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CUVANT INAINTE

Obiectivul general al Programului de Granturi pentru Dezvoltare Scolara 1l constituie cresterea
calitatii, eficientei si echitatii sistemului public de educatie prin cresterea gradului de autonomie
si a capacitdtii de elaborare §i gestionare a proiectelor la nivelul unitatilor de Invatamant
preuniversitar.

Se estimeaza ca Programul GDS va produce o serie de transformari calitative precum:
(1) imbunatatirea calitatii procesului didactic;

(i) cresterea eficientei interne a scolii reflectata in rezultate scolare imbunatatite, rate mai
mari de absolvire si de trecere de la un ciclu de invatamant la altul;

(ii1) Tmbunatatirea cadrului de colaborare intre scoala si comunitatea din care aceasta face
parte;

(iv) crearea unei dinamici interne a scolii, inclusiv facilitarea comunicarii pe orizontala si pe
verticala intre factorii implicati sau interesati in procesul educational (directori de scoli,
cadre didactice, elevi, inspectori, parinti, reprezentanti ai comunitatii locale, etc.);

(v) cresterea capacitatii locale de a administra unitatile de invatdmant; programul GDS va
oferi factorilor interesati perspective, atitudini si abordari noi, moderne asupra modului
de tratare a procesului de invatamant.

(vi) cresterea capacitdtii de a elabora si gestiona proiecte.

Prin intermediul Programului de Granturi pentru Dezvoltare Scolara, scolile si comunitatile vor
fi Incurajate si sprijinite nu numai sa identifice impreuna problemele cu care se confrunta, dar si
sa formuleze si sd implementeze propriile solutii pentru rezolvarea acestora.

Pentru implementarea corespunzétoare a programului de Granturi pentru Dezvoltare Scolara s-au
elaborat ghiduri pentru indrumarea Consiliilor de Administratie a Scolilor precum si a Echipelor
de Proiect. Acestea sunt:

e  Ghidul pentru elaborarea Planului de Dezvoltare a Scolii, realizat in vederea formarii —
membrilor Consiliilor de Administratie a Scolilor;

o  Ghidul Aplicantului - destinat pentru formarea Echipelor de Proiect;

e Ghidul evaluatorului. Procesul de evaluare a proiectelor unitdatilor scolare, material
destinat formarii echipelor care vor asigura evaluarea proiectelor.

Ghidul de fata — adresat membrilor Consiliilor de Administratie — este structurat in urmatoarele
parti:

1. Diagnoza si analizd de nevoi

2. Negocierea si decizia la nivelul comunitatii

3. Elaborarea strategiei si a proiectului de dezvoltare a scolii

4. Monitorizarea, evaluarea §i asigurarea calitatii

Folosind acest ghid, membrii CA se vor familiariza cu elementele generale ale Planului de
dezvoltare a scolii, cu etapele proiectarii si ale elaborarii acestuia.

In corpul ghidului s-au pastrat numai elementele de bazi, indispensabile actiunii de elaborare si
realizare a strategiei, proiectului si planurilor de dezvoltare a scolii. In anexa au fost adaugate,
pentru cei interesati, explicatii de natura teoretica.



CAPITOLUL 1: DIAGNOZA SI ANALIZA DE NEVOI

1.1. Continuitate si schimbare: ce si de ce schimbam?

Suntem obisnuiti sa considerdm educatia ca o activitate in care continuitatea este mai importanta
decat schimbarea. De exemplu, avem programe scolare care trebuie aplicate si suntem deranjati
de schimbarea lor frecventd; avem un corp profesoral pe care 1l dorim stabil i ne plangem atunci
cand, in fiecare an, avem alti profesori la clase; avem reguli financiare pe care ni le-am dori
simple si vesnice dar care, si ele, se schimba de la an la an.

Devine insd evident cd trdim Intr-un mediu a cdrui miscare este nu numai rapida ci si
imprevizibild, chiar ambigua. Nu mai stim daca ceea ce ni se intdmpla este “bine” sau “rau”. Cu
cat mediul este mai instabil i mai complex, cu atat creste gradul de incertitudine.

= Incertitudinea a devenit o trasaturd fundamentali a existentei noastre §i trebuie sdi ne
obisnuim cu ea.

Datorita progresului tehnologic si accesului sporit la cunoastere si la resurse ne putem propune si
realiza schimbdtri la care, cu catva timp in urma, nici nu ne puteam gandi. Ca urmare:

= Cea mai buna cale de a prevedea viitorul este de a-l inventa.

Trebuie, deci, s ne modificdim modul 1n care gandim prezentul si viitorul scolii avand 1n vedere
tocmai aceste aspecte. De asemenea, viitorul pe care il gadndim trebuie sa raspunda la o serie de
intrebari-cheie:

e Ce fel de competente trebuie sd formeze scoala avand in vedere ca nu stim cum va arata
societatea peste 10 sau 12 ani, atunci cand “bobocii” de azi vor absolvi scoala generald sau
liceul?

e Care pot fi, in acest context, obiectivele educatiei?

e Ce cunostinte oferim copiilor si tinerilor avand in vedere cd aceste cunostinte pot deveni
rapid inutile? Oare le mai sunt de folos absolventilor de acum cunostintele predate, sa
spunem, in clasa a V-a?

e Ne mai putem permite o “scoald muzeu”, orientatd spre trecut, care pune accent pe
cunostinte sau avem nevoie de o scoald care ii pregateste pe copii §i tineri pentru viitor,
punand accent pe competentele sociale si de comunicare?

e Cum putem educa la copiii §i tinerii nostri “vointa” i “putinta” de a schimba starea de
lucruri prezenta si de a alege unde si cum sa traiascd, chiar daca scoala noastra se afla intr-un
sat izolat, aflat la distanta mare de orag?

e Cum putem educa toate fatetele personalitatii umane? Cum putem educa spiritul de initiativa
dar si responsabilitatea pentru ceea ce face fiecare?

e Cum putem dezvolta in scoala dorinta si capacitatea elevilor de a Invata pe tot parcursul
vietii?

= Pentru a dezvolta si a ne dezvolta trebuie sa clarificaim ceea ce este bine, valoros, util
pentru noi i pentru copiii nostri. Numai dupd aceea putem hotdri ce trebuie schimbat
si ce trebuie pastrat.



Cateva sfaturi pentru cei care initiaza schimbari in educatie:

Cunoaste si intelege ceea ce simt i cred oamenii Tnainte de a schimba ceva.

e Pretuieste-ti colegii si incurajeaza-i sa se dezvolte.

e Exprima deschis ceea ce consideri ca este valabil.

e Promoveaza colaborarea cu colegii — nu numai cooptarea lor la diferite
activitati.

e Ofera posibilitati alternative de actiune — nu numai “traiecte unice”.

e Foloseste cadrul institutional al CA pentru a largi participarea la luarea
deciziei si nu pentru a o restrange.

e Nu uita cd reprezinti comunitatea §i actioneaza in permanenta in interesul ei.

= Orice schimbare va avea succes dacd si numai daca vor exista, in scoald §i comunitate, doi
Jfactori care actioneazd numai impreunda:

e Nevoia obiectiva de schimbare, exprimata la nivelul comunitatii.
e [Insatisfactia fata de situatia prezenta.
= Nu se va schimba nimic daca:

e [Exista o nevoie de schimbare dar oamenii sunt multumiti cu ceea ce au §i cu ceea ce
sunt.

e [Exista insatisfactie fatda de situatia prezenta dar nu este clar ce §i cum trebuie sa se
faca.

EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

~

1. Gandeste-te la: lista calititilor si competentele pe care un absolvent de scoala
trebuie sa le aiba pentru

- orientarea si integrarea in societate — inclusiv in domeniul educatiei civice
si pentru cetatenie democratica;

- dobandirea si stapanirea unei profesiuni;
- invatarea pe tot parcursul vietii si din toate aspectele vietii;
- dezvoltarea unor relatii de familie si inter-personale corespunzatoare;

- pentru a trdi i a munci oriunde in lume.

2. Discuta aceasta lista cu cel mai bun prieten din scoala sau din comunitate.

3. Propune lista comuna discutiei Consiliului de Administrtie. Lista discutata si
aprobata de CA va fundamenta, alaturi de documentele strategice elaborate la
nivel national, strategia de dezvoltare institutionala




1.2. Metode de diagnoza si de analiza a nevoilor educationale ale comunitatii. Diagnoza
mediului intern si extern al unitatii scolare.

Daca ne-am hotdrat care sunt valorile pe care le promovam si ce anume asteptam de la scoala,
adica “ceea ce trebuie sa fie”, inainte de a trece la proiectarea schimbarii, trebuie sa stim “ceea
ce este”, adicd sa facem diagnoza situatiei existente.

Exista mai multe moduri pentru a realiza diagnoza si analiza nevoii de educatie a comunitatii. In
continuare le vom prezenta pe cele pe care le consideram cele mai utile.

A. Analiza informatiilor de tip cantitativ

Analiza informatiilor de tip cantitativ se refera atat la unitatea scolara, cat si la comunitate. De
exemplu, ne sunt utile datele referitoare la:

e numarul elevilor din scoala;

e daca acest numar este in crestere sau descrestere;

e varsta elevilor;

e rata abandonului scolar;

e procentul elevilor care trec in niveluri superioare de invatamant;

e spatiul scolar si starea cladirilor;

e nivelul de dotare cu resurse educationale — manuale, material didactic, echipamente;
e numarul angajatilor din scoald;

e daca posturile sunt sau nu ocupate;

e rata miscarii personalului (cati dintre profesorii din anul curent vor pleca anul urmator la alta
unitate scolara)

e daca ocupantii posturilor au nivelul de calificare cerut.
Toate aceste date sunt utile pentru cd problemele scolilor pot fi diferite. Exemple:

e unele scoli au exces de clevi, altele au un numar foarte mic de elevi;

e 1n unecle scoli rata abandonului scolar este mare, in altele este mica;

e in unele scoli reusita la examene este mai mare, in altele mai mic;

e unele scoli au fost dotate cu mobilier si material didactic, altele nu;

e unele scoli au toate catedrele si posturile ocupate cu cadre didactice calificate, altele nu;

e unele scoli au elevi proveniti din mai multe etnii, altele doar dintr-o singura etnie, etc.

= Analiza datelor cantitative orienteazd elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: numarul mic de elevi,
rata mare a abandonului scolar, procentul mic de reusita la examene, dotarea materiald
precard, incadrarea deficitard cu personal didactic etc).

B. Analiza informatiilor de tip calitativ

Analiza informatiilor de tip calitativ este 0 metoda care o completeaza pe cea mentionatd mai
sus si serveste acelorasi scopuri. Acest tip de informatie cuprinde date despre:

e ambianta din unitatea scolard — daca exista Intelegere sau predomina starile conflictuale;



relatiile dintre diferitele categorii de personal (intre directori si personal didactic si
nedidactic; in interiorul colectivului de profesori; intre cadre didactice si elevi; intre cadre
didactice si parinti etc.);

mediul social de provenienta a elevilor (inclusiv dacad acest mediu se schimbd intr-un fel
sau altul): nivelul de educatie a parintilor, ocupatiile parintilor, ambianta in familie, interesul
parintilor pentru educatie si pentru scoald etc.);

calitatea personalului din unitatea scolara si la nivel zonal — experienta, nivelul de
calificare, grade didactice etc.;

modul de comunicare, daca informatia circula la nivelul unitatii scolare i in comunitate;

managementul unitatii scolare — calificarea directorilor, instrumentele manageriale folosite
etc.

