

2. Profesorii si-au asumat un program de dezvoltare
profesionald la nivel de institutie prin a invata din
teoria educationald, a invata unul de la celalalt. Pentru
aceasta este stabilit un timp la inceputul fiecdrei zile, in
perioada cand elevii servesc micul dejun. Apoi, a fost
stabilitd o zi In sdptdmana cand elevii invata online, pe o
platformd nationald securizatd (unde au acces elevii,
profesorii si parintii), iar cadrele didactice dedica aceastd
zi pentru formare profesionala.

3. Institutia, stabileste in baza nevoilor, o tema de
cercetare pentru un an de zile, la care lucreaza toti
profesorii. Tema din anul acesta vizeaza structura lectiei.
Profesorii invata unii de la altii, impartdsesc practici si isi
dezvolta abilitdti de analizd pedagogica, ceea ce duce la
consolidarea unei identitati profesionale colective.

4. Schimbarile au inceput cu observarea la clasa, intre
colegi, fara participarea directorului, ceea ce a invatat
cadrele didactice sa ofere feedback si sa reflecteze la
propriile actiuni.

5. Este promovata cultura increderii si comunicarii, ce
presupune un dialog deschis, consultari si impartdsirea
responsabilitatilor. Aceasta scoald a trecut de la discutiile
libere cu administratia la discutii pe structuri, unde
liderul structurii scolare (similar Comisiilor metodice,
alte comisii si grupuri) discutd cu echipa sa. Scopul e ca
fiecare o datd in lund sd comunice despre activitatea
desfasurata, despre nevoi si sd primeasca feedback.

6. Schimbari in program: program prelungit, lectii de
80 minute, pauza mare pentru pranz (50 min) si plimbare
in curtea scolii (chiar daca ploud sau ninge), organizarea
cercurilor pe interese, stabilirea nisei institutiei (in cazul
acestei scoli — studierea limbii japoneze), o clasd cu

predare Montessori.

7. O saptamana in fiecare semestru dedicatd
proiectelor (ce dezvoltd autonomia elevilor in
procesul de invatare), perioadd in care elevii,
sustinuti de profesori, observa, analizeaza, se
intdlnesc cu diferiti specialisti pentru a lucra la
temele proiectelor.

8. In clasele 1-4 nu sunt discipline de studiu
separate, dar integrate.

9. Modelul de program prelungit include 2 obiective
mari: a) dezvoltarea competentelor sociale si b)
dezvoltarea competentei de comunicare in limba
straina.

10. Realizarea proiectul Academia Parintilor, ce
constd in Intdlniri lunare cu parintii, realizate de
catre dirigintii de clase, Tn baza unei teme stabilite
anual. Aici parintii invatd cum pot sd sustind copiii
in procesul de dezvoltare a competentelor sociale,
etc.

11. Toate procesele sunt sustinute de decizii bazate
pe date, ce vin din diverse tipuri de evaluari si
monitorizari:

Septembrie: dirigintii aduna date despre incadrarea
absolventilor claselor a 9-a;

Octombrie: evaluari standardizate 1n clasele a 4 -a si
a 7-a. Liderii structurilor (similar cu sefii comisiilor
metodice) analizeazad datele, le prezinta si identifica
cai pentru Tmbunatatire.

Noiembrie: este sfarsitul semestrului I si sunt
analizate rezultatele scolare si se identifica nevoile;
Decembrie: Universitatea aplica chestionare despre
dezvoltarea scolara si pe aspecte de management, n

baza carora se face o cercetare complexa.
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lanuarie: universitatea prezinta rezultatele preliminare a

cercetarii, care sunt analizate de intreaga echipa
manageriald si cea extinsa, a cadrelor didactice. Sunt
oferite date despre perceptia cadrelor didactice, a elevilor

referitor la procesul de instruire si despre gradul de

implicare a fiecaruia in acest proces. Cercetarea
complexad este oferitd scolii in luna iunie.

Februarie: aplicarea unui chestionar, din partea
ministerului, despre motivatie si alte aspecte ale

procesului, care sunt analizate 1n colectivul didactic.
Martie: este sfarsitul semestrului II si sunt analizate
rezultatele scolare. La fel, se aplica un chestionar elevilor
(satisfactia elevilor), in care se solicita un feedack
referitor la fiecare cadru didactic ce-l instruieste.

Aprilie: se aplica un sistem de colectare a datelor (Happy
me) despre satisfactia cadrelor didactice, date ce se referda
la cat de multumiti sunt profesorii in activitate sau despre
ardere profesionala.

Mai: se aplicd un chestionar cu referire la dezvoltarea
competentei sociale si emotionale, care include Intrebari
despre: motivare, relatii, cultura scolard, sustinerea
autonomiei scolare, invatarea limbii estoniene, perceptia
despre autonomia elevilor, etc.

lunie: se prezinta rezultatele cercetarii complexe din
partea universitatii.