Aceste date sunt utile din acelasi motiv — anume ca problemele scolilor pot fi diferite. De
exemplu:

in unele scoli exista intelegere, 1n altele apar conflicte — intre cadrele didactice, intre anumite
cadre didactice si elevi sau parinti, intre director si primar etc.;

in unele scoli parintii se implica 1n viata scolii, In altele nu;

in unele scoli sunt scolarizati elevi care provin in majoritate din familii sarace, in alte scoli
existd mai multi elevi care provin din familii cu venituri mari;

in unele scoli predomina personalul didactic cu experienta si care a participat la multe
programe de pregatire, in timp ce in alte scoli predomind cadrele didactice farda multa
experientd si care nu au beneficiat de formare;

in unele scoli informatia circula la toate partile interesate, in altele informatia este retinuta la
directie;

unele scoli au directori care au beneficiat de pregatire manageriala in timp ce altele au
directori fara pregatire de acest tip.

= Analiza datelor calitative orienteaza elaborarea strategiei, proiectelor §i planurilor de

dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: atmosfera inadecvatd,
conflictele existente, implicarea redusa a parintilor, veniturile reduse ale familiilor
elevilor, circulatia deficitard a informatiei, lipsa de experientd sau de pregatire a cadrelor
didactice si a directorilor etc).

C. Analiza complexa a comunitatii.

Analiza complexa a comunitatii cuprinde:

Identificarea componentelor comunitare si evolutia lor in timp:

- dimensiuni fizice — suprafatd, densitatea populatiei, alte elemente demografice — daca
populatia este in crestere sau in descrestere;

- probleme sociale — somaj, starea de sanatate etc.

- situatia economicd locald — resurse, structura ocupationald, daca viata economicd este in
declin sau, dimpotriva, in plina dezvoltare etc.

- distributia puterii la nivel local si “jocurile” politice;

Explorarea nevoilor si a problemelor comunitatii —problemele pot fi foarte diferite si ele
trebuie tratate diferit, de la caz la caz;

Relatia dintre institutiile educationale i comunitate:
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- daca si in ce masura scoala satisface nevoile comunitare;
- ce nevol comunitare sunt nesatisfacute si de ce;
- ceresurse educationale pot fi identificate in comunitate;

- daca exista conflicte intre scoald si comunitate §i care este motivatia si istoricul acestor
conflicte etc.;

implicarea scolii in strategia comunitard (dacad aceasta existd) si in activitatea concreta
privind:

- identificarea problemelor comunitare;

- analiza resurselor;

- elaborarea politicilor, programelor si planurilor concrete in vederea rezolvarii acestor
probleme;

- realizarea efectiva a actiunilor si evaluarea impactului comunitar al programelor derulate.

Problemele comunitétii pot fi foarte diverse iar influenta acestor probleme asupra scolii se
realizeaza, si ea diferentiat:

comunitdtile “adunate” au alte probleme decat comunitatile “dispersate”;

evolutia demograficd poate influenta decisiv strategia de dezvoltare a scolii: dacd populatia
este in crestere, principala problema poate deveni construirea unor noi spatii scolare; daca
populatia scolard este in scadere, se poate pune problema utilizarii mai eficiente a resurselor
disponibile;

problemele scolilor din comunitatile sarace sunt altele decat cele din comunitatile bogate;

conflictele din comunitate (de exemplu cele inter-etnice), daca existd, vor influenta
dezvoltarea scolii; etc.

= Analiza comunitatii orienteazd elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de

dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate: populatie in crestere / descrestere,
bogatie / sardcie, resursele disponibile, existenta conflictelor in comunitate etc.

D. Analiza PEST(E) ( = analiza contextului Politic, Economic, Social si Tehnologic - la care,
in ultimul timp, s-a adaugat si cel Ecologic - in care functioneaza scoala).

Politicul se refera, cu precadere, la politicile educationale existente (si mai putin la
distributia puterii intre diferitele partide) la nivel national, regional si local - mai ales
politicile si programele de reforma, modul in care acestea pot influenta existenta si
dezvoltarea unitdtii scolare. Aici, mai putem adduga, mai ales in contextul actual de
descentralizare a administratiei publice, politicile de dezvoltare regionala si locala. Aici
analizdm, de exemplu:

- daca politicile educationale si generale de dezvoltare de la nivel national, regional sau
local favorizeaza atingerea tintelor strategice si cum anume; de exemplu, PGDS este
0 mare oportunitate pentru unitatile scolare;

- modul in care alte programe si institutii, care detin putere in comunitate, pot fi
implicate in realizarea proiectelor;

- care sunt oamenii si institutiile cu influenta la nivelul comunitatii i cum anume pot fi
el atrasi in realizarea obiectivelor;

Economicul se referd la resursele existente la nivelul analizat (national, regional sau local):



daca exista expansiune sau recesiune economica;
ce ramuri economice sunt prioritare si ce resurse pot oferi ele educatiei si formarii;
care este nivelul mediu al castigurilor;

care este expertiza tehnicd existentd In comunitate §i cum ne-ar putea ajuta in
rezolvarea problemelor.

e Socialul se referd atat la existenta si modul in care sunt abordate, la nivel national, regional si
local, problemele sociale si la pozitia diferitelor grupuri de interes fatd de problematica
educatiei. De exemplu:

nivelul somajului;
nivelul saraciei;
nivelul si structura delincventei;

daca este educatia vazuta sau nu ca un mijloc de promovare sociala.

e Tehnologicul se refera la nivelul tehnologic accesibil educatiei si formarii. De exemplu:

dacd existd alte resurse pentru educatia si formarea la distantda — de exemplu, accesul la
Internet;

daca exista suficiente spatii de formare utilate cu aparatura necesara;
cate familii au calculatoare personale si cate dintre acestea sunt conectate la Internet;
dacd exista retea telefonica si acces la retele de telefonie mobila;

in cazul comunitatilor rurale, daca in zond exista sau nu televiziune prin cablu (exista
comune cu programe proprii care pot fi folosite si in scopuri educationale); cate familii
din zona au televiziune, cate posturi sunt receptionate in zona.

e Ecologicul se referd la modul in care proiectele pot afecta mediul. De exemplu modul in care
activitatea scolii afecteaza mediul prin gunoiul si deseurile produse in urma activittii de
mica productie).

= Analiza PEST(E) orienteazd elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de dezvoltare,
pe baza diferitelor probleme identificate:

probleme politice; de exemplu: compatibilitatea intre proiectul de dezvoltare a scolii §i

strategia nationala de dezvoltare a invatamantului; compatibilitatea intre proiect §i

planurile de dezvoltare a scolii cu strategia de dezvoltare regionala; etc.

probleme economice, de exemplu: sardacia comunitatii, economia in declin, etc.

probleme sociale; de exemplu: nivelul ridicat al somajului sau al delincventei etc.

probleme tehnologice; de exemplu. accesul redus al populatiei la Internet etc.

E. Analiza SWOT

Cea mai frecvent utilizatd metoda pentru diagnoza si analiza nevoilor educationale si de formare
este analiza SWOT (de la “Strengths” — “Weaknesses” — “Opportunities” — “Threats”, cuvinte
in limba engleza care se traduc prin “Puncte tari”, “Puncte slabe”, “Oportunititi” si
“Amenintari”).

Punctele tari si slabiciunile se refera la “mediul intern”, asupra caruia putem interveni.
De exemplu:



- daca analiza se referd la elevi, punctele tari si slabiciunile se refera la elevii ingisi:
mediu de provenientd, competente si abilititi detinute sau nu, atitudini, comportamente
etc.;

- daca este vorba de cadrele didactice, aici abordam: structura, nivelul de calificare,
aptitudinile si atitudinile etc.

- daca este vorba de scoala, punctele tari si slabiciunile se referd la scoald in ansamblu -
incepand cu dotarea, resursele umane existente, resursele comunitare si terminand cu
mentalitati, atitudini etc.

e Oportunitatile si amenintarile se referd la “mediul extern”, care scapd, de regula
posibilitatilor noastre de interventie, anume factorii externi care favorizeaza sau,
dimpotriva, stanjenesc realizarea obiectivelor propuse. De exemplu:

- in cazul elevilor, oportunititile si amenintdrile se referd la ceea ce scoala si
comunitatea oferad acestor elevi, factori asupra carora elevii nu au control si, de aceea,
trebuie ca noi sd-i avem in vedere — nivelul de educatie si resursele economice ale
familie, resursele scolii, calificarea cadrelor didactice, distanta pana la scoala etc.;

- in cazul cadrelor didactice, putem avea in vedere ca oportunitati $i amenintari:
posibilitatile de pregatire oferite n judet, participarea la proiecte internationale sau cu
finantare externd, daca fac naveta sau nu etc.

- 1in cazul scolii, oportunitatile si amenintarile se referd la ceea ce comunitatea, sistemul
scolar si societatea in ansamblu oferd (sau nu) unitatii scolare: resurse materiale si
umane care pot fi obtinute (de la Consiliul Local, de la Inspectorat), nivelul de educatie
si potentialul economic al familiilor elevilor, nivelul economic al comunitatii, structura
ocupationala etc.

= Analiza SWOT orienteazd elaborarea strategiei, proiectelor si planurilor de dezvoltare, pe
baza:

e punctelor tari — care trebuie folosite;
e slabiciunilor — care trebuie inlaturate, compensate sau atenuate;
e oportunitdtilor — care trebuie folosite;
e amenintarilor — care trebuie evitate.
Indiferent de metoda sau procedeul utilizat, mijloacele concrete in care se colecteaza

informatia sunt aceleasi. Principalele surse de informare pentru diagnostic si analiza de nevoi
sunt, In esentd, cele de mai jos:

- Documentele scrise, oficiale si neoficiale si datele statistice din scoala si din comunitate
(primdrie, autoritatile sanitare, politie etc.);

- Interviurile de grup sau individuale, mai ales cu persoanele cheie din domeniu;
- Ateliere de lucru si alte forme de dezbatere;

- Diferite tipuri de chestionare.

Nevoile identificate pot fi extrem de diverse, o enumerare exhaustiva fiind imposibila. Totusi, cu
valoare de exemplu, oferim o astfel de lista de nevoi pe care scoala le poate satisface, numai
pentru a vedea cat de diverse pot fi acestea.
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Lista de nevoi pe care scoala le poate satisface:

e Abilitati sociale
e Abilitati tehnice

e Adapost

o Afective

e Ajutor

e Alegere

e Auto-orientare

e (Capacitati referitoare la
viata de zi cu zi

o (Cercetare

e Compensatii
e Competitie
e Comunicare
e Consiliere

e Control

e Cooperare

e Coordonare

e Cunoastere

Dezvoltare personala

Dezvoltare profesionala
Educatie de baza
Educatie multiculturala
Educatie multilingvistica
Formare continua
Formare initiald

Hrana

Imagine pozitiva de sine
Implicare

Independenta

Informatie

Instruire

Imbracaminte
Inregistrarea informatiilor
Invitare

Munca 1n echipa
Participare la decizie
Planificare

Prietenie

e Recreare

e Relatii inter-umane
adecvate

e Resurse de Invatare si
materiale auxiliare

e Satisfactie
e Schimbare si idei noi
e Servicii de sdnatate

e Spatiu, echipamente si
facilitati logistice

e Sprijin administrativ
e Sprijin financiar

e Sprijin emotional

e Supraveghere

e Testare

e Timp liber / personal

e Traditie §i cunoasterea
mostenirii culturale

e Transport, etc.

Lista de mai sus nu este, in mod evident, completd. Ea poate si trebuie completata in functie de
situatia concreta a fiecdrei scoli. Tot situatia concretd determind prioritatile fiecarei unitati in

satisfacerea unor nevoi sau a altora.

= Oferta educationala precum si dezvoltarea scolii trebuie cladite pe aceste nevoi, trebuind
sa le satisfaca pe cele mai importante. Scoala poate i trebuie sd-si extindd oferta spre
nevoile comunitare, numai astfel putind deveni motorul dezvoltirii comunitatii in care isi

desfasoara activitatea.

Acum, dupa ce am trecut in revista cum anume diagnosticim starea existentd si nevoile
educationale, vom face o prezentare sumard a ce anume putem analiza, adicd domeniile vietii
scolare. Fiecare domeniu poate fi analizat cu una sau mai multe din metodele prezentate mai sus

(sau in Anexa):

Domenii ale diagnozei si analizei de nevoi:

e Curriculum si viata scolara:

- Curriculum nucleu — discipline obligatorii, programe, manuale, alte auxiliare.
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Curriculum la decizia scolii — discipline optionale, oferta, programe, negociere, nivelul de
satisfactie a parintilor si a elevilor.

Activitati extracurriculare (extra-clasa si extragcolare) — numar, tipuri, nivelul de implicare a
cadrelor didactice, elevilor si parintilor.

Resurse financiare si materiale.

Fonduri pentru cheltuielile de personal.

Fonduri pentru cheltuielile materiale.

Fonduri pentru constructii, intretinere si utilitati.

Fonduri extrabugetare - surse, destinatii

Starea cladirilor, iluminare, incalzire etc.

Cantind, camine, ateliere, magazii, anexe etc.

Mobilier si echipamente

Material didactic.

Resurse umane

Acoperirea disciplinelor din curriculum-ul nucleu si din curriculum-ul la decizia scolii.
Calificarea cadrelor didactice si a personalului nedidactic.

Programe de pregdtire care au fost urmate de personalul scolii.
Domiciliul — in oras / comuna /sat.

Miscare (cate cadre didactice pleaca in fiecare an si cate cadre noi apar).
Personal nedidactic, auxiliar etc.

Probleme personale — de sanatate, familiale etc.

Relatii cu comunitatea.

Existenta si activitatea comitetului de parinti.

Existenta si activitatea comitetului consultativ al elevilor.

Relatiile cu primaria si cu Consiliul Local.

Relatiile cu agentii economici.

Relatiile cu biserica, autoritatile sanitare, politia si alte institutii publice din comunitate.

Relatiile cu institutiile publice, private, guvernamentale si nonguvernamentale de la nivel
judetean si national.

Relatiile cu comunitatile etnice si religioase (daca exista).
Relatiile cu liderii comunitatii locale.

Resursele (de orice fel) atrase din comunitate.

Evident, lista acestor domenii si subdomenii nu este completa, ea putand fi extinsa, avand
in vedere faptul ca fiecare unitate scolara are situatii si probleme specifice.
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EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

~

I. Teme de reflectie:

Gandeste-te la: nevoile pe care scoala ta trebuie sa le satisfaca elevilor.

Gandeste-te la: cinci probleme care crezi cad trebuie abordate in proiectul de
dezvoltare a scolii. Aplica una din metodele prezentate pentru:

a vedea daca ceea ce crezi tu ca este o problema este, cu adevarat o problema a
scolii;
a face o diagnoza cat mai obiectiva a problemei.

Discuta cu un coleg lista de probleme si alegeti, de comun acord, trei probleme
mai importante.

Propune cele trei probleme discutiei CA.

II. Exercitii:

Realizati o analiza SWOT la nivelul unitatii scolare, pentru toate domeniile si
subdomeniile mentionate:

Stabiliti, in cadrul CA, cine se va ocupa de fiecare domeniu sau subdomeniu in
parte.

Stabiliti un termen pentru realizarea diagnozei.
Discutati, apoi, iIn CA problemele identificate.
Ordonati, in ordinea importantei, problemele identificate.

Identificati prioritatile pentru dezvoltare, care vor fi incluse ca scopuri
strategice 1n proiectul de dezvoltare institutionala.
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CAPITOLUL 2: Negocierea si decizia la nivelul comunititii

2.1. Procesul decizional la nivelul comunitatii locale.

= A decide inseamnd a alege un curs de actiune in detrimentul altora. Ca urmare, un proces
decizional existd numai acolo unde apar mai multe alternative de desfasurare a actiunii
respective.

De foarte multe ori spunem ca “decidem” atunci cand facem ceea ce trebuie — cand aplicdm un
act normativ, cand realizim o activitate prevazuta in fisa postului etc, ceea ce nu constituie o
decizie propriu-zisa. De exemplu:

Este vorba de decizie atunci cand:

Nu este vorba de decizie atunci cand:

Alegem modul in care premiem cei mai
buni elevi din clasa.

Hotaram o culoare pentru zugravitul
unei sdli de clasa.

Stabilim clasele la care vor preda cadrele
didactice nou venite in scoala.

Alegem, impreund cu comitetul de
parinti, destinatia banilor stransi de la
diferiti sponsori.

e Premiem cei mai buni elevi din clasa, in
ordinea mediilor.

e Zugravim scoala cu materialul trimis
fara sa ne intereseze culoarea.

e Angajam un cadru didactic pe postul pe
care a primit repartitie in scoala noastra
in urma concursului de ocupare a
posturilor si catedrelor vacante.

e Platim salariile din fondul de salarii pe
care il avem la dispozitie.

Procesul decizional nu se rezuma doar la momentul in care hotiaram ceva, singuri sau
impreund cu altcineva. Procesul decizional se realizeaza in mai multe faze sau etape, foarte
asemanatoare cu cele prin care trecem in procesul rezolvarii de probleme:

Etapele procesului decizional:

Inainte de luarea deciziei:

- Definirea problemei;

- Colectarea datelor relevante si identificarea cauzelor reale ale problemei respective;

- Dezvoltarea solutiilor alternative;

- Aprecierea consecintelor posibile si probabile ale fiecarei solutii si la consultarea

partilor interesate.

Luarea deciziei - selectarea solutiei optime.

Dupa luarea deciziei:
- Comunicarea deciziei luate;
- Aplicarea solutiei alese;

- Evaluarea rezultatelor obtinute.

Aceastd abordare a procesului decizional ne poate fi de ajutor in majoritatea situatiilor dar este
utilda numai dacd suntem constienti ca existd anumiti factori care pot afecta calitatea deciziei

luate.

14




Factorii care pot afecta calitatea deciziei:

Incapacitatea de a identifica toate solutiile posibile — de aceea este bine ca deciziile
importante sa nu le ludm singuri;

Incapacitatea de a estima corect consecintele fiecarei alternative;
Incapacitatea de a ne detasa de problema si de a o analiza “la rece”;
Incapacitatea de a procura toate informatiile relevante;

Incapacitatea de a alege solutia cea mai buna.

Aceasta incapacitate de a determina corect toate datele problemei este de multe ori determinata
de factori obiectivi, intrucat suntem nevoiti sa ludm decizii In conditii de incertitudine.

= Avdnd in vedere ca nu putem elimina incertitudinea, este necesar ca oamenii sa fie

pregatiti pentru a lucra cu situatii incerte, de risc sau ambigue.

Pentru a aduce riscul la un nivel acceptabil si pentru a reduce incertitudinea in luarea deciziei
se pot lua urmatoarele masuri:

Discuta cu cineva din afara institutiei pentru a beneficia de un punct de vedere exterior
problemei;

Urmareste cum iau decizii colegii tai care au succes, dar §i cei care nu au succes - pentru a
invata din succese, dar si din greseli;

incearci si obtii un punct de vedere impartial inainte de a lua decizia finala;
Reflecteaza temeinic inainte de a lua decizii importante;

Identifica propriile puncte slabe in luarea deciziilor si sd incearca sa le elimini;
Evita rutina si cauta solutii creative;

Lucreaza sistematic fara a neglija nici o etapa in luarea deciziei.

EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

~

I. Gandeste-te la:

- Activitatea din timpul unei zile de lucru: de cate ori ceea ce ai considerat ca fiind
decizii sunt in mod real decizii? De cate ori ai avut realmente de ales?

I1. Discuta cu un coleg despre:

- Ultima decizie luata, a fost cea optima? Puteai decide altfel? De ce da? De ce nu?
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2.2. Participarea la decizie a personalului si a comunitatii

"Implicarea" si '"participarea" diverselor persoane si grupuri nu se refera numai

la

realizarea concreta a sarcinilor de serviciu, ci vizeaza, explicit si direct, nivelul decizional.

Exista participare:

Nu exista participare:

Atunci cand elevii isi aleg temele pentru
acasa.

Atunci cand cadrele didactice participa la
elaborarea PDS.

Atunci cand parintii decid destinatia banilor
stransi la fondul clasei.
Atunci cand directorul scolii este consultat in

legatura cu destinatia banilor alocati scolii de
cdtre Primdrie.

Atunci cand elevii fac temele pentru acasa
asa cum au fost date de catre profesor sau
invatator.

Atunci cand cadrele didactice realizeaza
sarcinile trasate prin PDS.

Atunci cand parintii contribuie cu bani la
“fondul clasei”.

Atunci cand directorul scolii face cheltuielile
conform bugetului primit de la Primarie.

= Problematica participarii este legatd de cea a controlului, intrucdt membrii unei
organizatii care iau decizii intr-o anumitd arie detin §i controlul asupra acesteia.

Nu exista o forma ideala sau un nivel optim de participare la luarea deciziilor deoarece orice situatie
concreta este caracterizatd printr-o multitudine de factori specifici care trebuie luati in considerare si
care determina nivelul optim al participarii in functie de ponderea avantajelor fatd de cea a
dezavantajelor folosirii procedurilor participative.