12. Mahtra Forum — element cheie in construirea unei
culturi scolare bazate pe incredere si relatii solide.
»Mahtra Forum” este listat alaturi de alte initiative
menite sd construiascd relatii si o culturd de incredere,
cum ar fi politica ,usilor deschise”, ,.co-visions”,
intalnirile lunare si ,,ziua comunitatii”.

Scopul Mahtra Forum este de a crea o platforma de
dialog deschis si colaborare intre toti actorii cheie ai
comunitatii scolare: personalul scolii, elevi, parinti si,
posibil, parteneri externi. Acesta serveste ca un spatiu
democratic pentru a discuta directia strategicd a scolii,
pentru a impartdsi succese si pentru a aborda provocari in

mod colectiv.

,Mahtra Forum” joaca un rol crucial in etapa de
integrare culturald a inovatiilor dezvoltate de
echipele de schimbare/inovare. latd cum:

a) Prezentarea si validarea publica a inovatiilor:
echipa  manageriala/echipa  responsabilda  de
schimbare poate folosi forumul pentru a prezenta
rezultatele proiectelor pilot. Prezentdnd date
concrete despre succesul unei noi practici (de
exemplu, o metoda care a crescut autonomia
elevilor), echipa nu doar informeaza, ci si valideaza
public inovatia in fata intregii comunitati.

b) Colectarea de feedback de la toti actorii:
Forumul oferd o oportunitate unica de a colecta
feedback direct de la parinti si elevi cu privire la
noile practici. Acest feedback este esential pentru a
ajusta si a Imbundtdti inovatiile Tnainte de a le
implementa la scara largd, asigurand ca acestea
raspund nevoilor reale ale comunitatii.

c) Construirea consensului si a sustinerii: Prin
implicarea parintilor si a elevilor in discutie, scoala
transforma intern,
Cand

parintii inteleg ,,de ce”-ul din spatele unei noi

schimbarea dintr-un proces
administrativ, intr-un proiect comunitar.
metode de predare sau evaluare, sunt mai predispusi
sa o sustind acasa. Acest consens este vital pentru ca
o practica sd devind parte din cultura scolii.

d) Celebrarea

efortului: Forumul functioneaza ca o scend publica

succesului si recunoasterea

pentru a celebra succesul echipelor de schimbare si

a profesorilor inovatori. Aceastd recunoastere

publicd intareste valoarea inovatiei si a

leadershipului distribuit in cultura scolii, motivand

si alti membri ai personalului sa se implice.
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In esentd, Mahtra Forum actioneazi ca o punte intre inovatia generatd la nivel de bazd (de catre echipele de
schimbare / inovare) si acceptarea la nivel de comunitate. Acesta asigurd cd schimbarea nu este doar
implementata, ci si infeleasd, acceptata si sustinuta de toti cei implicati, integrand, astfel, noile practici in cultura
permanenta a scolii.

Provocari si solutii:

Desi Tallinna Mahtra PShikool a reusit o transformare culturald semnificativa prin proiectul ,,Future School”,
tranzitia catre un model de leadership distribuit nu a fost lipsita de obstacole. Experienta scolilor estoniene care au
participat la acest program, inclusiv Mahtra, evidentiaza provocari comune, in special legate de schimbarea
mentalitatii si a structurilor de lucru traditionale.

lIatd o sinteza a principalelor provocari si a modului in care scoala, sprijinitd de programul Universitdtii din

Tallinn, le-a depasit:

Provocare Principala Descriere detaliata a obstacolului Strategia de depasire (Solutia)

Crearea de echipe de schimbare (Change Teams)

. L si leadership bazat pe proiecte: Programul
Profesorii, obisnuiti cu un model ’ P - pe P g
. . . . . »Future School” a impus formarea de echipe de
ierarhic, pot manifesta rezistentd sau

1. Rezistenta la schimbare reticentd in a-si asuma roluri de

si mentalitatea traditionala leadership. Unii directori au raportat ci

=9

profesorii ,,nu accepta

schimbare (cu 5-7 membri, inclusiv directorul)
care sia lucreze la un proiect specific de
imbunatatire. Aceastd abordare bazatd pe proiecte

leadershipul
cadershipu a ficut ca leadershipul si fie perceput ca o

distribuit, preferand sd se concentreze . . - . S
responsabilitate functionald (legata de un obiectiv

exclusiv pe predare. e e
concret), nu ca o pozitie ierarhica.

Scoala a integrat Comunitatile de invatare

Asumarea responsabilitatilor de profesionala si planificarea colaborativa in
. . . . leadershi lanificare, coordonare rogramul de lucru (formalizarea timpului pentru

2. Lipsa de timp si sarcina p @ g L prog R (V . p .p.
suplimentard feedback) este perceputa ca o sarcind colaborare si invatare). Prin ,.co-visions”
suplimentard care intrd in conflict cu (observatii reciproce), timpul petrecut in clasd a
timpul limitat al profesorilor. devenit si timp de dezvoltare profesionald, nu

doar timp de predare.