Avantajele participarii:

Dezavantajele participarii:

calitatea superioara a deciziei;

acceptarea i intelegerea superioard a
schimbarii si familiarizarea mai rapida cu
noutatile;

crearea sentimentului de "proprietate": se

vorbeste despre "scoala noastrd", sau despre
"reforma noastra" etc.;

exprimarea clard si cunoasterea diferitelor
puncte de vedere.

consumul mai mare de efort i timp;

posibilitatea ca oamenii sa se implice pentru
a se opune schimbarii sau deciziei in cauza,

posibilitatea cresterii instabilitatii organizatiei
si a sentimentului de nesiguranta (mai ales in
cazul schimbarilor majore).

Stabilirea nivelului i a modului concret de participare pentru persoanele si grupurile interesate se
realizeaza pe baza unor trasaturi specifice ale deciziei care urmeaza a fi luata.

Elementele specifice ale deciziei care influenteaza nivelul si forma de participare:

Complexitatea deciziei:

- deciziile complexe cer un nivel ridicat de participare.

Opozitia asteptata si gradul de insatisfactie fata de situatia prezenta:

- cu cat opozitia asteptata este mai mica (din cauza insatisfactiei legate de situatia prezentd),
cu atat mai mult sunt necesare procedurile participative.
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e Prestigiul celor care sustin o anumita decizie:

- daca initiatorii sunt “persoane cu greutate”, credibile si au capacitate de convingere,
participarea este de dorit.

e Impactul deciziei asupra oamenilor:

- oamenii se vor implica in luarea deciziei numai daca vor fi convinsi cd vor avea de castigat;
oamenii vor accepta mai usor decizia daca sunt implicati in luarea ei;

e Primatul calitatii deciziei sau al acceptabilitatii ei:
- pentru deciziile care trebuie in primul rdnd acceptate de anumite persoane sau grupuri
(nefiind obligatorii), este necesara o participare cit mai largd;

- daca este mai importantd calitatea deciziei, ea trebuie luatd de experti, participarea altor
persoane nefiind indicata.

e Probabilitatea aparitiei zvonului:
- zvonul poate fi combatut numai prin comunicare deschisa si participare.
e Importanta deciziei:

- deciziile importante trebuie luate cu o participare cat mai mare a celor care vor fi afectati
de decizia respectiva,

- deciziile neimportante, de rutind pot fi solutionate si fara participare.
e Urgenta deciziei:

- 1n caz de urgentd maxima, decizia individuald (cea mai rapidd) este cea recomandata.

= Lipsa participarii scade motivatia si creeaza sentimentul de nesiguranta: teama de esec are
un efect paralizant sau genereazd opozitie.

Procesul de decizie, proiectare si planificare la nivelul comunitdtii si al scolii presupune implicarea
in primul rand a cadrelor didactice, parintilor, autorititilor locale si altor parteneri din cadrul
comunitatii. Exista, insa, o serie de probleme care pot stdnjeni aceastd participare dar si modalitati
prin care aceste bariere pot fi depasite.

Probleme ale participarii cadrelor didactice:

cadrul legislativ - inca neclar;

resursele si posibilititile concrete ale scolii - participarea cadrelor didactice trebuie
ganditd, de exemplu, intr-un fel pentru o scoald "bogatda" si altfel pentru una
"saracd", Intr-un fel pentru o scoald cu 20 cadre didactice si altfel pentru una cu 200;

competentele existente - la nivelul managementului si al colectivului respectiv;

traditia si mentalititile - care incurajeaza sau nu implicarea si participarea;

sprijinul comunitar si al nivelurilor ierarhice superioare.

Probleme ale participarii parintilor:

- strategiile inadecvate ale scolii si barierele in comunicarea dintre scoala si familie;
de exemplu, pdrintii sunt solicitati sd vind la scoald de reguld pentru evenimente
neplacute (absente ale copiilor, note proaste, probleme de comportament, sa dea bani
la fondul clasei etc.) si mai putin pentru evenimente cu incarcaturd pozitiva;
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- lipsa de interes din partea unor parinti in raport cu educatia si, in particular, in
raport cu evolutia propriilor copii;

- deficientele de atitudine ale parintilor dar si ale profesorilor — de exemplu,
atitudinea de superioritate sau folosirea, de catre cadrele didactice, a unui limbaj
neinteles de cétre parinti;

- problemele severe cu care se confrunta unele familii — saracia extrema, alcoolismul,
marginalizarea etc;

- restrictiile care tin de timpul limitat si de lipsa informatiei.

Probleme ale participarii autoritatilor locale:

- cadrul legislativ — Inca neclar si incoerent ;

- lipsa de comunicare intre diferitele institutii;

- conflicte intre diverse persoane si grupuri cheie;

- lipsa de informare reciproca in legatura cu initiativele si deciziile luate;

- absenta educatiei pentru colaborare;

- presiunea problemelor curente — care nu lasd timp pentru intdlniri si lucru
impreuna;

- atitudini necorespunzitoare de ambele parti;

- lipsa resurselor financiare si materiale.

Depasirea acestor blocaje si rezolvarea problemelor participarii la luarea deciziei se pot realiza
printr-o serie de initiative prioritare la nivelul CA.

Pentru cresterea nivelului de participare a parintilor:

cresterea initiativei si implicarii directe a directorilor scolii in atragerea parintilor;
elaborarea si aplicarea sistematicd a unor proiecte centrate pe parteneriatul dintre scoala
si familie;

transformarea comitetelor de parinti in structuri active i dinamice care 1si pot asuma
rolul de mediator in relatia dintre scoala si ceilalti parinti;

crearea unor asociatii comune care sa uneasca parinti ai elevilor si cadre didactice;

ameliorarea informarii parintilor si diseminarea unor informatii clare cu privire la
scoald, activitatile si problemele ei;

organizarea unor activititi extrascolare diversificate cu implicarea parintilor;

oferirea de catre scoald a unor servicii educationale (cursuri de pregatire, consiliere etc.)
adresate parintilor.

Pentru cresterea nivelului de participare a autoritatilor locale:

ameliorarea modalitétilor de informare adresate autoritatilor locale;

elaborarea unor programe de educatie la cererea autoritatilor locale;
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asigurarea participarii reprezentantilor autoritatilor locale la intdlniri cu personalul
scolii, cu pdrintii elevilor, cu reprezentanti ai altor institutii din comunitate si din afara ei
etc.;

Py

incurajarea initiativei comitetului de parinti, ca posibil “mediator” intre unitatea scolara
si autoritatile locale;

organizarea unor activitati extrascolare prin colaborarea cu autoritatile locale;

organizarea unor actiuni de interes comunitar in colaborare cu autoritatile locale si cu
alte institutii ale comunitatii.

Pentru cresterea nivelului de participare a agentilor economici:

valorificarea prevederilor legislative;
identificarea agentilor economici cu valoare de posibili parteneri ai scolii;

identificarea problemelor, nevoilor concrete si cererii de educatie la nivelul partenerilor
potentiali;

precizarea finalitatilor comune care pot sta la baza parteneriatului;

stabilirea prioritiatilor pe care scoala doreste sia le acopere prin intermediul
parteneriatului;

clarificarea conditiilor concrete pentru derularea efectiva a parteneriatului;
informarea, sensibilizarea si atragerea agentilor economici,

conceperea si valorificarea unor activitati / proiecte comune.

In ultimul timp, a crescut importanta colaboririi cu organizatiile non-guvernamentale. De
obicei, aceste organizatii au fost create pentru a rezolva niste probleme comunitare specifice dar,
in foarte multe cazuri, activitatea lor se poate realiza in parteneriat cu scoala, in beneficiul
reciproc.

Este important ca intreaga comunitate sa considere scoala ca partener privilegiat al tuturor
organizatiilor, proiectelor si programelor cu continut educational.

Directii ale colaborairii intre scoala si organizatiile nonguvernamentale pot fi considerate
urmatoarele:

identificarea nevoilor / problemelor la nivelul diferitelor comunitati;
facilitarea obtinerii unor resurse financiare / materiale la dispozitia comunitatii;
stimularea dezvoltarii comunititilor, mai ales a celor traditionale;

pregitirea unor categorii de resurse umane specifice (moderatori, facilitatori,
mediatori, negociatori etc.) in cadrul i pentru uzul comunitatilor;

stimularea si medierea parteneriatelor la nivel local cu alte institutii din tara si
strainatate;

construirea unor retele specializate pe diverse domenii;
consiliere si orientare vocationala;
consilierea parintilor si educatia familiei;

formarea formatorilor pentru domenii specifice;
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e sensibilizarea opiniei publice si, in particular, a agentilor economici fata de educatie si
fata de problemele scolii.

= In afara acestor parteneri traditionali scoala trebuie sa aiba in vedere si participarea
elevilor si considerarea lor ca parteneri in educatie - cu atdt mai mult cu cat este vorba de
propria lor dezvoltare. In acest sens, incurajarea consiliilor consultative ale elevilor si
respectarea (pe cdt posibil) a initiativelor si deciziilor acestora constituie pasi obligatorii.

EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

~

I. Gandeste-te la:

e (are este nivelul participarii elevilor, parintilor, profesorilor la activitatea scoli?
Ce mai trebuie facut pentru extinderea i adancirea participdrii actorilor
educationali esentiali?

e Cine sunt partenerii privilegiati ai scolii / scolilor din comunitate? Care este esenta
relatiilor cu fiecare partener? Este fiecare parteneriat echitabil? De ce da? De ce
nu?

II. Propune pentru discutia cu toti colegii in sedinta CA:
Cum putem extinde participarea principalelor grupuri de interes (parinti, elevi, cadre

didactice, autoritati locale) In domeniile instruire $i educatie, resurse financiare,
resurse umane, avand in vedere:

e Nivelul actual al participarii la procesul decizional in domeniul respectiv.
e Nivelul de dorit al participarii grupului respectiv la procesul decizional.

e Masurile care trebuie luate pentru a aduce participarea la nivelul dorit.

2.3. Cultura negocierii si a participarii

Ne referim deseori la capacitatea sau, mai ales la incapacitatea de schimbare a oamenilor si a
organizatiilor. Spunem ca "e o problema care tine de schimbarea mentalitatilor" si ca "mentalitatile
se schimba cel mai greu". Schimbarile, de la cele marunte la cele la scard istorica, aratd Insa ca
schimbarea valorilor, mentalitatilor, normelor morale' se produce fie lent, prin acumuliri de
experientd culturald, fie brusc, prin mutatii in campul cunoasterii. Schimbarile cu adevarat dificile
sunt Tnsd schimbarile institutiilor, intrucét, in esenta, este vorba de "lupta" intre doud sisteme de
valori si de practici asociate valorilor respective - cel vechi, care se doreste a fi neschimbat, si cel
nou, care se vrea a deveni dominant.

= Ca urmare, dacd se doreste o schimbare fundamentald, este absolut necesar ca directorul
scolii si membrii CA:

e sa fie constienti de normele, valorile si mentalitdtile care domina in organizatia scolara,

! Adici ceea ce se numeste in literatura der specialitate “cultura organizationala”.
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e sd fie detinatorii §i promotorii imbunatatirii sistemului de norme, valori si mentalitatis
e sd planifice schimbarea sistemului de norme, valori §i mentalitati.
Avand 1n vedere ca diferitele grupuri de interes care iau decizii la nivelul scolii si care fac parte

din CA pot avea nevoi, valori, interese si reprezentari diferite, nu putem spera realizarea, de la
inceput a unui consens, fiind necesare proceduri de negociere.

Negocierea este procedura care nu poate lipsi din arsenalul metodelor de rezolvare efectiva dar si
"onorabila" a situatiilor conflictuale, inerente conducerii organizatiilor scolare. Negocierea a devenit
o conditie absolut necesara pentru atingerea obiectivelor si chiar pentru existenta unei organizatii.

Negocierea nu este, nicidecum, o procedura ad hoc, ea trebuind sa fie pregatita si realizatd cu multa
grija, pentru ca numai astfel decizia sau solutia rezultatd va atinge optimalitatea preconizata.
Principalele etape ale negocierii sunt pregatirea, deschiderea, desfiasurarea si incheierea
negocierii.

Etapele procesului de negociere:

e Pregitirea negocierii presupune stabilirea elementelor cheie cu care sd intram in negociere:
- pozitia initiala (de intrare in negociere, in care sunt expuse pretentiile maximale);
- obiectivul (care reprezinta tinta negocierii stabilitd in mod realist);
- punctul de ruptura (dincolo de care nu suntem dispusi sa cedam);
- strategia generala a negocierii precum si tacticile specifice care vor fi utilizate.
e Pentru deschiderea negocierii - se recomanda:

- saincepeti in mod realist;

sa ascultati si sa evaluati ceea ce auziti,

sa puneti foarte multe intrebari si sa explorati situatia;

sd va manifestati punctele de vedere, dar fara a incerca sa-i "distrugeti" pe partenerii de
negociere.

o Desfasurarea propriu-zisa sau '"targuiala" reprezintd cea mai importantd parte a
negocierii Tn care se Incearcd micsorarea diferentei care separd partile si realizarea unui
acord. Este mai importanta obtinerea unui acord deciat sustinerea oarba a propriilor
opinii si interese. Acest lucru se realizeaza prin:

- sinceritate;

- perseverenta;

- 1Intelegerea pozitiei partenerului (““a sti sa te pui in pielea altuia”);
- evitarea agresivitatii si a implicarii emotionale.

e Inchiderea negocierii. Amintim faptul cd, odatd obtinut un acord si luate niste decizii
comune, ele vor trebui aplicate ca atare, fara distorsiuni sau "interpretari"
suplimentare.

= Trebuie ca membrii CA sa fie constienti de diferentele dintre ei. Membrii CA:
e pot proveni din medii economice si sociale diferite;
® pot avea niveluri de educatie diferite;
® pot avea origini etnice §i convingeri religioase diferite;
® pot avea optiuni politice diferite.
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= Toate aceste diferente trebuie luate in considerare si trebuie evitate orice afirmatii, aluzii
sau insinuari legate de aceste diferente, mai ales privind superioritatea sau inferioritatea
unor membri a CA sau a contributiilor lor.

EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

~

I. Gandeste-te la:

- De ce vin elevii la scoala? Dar parintii, de ce isi trimit copiii la scoala? Dar cadrele
didactice, ce asteapta ele de la scoala? Dar autoritatile locale? Dar angajatorii?

- Cum poate scoala impaca diferentele de nevoi si asteptari?
I1. Discuta cu un coleg despre:

- Intocmeste, in urma unei discutii cu un coleg, o lista de diferente care existi la
nivelul comunitatii (diferente economice, sociale, etnice, religioase, culturale,
politice). Ganditi-vd impreund cum afecteaza aceste diferente viziunea grupurilor
majore de interes din comunitate asupra viitorului scolii.

I1. Exercitii

A. Luarea deciziei:
1. Alege o decizie importanta care este necesard In urmatoarele zile.
2. Pregateste decizia conform etapelor descrise.

3. Stabileste nivelul de participare si implica (daca este necesar si cit este necesar)
elevii, parintii, cadrele didactice, autoritdtile locale, alte grupuri si persoane.

4. Evalueaza singur rezultatele deciziei si elaboreaza un scurt raport care sa indice:

Respectarea etapelor procesului decizional.

Nivelul delegarii.

Nivelul participarii diferitelor grupuri si persoane.

Efectele deciziei — pozitive si negative -, ce am invatat si ce greseli trebuie sa
evitdm 1n viitor.

5. Prezinta raportul si discuta-1 in CA.
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B. Identificarea formelor de participare la procesul decizional
grupate pe nivelurile de participare prezentate in paragraful al doilea
al acestui capitol.

Care este nivelul actual de participare a elevilor, cadrelor didactice, parintilor,
autoritatilor locale la luarea deciziilor in domeniile: viatd scolara, resursele
materiale si financiare, resursele umane, dezvoltarea generald a scolii si relatiile
din cadrul comunitatii?

Este nivelul optim de participare?

Ce trebuie facut pentru a optimiza participarea diferitelor grupuri de interes la
procesul decizional in toate domeniile mentionate?

Cautati raspunsurile la aceste intrebari in cadrul unei intalniri a CA.

C. Realizati, in cadrul CA, inainte de a trebui sa luati decizii
importante, unul sau mai multe exercitii de negociere care sa respecte
etapele si principiile indicate la in acest capitol.

Exemple de activitati pentru exercitiul de negociere: stabilirea locului fiecaruia
in incapere, negocierea calendarului activitatii CA, a rolurilor si atributiilor etc.

Numiti prin consens un observator (de exemplu un inspector, un profesor din
scoald sau un parinte) care, dupa negociere sa va relateze cum a decurs
negocierea, daca s-au facut greseli, de catre cine si care au fost efectele asupra
grupului, daca au fost luate in considerare aspectele de inter-culturalitate
mentionate.

Discutati in CA raportul observatorului.
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CAPITOLUL 3: Elaborarea strategiei si a proiectului de dezvoltare scolara

= Proiectarea reprezinta stabilirea, prefigurarea, unui drum de la '"ceea ce este", adicd
starea actual@ a organizatiei scolare, la "ceea ce trebuie sa fie", adica starea dorita si
anticipatd in care se va gasi unitatea scolard dupd parcurgerea drumului stabilit.

3.1. Proiectul de dezvoltare institutionala — elemente generale

In esenta proiectul trebuie sa raspunda la intrebarile "clasice":

e De ce (motivatia)?

e Ce (scopuri si obiective)?

e Cum (strategii, cai de realizare, planuri si actiuni)?

e Cine (responsabilitati)?

e Cu ce (resurse umane si financiare, sintetizate in bugete)?

e (Cand (termene)?

Pentru a inlatura unele neintelegeri si pentru a-1 diferentia de alte instrumente de management
nn

folosite 1n scoald (cum ar fi "oferta manageriala", "oferta educationala" sau "planul managerial"),
vom prezenta cateva trasaturi distinctive ale proiectului de dezvoltare scolara:

Trasaturile specifice ale proiectului de dezvoltare a scolii:

e Proiectul scolii are doud puncte de plecare fundamentale:
- tintele strategice ale dezvoltirii - “ceea ce trebuie sa fie”;

- situatia existentd, conditiile interne si externe precum si resursele concrete ale scolii si
ale comunitatii pe care aceasta o serveste — adica, respectiv, “ceea ce este”.

e Proiectul scolii are o valoare strategica: el este conceput pe o perioada de cel putin 3 ani.
Chiar daca sufera modificari pe parcurs, ofera un orizont si directii clare pentru activitatea
din scoala respectiva, inclusiv prioritati in alocarea resurselor.

e Proiectul scolii are un caracter situational: el este elaborat avand in vedere mediul si
conditiile concrete 1n care functioneaza scoala si tendintele de evolutie ale acestora.

e Proiectul scolii are doua componente strans articulate: o componenta strategica, ""perena"
- misiunea, tintele si optiunile strategice ale unititii scolare, si o componenta
operationald - programele, activititile si actiunile concrete prin care se ating tintele
strategice §i se realizeaza misiunea.

e Proiectul de dezvoltare a scolii trebuie sd atingd toate domeniile vietii scolare. Nu trebuie
uitat cd, indiferent de optiunea sau de optiunile strategice, beneficiarul ultim al dezvoltarii
institutiei scolare este elevul.

e Proiectul de dezvoltare a scolii se elaboreaza de la general la particular. Se defineste, intai,
misiunea scolii, si, pe baza ei, tintele strategice pentru dezvoltarea institutionala. Apoi se
construiesc optiunile strategice, si, pe baza acestora se stabilesc programele si actiunile
concrete.

e Proiectul scolii este negociat in toate fazele elaborarii si implementarii sale. Un bun proiect
institutional se realizeazda numai printr-o comunicare eficientd in interiorul si cu
exteriorul organizatiei scolare, prin participare si prin munca sustinuta in echipa.
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= Proiectul de dezvoltare a scolii se refera la realizarea unor schimbari. Deci, un proiect de
dezvoltare a scolii este initiat:
e numai daca este simtita nevoia unei dezvoltari;
e numai dacad exista nemultumiri fata de o situatia prezenta,

e numai daca exista forte care pot initia si duce la bun sfdrsit acest proces.

= Proiectul nu cuprinde programe si activititi care tin de functionarea normala a scolii §i de
respectarea actelor normative.

Deci, dacad ne propunem un anumit scop, inseamna cd respectivul aspect trebuie schimbat si ca
nu suntem satisfacuti de modul in care se prezinta situatia respectivi. In Anexa 2 prezentim pe
linga aspecte de “buna practica” pe care le-am descoperit in proiectele pe care le-am
analizat, si elemente negative — de continut sau de forma — care nu-si gisesc locul intr-un
astfel de document.

3.2. Etapele proiectarii si ale elaborarii strategiei.

Proiectul strategic de dezvoltare institutionald cuprinde urmatoarele elemente de baza:

e Prezentarea organizatiei scolare;
e Misiunea organizatiei scolare;
e Scopurile / tintele strategice;

e Motivarea stabilirii acestor tinte strategice prin situatia existenta descrisa, utilizdnd diferite
metode de diagnoza si de analiza de nevoi (vezi, mai sus, Cap. 2);

e Abordarile strategice — caile privilegiate de actiune alese pe baza competentelor si
resurselor disponibile dar pornind si de la istoria si traditiile scolii;

e Termenele de aplicare (inceput, sfarsit, etape esentiale), rolurile si responsabilitatile
diferitelor persoane si grupuri;

e Avantajele optiunii pentru anumite tinte strategice si cdi de actiune fatd de altele posibile
(respectarea unor cerinte sociale, economia de resurse, inclusiv de timp, posibilitatea
implicarii unor grupuri semnificative de interes etc.).