Mentorat si coaching din partea Universitatii:
programul a oferit fiecarei scoli un consultant

Profesorii, desi excelenti in predare, nu . . . . . .
universitar. Acesta a oferit coaching directorului

detin in mod natural competente de

3. Lipsa de competente pentru a delega responsabilititi si mentorat

leadership, cum ar fi facilitarea,
managementul schimbarii sau utilizarea
datelor pentru decizie.

specifice de leadership liderului echipei de schimbare pentru a gestiona
problemele in procesul de schimbare. De
asemenea, au fost oferite instrumente practice

(white board sessions, vizualizarea obiectivelor).
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Descriere detaliata a

. < s luti
obstacolului Strategia de depasire (Solutia)

Provocare Principala

Viziune agreata si dialog continuu: scoala a insistat

. ) pe claborarea colaborativa a planului de dezvoltare.
Risc de fragmentare a eforturilor . . S .
. . o . e Un principiu-cheie al schimbarii a fost dialogul (,,A
4. Asigurarea coerentei si a atunci cand mai multi lideri . . -~ . .
e ) .. R fost discutat si agreat?”) si semnificatia (,,Este
viziunii comune actioneaza independent, ducénd la o

. - o relevant si de inteles pentru profesori?”), asigurand
lipsd de coerenta strategica.

ca toti liderii distributi actioneazd in cadrul unei
viziuni comune.

Monitorizare si Raportare Comparativa: Scoala a

) .. utilizat sondaje standardizate (la inceputul si sfarsitul

. L Tendinta de a lua decizii bazate pe ! ( P ’ ’

5. Utilizarea Insuficientd a ’
Datelor (Evidence-Based

Decision Making)

e e } anului) pentru a masura indicatori precum
intuitie sau experientd, nu pe dovezi . e <
A leadershipul distribuit si utilizarea datelor. Faptul ca

concrete, subminand fundamentul . .. .
; ; . fiecare scoald a primit un raport comparativ a creat o
leadershipului bazat pe dovezi. ) . ) .
presiune pozitivda pentru a folosi datele ca baza

pentru Imbunatatire.

Tallinna Mahtra Pohikool a depasit provocdrile inerente tranzitiei catre leadershipul distribuit prin transformarea
responsabilitatilor de leadership in practici de lucru colaborative, sprijinite de un cadru extern de mentorat si de o
culturd internd a increderii si a datelor. Aceasta abordare a permis profesorilor s devina lideri functionali, fara a fi
coplesiti de sarcini administrative, asigurand astfel sustenabilitatea schimbarii culturale.

Rezultate si impact:

Schimbarea in cultura organizationald la Tallinna Mahtra PShikool, catalizata de ,,Future School”, a produs

rezultate vizibile:

Indicatorul schimbarii Rezultat Impact in cultura organizationala

32% dintre parinti ,,total de acord” ca A - . .
. e .. . . O culturd a increderii si a parteneriatului activ cu
Implicarea parintilor opinia lor este luatd in considerare

. . - comunitatea.
(fatd de 18% media nationala).

Accent pe recunoasterea si celebrarea
Leadershipul profesorilor succesului si inovatiilor (ex. intalniri
lunare 1+1).

O cultura care incurajeaza motivatia si angajamentul
profesorilor, transformandu-i in lideri.

Trecerea la un model care integreaza . . C .
.. . L O cultura centrata pe dezvoltarea holistica a elevului
Viziunea de invatare competentele generale si invdtarea . N

- si pe relevanta invatarii.
bazata pe fenomene.

Implementarea conceptului de ,,usi

C oy C .. O culturd a deschiderii, feedback-ului constructiv si a
Transparenta deschise” si ,,co-visions” (observatii

. invatarii continue.
colaborative).
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Experienta Tallinna Mahtra Pohikool in cadrul proiectului ,,Future School” al Universitatii din Tallinn reprezinta
un studiu de caz exemplar despre modul in care o institutie de Tnvatimant poate realiza o transformare in cultura
organizationald in mod sustenabil. Succesul scolii nu consta doar in adoptarea unor noi metode, ci in schimbarea
fundamentald a modului 1n care este exercitat leadershipul si in care este definitd responsabilitatea pentru invatare.
Experienta acestei institutii nu este doar o poveste de succes, ci un ghid practic pentru orice institutie de
invatamant care doreste sd realizeze o schimbare culturala autenticd, bazata pe incredere, colaborare si dovezi
concrete. Transformarea scolii Mahtra ilustreazd modul 1n care parteneriatul strategic dintre o scoala si o institutie
academica (Universitatea din Tallinn) poate cataliza o evolutie institutionald profunda, transformand scoala intr-o

veritabild ,,Scoald a Viitorului”.

Elaborat de: Morari Natalia, specialistd principala, INEL