In cele ce urmeazi vom detalia elementele respective, indicand si citeva “reguli de aur” ale
gandirii strategice. Nu ne vom referi la prezentarea scolii care trebuic si fie specifica. In
general, aceastd prezentare nu trebuie sid depaseasca 3 pagini, ea trebuind sa ofere o imagine a
scolii dar si a comunitatii in care aceasta functioneaza. Prezentarea poate fi combinata cu o
analiza a nevoilor educationale, cu o diagnoza a stirii prezente, realizatd prin una sau mai
multe din metodele prezentate anterior.

Prima etapa o reprezinta definirea si / sau formularea misiunii organizatiei scolare.

= Misiunea reprezintd o succesiune de enunturi (afirmatii), care exprimd, in maximum 200
de cuvinte, ratiunea de a fi, motivul fundamental pentru care exista organizatia scolara.

Puteti gasi, in anexa 1, cateva exemple de “enunturi de misiune”. Important este ca
dumneavoastra sa va inspirati din ele, nu sa le copiati.

= Misiunea exprima “sufletul” unei scoli iar sufletul nu poate fi copiat sau imitat.
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Misiunea are o parte generala, definitd prin legi si statute: scoala este o institutie in care se
face educatie. Aceasta misiune generald nu trebuie pierdutd din vedere in nici un moment:
trebuie s ne gandim la acest lucru nu numai la ore, dar si in sedintele Consiliului de
Administratie, ale Consiliului Profesoral sau ale CA, atunci cand discutdm cu elevii sau cu
parintii elevilor, atunci cand cautdm resurse pentru scoala ori cand negociem salarii sau conditii
mai bune de munca pentru cadrele didactice. Orice activitate din cadrul scolii, orice relatie cu
exteriorul trebuie sa aiba la bazd misiunea scolii. Daca nu ne comportam asa cum spunem ca
trebuie sd ne comportdm, misiunea isi pierde valoarea de “chintesentd” a strategiei de dezvoltare.

Pe langa partea generald a misiunii, exista si o parte specifica, determinata de:

e nevoile concrete de educatie identificate la nivelul comunitatii;

e viziunea diferitelor grupuri de interes reprezentate la nivelul scolii (elevi, parinti, profesori,
manageri, alti grupuri reprezentative pentru comunitatea locald);

e valorile si mentalitatile dominante.

= REGULA NR. 1: O buna strategie porneste de la misiunea asumati a organizatiei in
vederea asigurarii continuititii functiondrii si dezvoltarii unitdatii scolare.

= Misiunea scolii, care va fi afisata in scoald, trebuie cunoscutd si asumatd atat de scoala cat
si de comunitate. Din misiune deriva toate celelalte elemente ale proiectului strategic de
dezvoltare (scopuri, optiuni strategice etc.), precum §i planificarea pagilor concreti prin
care sunt realizate scopurile proiectului.

Totodata, la elaborarea misiunii, trebuie avute in vedere inca doud aspecte importante:

e modul de formulare — astfel incat misiunea sa fie inteleasa de elevi, de parinti si de ceilalti
membri ai comunitatii;

e misiunea trebuie sa se refere cu precadere la rezultatele educatiei pentru elevi si pentru
comunitate; alte elemente, cum ar fi asigurarea bazei materiale sau pregatirea profesorilor
sunt numai mijloace pentru atingerea misiunii si nu fac parte din ea.

A doua etapia in elaborarea strategiei o reprezintd formularea scopurilor generale ale
proiectului de dezvoltare a scolii.

= Scopurile proiectului - derivate din misiune - sunt tintele care vor fi atinse, sau intentiile
majore care vor fi realizate prin proiect.

Subliniem incd o data faptul cd este nevoie de proiect si de strategie numai dacd se urmareste
schimbarea unei stari de fapt, dezvoltarea unor domenii ale vietii scolare sau imbunétatirea
unor situatii considerate ca nesatisfacatoare.

Este important ca tintele strategice sa fie realiste, clar formulate pentru a fi intelese nu numai
de catre cadrele didactice ci si de elevi, parinti, alti membrii ai comunitatii. Totodata, ele trebuie
sd raspunda intereselor si asteptarilor acestora.

De asemenea, trebuie sa avem in vedere ca scopurile strategice sunt stabilite pentru o perioada de
3 — 5 ani, ele urmand a fi transformate in programe si activitati concrete. Nu este productiva
multiplicarea scopurilor strategice dincolo de un numar de 5. Daca exista prea multe tinte
strategice, resursele, asa sarace cum le stim, vor trebuie impartite la mult prea multe programe si
activitati. Pentru ca resursele sa fie eficient folosite, ele trebuie concentrate in 3-5 directii
strategice care vor crea efectele scontate.
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= REGULA NR. 2: O bunad strategie defineste scopuri strategice, tinte ale dezvoltarii scolii pe
termen lung (3-5 ani) argumentind modul in care atingerea acestor tinte serveste
indeplinirii misiunii organizatiei.

Dupa enuntarea scopurilor proiectului, trecem la urmitoarea etapa, expunerea motivelor si
argumentelor pentru alegerea scopurilor respective. Aceasta motivare are doua surse:

e Misiunea scolii sau a proiectului;

e Diagnoza ofertei educationale curente, a nevoilor de educatie si a nevoilor de dezvoltare
institutionala (realizatd cu metodele prezentate la Cap. 1, paragraful 2).

= REGULA NR. 3: O buna strategie are ca fundament foarte buna cunoastere a nevoilor si
a posibilitatilor la nivelul scolii si al comunitatii.

Aceasta parte a strategiei trebuie sd raspunda la urmatoarele Intrebari:

e Care sunt nevoile de educatie ale comunitatii?
e (are este cererea de educatie exprimata de reprezentantii legitimi ai comunitatii?

e Cum contribuie realizarea tintelor respective la indeplinirea misiunii scolii?

Optiunea privind abordarile strategice, adica privind cdile privilegiate de actiune reprezinta
urmatoarea etapa In definirea strategiei. De fapt, acum incepem sa configuram modul concret in
care vor fi atinse scopurile strategice ale organizatiei scolare.

Aceste cdi de actiune sunt alese pe baza competentelor si resursele disponibile dar pornind si de
la istoria si traditiile unitatii scolare. Unele scoli dispun de resurse materiale si financiare
deosebite, altele de un corp profesoral inventiv, altele de relatii privilegiate cu primaria si
consiliul local. Unele scoli au profesori buni la matematica sau stiinte, altele se lauda cu
profesorii de limba romand sau de desen. Unele scoli se mandresc cu absolventii deveniti
meseriasi respectati in comunitate, altele cu absolventii deveniti medici sau ofiteri.

Ca urmare, este firesc ca la baza strategiei sd se afle aceste puncte tari ale fiecirei unitati
scolare care definesc optiunea strategica:

= Abordarea strategica reprezintd utilizarea, in construirea si realizarea strategiei, a ceea ce
scoala respectiva are mai valoros.

Tot acum se definesc, in mare, si principalele categorii de resurse necesare (financiare,
materiale, umane, de timp, de informatie, de expertiza, de experienta, de autoritate si de putere).
Este nevoie doar de o estimare globala a costurilor (si, eventual, prezentarea unui buget general)
intrucat resursele necesare vor fi detaliate in cadrul planurilor operationale anuale.

= REGULA NR. 4: O buna strategie defineste optiunile fundamentale ale scolii precum si
principalele categorii de resurse.

Stabilirea termenelor de realizare reprezinta etapa urmatoare in conceperea strategiei. Avand in
vedere cd este vorba de intentiile generale privind dezvoltarea scolii, la acest nivel trebuie
definite precis:

e momentul in care strategia intra in vigoare si incepe aplicarea ei;
e momentul finalizarii, cand estimam atingerea scopurilor strategice stabilite;

9 A
1

e principalele etape, “jaloanele” in realizarea strategiei.
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De asemenea, in cadrul strategiei, trebuie precizate rolurile si responsabilitatile principalelor
institutii, grupuri si persoane cheie din scoala si din afara ei: care este rolul directorului, al
consiliului de administratie si al consiliului profesoral, al profesorilor de diferite specialititi, al
comitetului de parinti, al administratiei locale etc.

= REGULA NR. 5: O buna strategie defineste momentul in care incepe aplicarea ei,
momentul in care estimam ca vor fi atinse toate tintele strategice, jaloanele in derularea ei,
precum si rolurile si responsabilitatile persoanelor si grupurilor cheie.

In sfarsit, putem considera elaborarea strategiei incheiata dupd ce analizim avantajele optiunii
pentru anumite tinte strategice si cai de actiune fatd de altele posibile. Aici trebuie sa
argumentam faptul ca strategia noastra este preferabila altora posibile deoarece:

e tintele stabilite sunt absolut necesare pentru existenta si dezvoltarea unitatii scolare;
e respecta politicile si strategiile de dezvoltare nationale, regionale si locale;

e cste realizabild cu resursele materiale si umane existente si previzibile;

e foloseste mai eficient resursele disponibile (inclusiv timpul);

e este rezultatul unui consens in cadrul comunitatii;

e duce la cresterea calitatii educatiei oferite de scoala;

e liargeste accesul la educatie si creste echitatea in furnizarea de servicii educationale.

Trebuie sd fim constienti de faptul ca situatia se poate schimba pe parcursul aplicarii strategiei:
pot aparea noi reglementdri sau masuri de reforma la nivel national, pot aparea sau, dimpotriva,
dispdrea resurse, pot surveni alte evenimente care ne pot schimba ordinea prioritatilor. Totusi, in
momentul in care elabordm o strategie trebui sd fim convinsi de necesitatea ei §i sd oferim
argumente care sa arate ca optiunile noastre sunt cele optime.

= REGULA NR. 6: O buna strategie argumenteazda faptul cd este cea mai bund strategie
posibila in conditiile date.

= Toate aceste etape trebuie realizate prin negociere cu toate grupurile si persoanele cheie
din comunitate deoarece ea trebuie sa reflecte nevoile si interesele intregii comunitdati.

Deoarece in Capitolul 3 am analizat modul in care se realizeaza negocierea si decizia la nivelul
comunitatii, aici formuldm numai o “regula de aur”:

= REGULA NR. 7: O buna strategie se negociazd in cadrul CA, in toate etapele ei, cu
reprezentanti ai cadrelor didactice, ai parintilor, ai elevilor, ai institutiilor comunitare si ai
altor grupuri importante precum §i cu persoane cheie din comunitate. O buna strategie se
poate aplica numai dupd obtinerea acordului comunitatii.

Cadrul privilegiat de negociere si de concepere in comun a strategiei de dezvoltare a scolii in
reprezintd sedinta, reuniunea de lucru. Deoarece sedinta este considerata ca o activitate in care
se pierde timp si care genereazad tensiuni si chiar conflicte, vom prezenta 1n capitolul urmator
cateva sugestii privind cresterea eficientei acestor reuniuni de lucru.
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EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

~

I. Gandeste-te la misiunea scolii tale. Exista? Este ea formulatd? Este ea cunoscuta?

I1. Discuta cu un coleg cele constatate. Faceti, impreuna propuneri privind
conceperea, modificarea sau popularizarea misiunii gcolii.

I11. Prezentati si discutati intr-o sedinta speciala a CA propunerile privind
misiunea scolii.

3.3. Conducerea si desfasurarea sedintelor

Sedintele sunt inevitabile si, de aceea, ele trebuie cat mai bine organizate pentru ca timpul (una
dintre cele mai pretioase resurse) sa fie folosit cat mai eficient.

= Sedintele sunt importante si pentru ca ele permit oamenilor sa-si expund opiniile §i
punctele de vedere si sa participe la luarea deciziilor.

Sedintele trebuie bine pregatite, organizate si conduse pentru a nu mai fi considerate ocazii de
pierdere a timpului. Pentru ca o reuniune (o sedintd) sa fie eficienta, adicd sa-si atingd scopurile
cu un consum cat mai redus de resurse (de bani, de timp si de nervi...) trebuie ca ea sa fie foarte
bine pregititi, si aibi o desfisurare optimi iar rezultatele si fie vizibile. In acest scop,
raspunsurile la urmatoarele Intrebari trebuie sd fie afirmative:

intrebiri pe care trebuie si ni le punem in legiituri cu urmiitoarea sedinti:

o (inainte de inceperea sedintei:
- Au fost realizate consultari legate de scopul si programul sedintei?

- Au fost afisate data sedintei (cu ora de Inceput si de incheiere), ordinea de zi si lista
participantilor?

- Fiecare participant cunoaste clar scopul sedintei?
- Au fost pregatite intrebarile / problemele de ridicat?
- Au fost distribuite si citite materialele de lucru (daca sunt necesare)?
- Au fost realizate consultari intre colegi?
- Au fost verificate sala (numar de locuri, aranjarea scaunelor, lumina, curatenia etc.),
materialele si echipamentele necesare (dacd sunt necesare)?
e In timpul sedintei:
- S-a urmarit ordinea de zi?
- A incercat conducatorul sedintei sa introduca pe toatd lumea in discutie?
- Conducatorul sedintei a acceptat si a pretuit toate contributiile?
- Conducatorul sedintei a rezumat corect si eficient contributiile colegilor?
- A ascultat fiecare (mai ales conducatorul sedintei) ce au spus ceilalti?
- I-aincurajat conducétorul sedintei pe vorbitori ?
- A intrebat fiecare ori de cate ori au existat nelamuriri?

- A participat fiecare prin ascultare, contributii si clarificari?
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S-a afirmat fiecare, atunci cand a fost necesar?

A participat fiecare la deciziile luate in grup?

A simtit fiecare ca a avut influenta asupra deciziilor de grup?
Munca in grup a fost eficientd?

Tonul sedintei a fost relaxat, fard a deveni neserios?

A fost incheiat un proces verbal?

Toata lumea a fost lamuritd asupra deciziilor luate?

Toatad lumea a fost lamurita asupra a ce are de facut mai departe?

Dupa sedinta:

Au fost realizate sarcinile asumate / preluate / atribuite?
S-a simtit fiecare rdspunzator pentru realizarea celor decise?

A fost transmisa conducatorului sedintei satisfactia / insatisfactia (dupa caz) legata de
modul cum a decurs sedinta?

Au fost stabilite problemele de discutat la urmatoarea sedinta?
Au fost realizate sarcinile asumate / preluate / atribuite?
Au fost stabilite problemele de discutat la urmatoarea sedinta?

timpul sedintei trebuie sd avem grijd cum ne comportdim. Anumite comportamente vor
favoriza buna desfasurare a sedintei, in timp ce altele o vor stanjeni. In tabelul de mai jos vom
prezenta cateva dintre cele mai frecvente comportamente pozitive (care trebuie Incurajate) si
comportamente negative (care trebuie descurajate):

COMPORTAMENTE POZITIVE SI COMPORTAMENTE NEGATIVE iN TIMPUL

SEDINTEI
Contributii pozitive Contributii negative
e Sa fii punctual e Saintarzii
e Sa respecti programul e Sa privesti tot timpul la ceas

e Sa corectezi extemporale, sd citesti

< fii atent ‘ e
Sa fii aten ziarul, sa stai de vorba

e Sa ai o minte deschisa e Sa ai idei preconcepute
e Saiei cuvantul e Sdnuiei cuvantul
e Sate concentrezi pe probleme e S te concentrezi pe persoane
e S3i faci remarci privind varsta, sexul,
e Sa respecti contributiile participantilor etnia, apartenenta politicd sau sindicala
etc.

Pentru a realiza sedinte eficiente, practica este, desigur, hotaratoare. Insi aceasta nu inseamna ci
trebuie organizate sedinte doar pentru ca directorul sa poata practica in voie. Chiar daca, la prima
vedere poate parea un paradox, cresterea eficientei reuniunilor de lucru va duce, in cele din
urma, la scaderea numarului lor.
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EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

—

I. Gandeste-te la eficienta sedintelor la care ai participat? Iti amintesti ce s-a discutat
la ultima sedinta? Dar persoanele care au participat? Dar cine a luat cuvantul si ce a
spus? Daca nu 1iti amintesti aceste lucruri, eficienta sedintei sau propria ta implicare in
activitatea organizatiei lasa de dorit.

II. Propune pentru discutia cu toti colegii in sedinta CA regulile unei sedinte
eficiente (prezentate mai sus). Dupa obtinerea acordului lor, scrie-le pe o foaie mare
de hartie si afiseaza-le la loc vizibil in sala de sedinte a CA.

II1. Exercitii

1. Elaborarea strategiei scolii prin negociere in cadrul CA:
e FElaborati, pe parcursul semestrului viitor, strategia scolii, urmand etapele
mentionate si completati, pe masura ce lucrurile avanseaza, tabelul de mai jos.

e Desemnati cate o persoand din fiecare grup (un cadru didactic, un parinte, un elev
etc.) care sa prezinte strategia si sa obtind acordul grupului respectiv.

e Discutati in CA rezultatele consultarii grupurilor de interes si definitivati strategia
de dezvoltare a scolii.

e Afisati strategia la loc vizibil in scoala si popularizati-o.

Termen de

Etapa realizare

Participanti Responsabil

Stabilirea misiunii

Stabilirea scopurilor /
tintelor strategice

Motivarea proiectului

Abordarile strategice

Avantaje

2. Optimizarea desfasurarii sedintelor:

Desemnati o persoand, de preferintd din afara CA, care sd urmareascd modul de
desfasurare a sedintelor conform listelor de activitati si de comportamente prezentate
mai sus. Solicitati persoanei respective comentarii publice, prezentate in sedintele
ulterioare, in legatura cu cele constatate.
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CAPITOLUL 4: Construirea planurilor anuale de dezvoltare pe baza
proiectului de dezvoltare a scolii

Nici un proiect de dezvoltare a scolii si nici o strategie nu se realizeaza de la sine. Proiectul
reprezinta intentiile noastre legate de viitorul scolii §i al comunitatii. Aceste intentii vor fi
realizate prin programe $i activitdti concrete. Suma acestor programe si activitati concrete
reprezintd planul anual de dezvoltare. Acest plan se Intocmeste, la Inceputul fiecarui an scolar,
pentru anul scolar respectiv

= Planul anual de dezvoltare reprezinta mijlocul prin care vor fi atinse tintele strategice.
Planul este conceput i realizat pe termen scurt - pdnd la un an. Planul este organizat pe
programe care, la randul lor, cuprind activitati concrete.

Sa ludm un exemplu. Sa presupunem cd una din tintele strategice ale unei unitdti scolare este
dezvoltarea competentelor de comunicare ale elevilor. Aceasta tinta poate fi realizatd In mai
multe moduri:

e Prin realizarea, in scoald, a unor discipline optionale care sd se refere la aceste
competente;

e Prin pregatirea profesorilor in domeniul comunicarii didactice;

e Prin achizitionarea de calculatoare, conectarea lor la Internet si realizarea cat mai multor
ore de scoala cu ajutorul calculatoarelor;

e Prin participarea elevilor la dezbaterile din cadrul comunitatii si implicarea lor in
medierea conflictelor din cadrul comunitatii etc.

In functie de resursele disponibile si preferintele noastre alegem, pentru anul scolar respectiv,
una sau mai multe modalititi de actiune. La fel proceddm cu toate tintele strategice:
inventariem posibilititile de actiune si le alegem, prin negociere in CA si in scoala, pe cele
care ni se par cele mai potrivite pentru a fi realizate in anul urmator.

Dupa analiza tuturor tintelor strategice va rezulta o lista de actiuni pe care dorim sa le realizdm
concret, in anul gcolar respectiv. Pentru o mai bund administrare, pentru a le putea organiza,
urmari $i evalua mai usor este bine ca actiunile respective sa fie organizate in programe, cum
ar fi:

e Programul de pregitire a cadrelor didactice va cuprinde toate actiunile si stagiile de
pregatire a cadrelor didactice necesare realizdrii tintelor stabilite.

e Programul de reabilitare / dotare va cuprinde toate actiunile de imbunatatire a
cladirilor si spatiilor destinate procesului educational si/sau dotarea cu materiale
didactice, mijloace TIC, carte scolara, echipamente pentru ateliere scolare etc, necesare
cresterii calitdtii educatiei.

e Programul de imbunétitire a ofertei educationale a scolii va cuprinde toate actiunile
care se referd la disciplinele de studiu — obligatorii §i optionale — asa cum rezultd din
analiza tuturor tintelor strategice.

e Programul de activitiati extrascolare grupeaza toate activitdtile extrascolare propuse,
indiferent de tinta strategica la care se refera.

e Programul de imbunatitire a relatiilor cu comunitatea va cuprinde toate actiunile
realizate pentru §i impreuna cu comunitatea locala.
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e Programul de dezvoltare a relatiilor internationale va cuprinde toate actiunile care se
referd la colaborarea cu institutii scolare sau cu alte organizatii din strainatate, etc.
Lista acestor posibile programe se poate extinde la nesfarsit. Pe de altd parte, nu este obligatoriu
ca fiecare unitate scolard sa deruleze toate aceste programe.

= Important este ca scoala, impreuna cu CA, sd identifice acele programe si actiuni care,
folosind cel mai eficient resursele disponibile, sa ducd la atingerea tintelor strategice
propuse.

Fiecare program va cuprinde activititile concrete pe care noi le consideram necesare pentru
atingerea tintelor strategice. Numarul acestor activititi nu trebuie sa fie prea mare (3 — 5
pentru fiecare program) pentru a nu faramita resursele disponibile si pentru a usura
urmarirea si evaluarea lor. Nu este productivda multiplicarea activitatilor.

Un plan care cuprinde 50 sau 100 de activitati (asa cum s-a intalnit destul de des) este imposibil
nu numai de evaluat dar chiar de urmarit.

Pentru fiecare activitate se vor stabili obiectivele, resursele, termenele, responsabilititile si
indicatorii de realizare (sau “indicatorii de performanta”).

Spre deosebire de tintele strategice care sunt intentii generale, obiectivele activitatilor reprezinta
ceea ce ne asteptam, in mod concret, sa obtinem la sfarsitul activitatii respective.

= Obiectivele stabilesc rezultatele asteptate in urma realizarii activitatii la care se referd.

De exemplu, achizitia de calculatoare: ne asteptdm ca, la sfarsitul activitatii respective, sa avem
efectiv calculatoarele in scoald. Pentru o activitate de formare, ne asteptam ca la sfarsitul ei,
participantii sd detind efectiv anumite cunostinte, deprinderi si competente noi. De la o activitate
de strangere de fonduri pentru scoald, ne agteptam ca, la sfarsitul ei, sa strAngem o anumita suma.

Resursele alocate reprezintd al doilea element esential al oricarui plan operational. Daca la
nivelul PDS mentiondm numai categoriile de resurse pe care dorim sa le alocam, la nivelul
planului anual mentiondm resursele concret alocate pentru realizarea obiectivelor.

Existd mai multe categorii de resurse educationale folosite pentru atingerea obiectivelor stabilite
in planurile anuale de dezvoltare::

e Resursele financiare si materiale — materialele, echipamentele si, nu in ultimul rand,
fondurile alocate pentru atingerea obiectivelor respective.

e Resursele umane necesare. Aici ne referim la persoanele implicate in activitatea
respectivd — numar de persoane, ore de muncd estimate. Alocarea resurselor umane se
face tinand cont de expertiza necesara (cunostintele, deprinderile, competentele si
experienta) pentru ducerea la bun sfarsit a activitatilor respective.

e Resursele de informatie — documentatia necesara.

e Resursele de timp — care trebuie alocate avand in vedere ca timpul este una dintre cele
mai pretioase resurse din institutia scolara.

e Resursele de autoritate si putere — dacd este nevoie de aprobari de la forurile
superioare sau implicarea altor persoane si institutii cu influentd In comunitate.

= Orice resursd identificatd si alocatd diferitelor activitati trebuie, pdnd la urmad,
transformata intr-un buget al activitatii respective.
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Deci, bugetul nu trebuie sd lipseasca dintre anexele proiectului - indiferent de tipul acestuia.
Echipamentele necesare se transforma in banii necesari achizitionarii lor. La fel, resursa umana
necesard se transforma in ore sau zile de munca. Informatia necesara capata, aici, forma sumelor
necesare achizitiondrii documentatiei respective.

Bugetul reprezinta, totodata, si o masura a realismului planurilor noastre: odata constituit acest
buget trebuie precizate si sursele de finantare. Fard a face acest lucru, nu avem nici o
certitudine ca activitatile propuse vor putea fi realizate.

= Responsabilititile si termenele trebuie sa fie foarte precise.
Reamintim faptul ca raspunderea colectiva echivaleaza, de fapt, cu lipsa de raspundere.

= Indicatorii de realizare (sau de performantd) reprezintd elemente observabile ale nivelului
de realizare a obiectivelor stabilite.

Acesti indicatori sunt foarte utili in fazele ulterioare, de realizare concreta si de evaluare a
aplicarii planului. Pe baza acestor indicatori vom stabili dacd rezultatele scontate au fost
obtinute sau cit anume din aceste rezultate au fost realizate. Vom da cateva exemple:

e Pentru achizitii de materiale si echipamente: realizarea la timp a procedurilor legale de
achizitie; numarul de obiecte achizitionate sau cantitatea lor; performantele echipamentelor
achizitionate. Exemple: numarul de calculatoare achizitionate, tipul lor si caracteristicile lor
tehnice; termenul la care calculatoarele trebuie sa fie in scoald; cantitatile de hartie si de toner
care vor trebui cumparate pentru tiparirea revistei scolii; etc.

e Pentru activititile de pregitire a cadrelor didactice: numarul de participanti, numarul de
ore / participant; prezenta la activitatile de formare; cunostintele si deprinderile pe care
participantii vor trebui sd le dovedeasca la sfarsitul cursului respectiv.

e Pentru activititile desfisurate cu participarea membrilor comunititii: numar de
participanti, gradul de implicare a participantilor (de exemplu, cati ne asteptam sd ia
cuvantul), nivelul asteptat de satisfactie (de exemplu, ne putem astepta ca 90% din ei sa se
declare multumiti).
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EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

—

I. Gandeste-te la o activitate pe care doresti sa o realizezi in viitorul apropiat.
Elaboreaza un plan de activitate care sa cuprinda: obiectivele (rezultatele asteptate),
resursele necesare (timp, bani, informatie) pentru realizarea acestei activitati,
termenul concret si cativa indicatori de realizare. Realizeaza concret actiunea si, la
sfarsit, apreciaza:

Daca planul a fost bun: Au fost obiectivele si termenele realiste? Au fost resursele
suficiente? Dar indicatorii de realizare, au fost ei suficient de concreti?

Cum ar trebui sd-ti Tmbundtitesti modul de planificare? Formuland altfel
obiectivele sau indicatorii de realizare? Alocand mai realist timpul si resurse?

I1. Propune pentru discutia cu toti colegii in sedintd un plan de activitate a CA care
sa cuprinda:

Obiectivele activititii CA pentru trimestrul urmaétor: ce rezultate concrete va
asteptati sa obtineti in urma functiondrii CA.

Resursele alocate: timpul care va fi alocat de fiecare membru pentru atingerea
obiectivelor CA (inclusiv datele si durata sedintelor CA); contributia concretd a
fiecaruia, in functie de experienta si competentele detinute (cine face si ce face);
conditiile materiale necesare — Incaperi, echipamente, consumabile (concret: cine
le procura si unde vor fi alocate).

Termenele si responsabilii pentru fiecare activitate.

Indicatori de realizare (cum va veti da seama ca obiectivele au fost atinse — deci,
ca rezultatele scontate au fost obtinute).
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CAPITOLUL 5: Calitatea strategiei si a planurilor de dezvoltare. Evaluare si
asigurare.

5.1. Introducere in evaluare

Scopul fundamental al existentei oricarui proiect de dezvoltare a scolii si oricarui plan anual de
dezvoltare este cresterea calitatii educatiei oferitd de fiecare unitate scolara. Nu are rost sd ne
facem atatea proiecte si planuri daca nu dorim, cu adevarat, s imbunatatim ceea ce scoala ofera
comunitdtii In termeni de educatie. Important este sa stim cum anume sia evaluidm efectele
obtinute in urma aplicarii strategiei si planurilor de dezvoltare.

= Evaluarea in educatie cuprinde metodele si procedeele aplicate pentru:

a. Stabilirea raportului dintre rezultatele obtinute si cele intentionate;

b. Corectarea rezultatelor in sensul dorit.
Ce anume urmirim si evaluim, pe parcursul si la sfarsitul activititilor propuse:

e Progresul: gradul de avansare 1n raport cu obiectivele si termenele propuse;

e Costurile: concordanta / neconcordanta dintre resursele planificate si cele efectiv utilizate
(finante, timp, dotare);

o Rezultatele: respectarea indicatorilor de realizare a obiectivelor propuse;

>

e C(Calitatea: nivelul atingerii scopului propus, “valoarea adaugatd” si “valoarea creata” in urma
realizarii obiectivelor propuse?, deci schimbirile efectiv realizate — cele asteptate dar si cele
neasteptate.

Experienta ne-a demonstrat ca evaluarea este perceputa, de cele mai multe ori ca o activitate mai
putin placuta, chiar ca o amenintare: in general nu ne place sa fim evaluati pentru ca ne temem
de consecintele evaluarii respective. Acest lucru a rezultat din confundarea evaluarii cu
controlul. Controlul este, bineinteles, necesar dar evaluarea este altceva:

= Evaluarea inseamnd, asa cum ii aratd §i numele, a acorda valoare unui anumit rezultat.
Evaluarea nu inseamnd a controla dacid un anumit lucru s-a facut sau nu, daca o
persoand a facut sau nu ce se astepta de la ea.

De aceea, pentru a inldtura treptat aceastd teamd de evaluare, trebuie sa respectaim o serie de
principii:

e Evaluarea are ca functie principala dezvoltarea si nu judecarea. Prin evaluare trebuie
sd identificim n primul rand ce anume mai trebuie facut si mai putin sa judecam ce nu s-
a facut si sa descoperim vinovatii. De aceea, trebuie sd convingem oamenii ca evaluarea
le va fi utila.

e Evaluarea se face folosind criterii stabilite si cunoscute de toti si foloseste mai multe
metode si instrumente care sd se refere, pe cat posibil, la toate aspectele activitatii
evaluate.

e Evaluarea este cantitativa dar si calitativa.

? Vezi mai jos ce inseamna “valoare adiugata” si “valoare creati”
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e Evaluarea se centreaza pe '"valoarea adiaugata" si “valoarea creatd”: evaluarea va
lua in considerare progresul realizat.

e Evaluarea de parcurs, (numitd formativd), va completa evaluarea finala (numita
sumativa).

e Evaluarea se va realiza, pe cat posibil, din trei perspective: a noastra, proprie (prin
auto-evaluare), a colegilor nostri (prin inter-evaluare) si a beneficiarilor, a sefilor si
altor parti interesate (prin evaluare externa)

Ca urmare, se schimba metodele si instrumentele care pot fi folosite in evaluare. Totalitatea
instrumentelor de evaluare pe care le folosim formeaza ceea ce se numeste un “portofoliu”.
Portofoliul poate cuprinde:

e Fise de auto-evaluare si declaratii de intentie;

e  Ghiduri pentru interviuri;

e  Ghiduri de observatie;

e Diferite tipuri de proiect;

e Modele de rapoarte scrise;

e Diferite fise de apreciere;

e Fise de analiza a documentelor scolii;

e Inregistrari video;

e Obiecte concrete - rezultatele "materiale" ale proiectului.

= Metodele si instrumentele de evaluare trebuie sa corespundd scopurilor si obiectivelor
urmarite. De aceea, ele nu pot fi identice pentru toate unitdatile scolare. Ca urmare, §i
portofoliile vor fi diferite.

EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

—

I. Concepe o lista de verificare care sd cuprinda toate activitdtile planificate din luna
curentd. Completeaza lista dupa modelul de mai jos:

Activitatea Termen de Realizata la termen Motivele Masuri luate
realizare DA /NU nerealizarii

Activitatea 1
Activitatea 2

I1. Concepe un chestionar (listd scrisd se intrebari) sau un ghid de interviu (lista de
intrebari pe care sd le folosesti in discutii) pentru evaluarea nivelului de satisfactie a
participantilor la una din actiunile realizate de scoala in cadrul comunitatii.
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5.2. Asigurarea calitatii

= La modul cel mai general calitatea este asociatd cu un nivel sau grad de excelentd, valoare
sau merit, cit de “bun’ sau de “rau” este cineva sau ceva.

Deci, spunem ca a crescut calitatea educatiei atunci cand constatdm ca elevii nostri sunt mai bine
pregdtiti, ca scoala le oferda cunostinte utile, ca absolventii nostri se descurcd mai bine 1n viata
profesionald si 1n societate etc.

= Deci este vizibil ca definirea calitatii depinde de modul in care noi, ca natiune, ca sistem de
educatie §i ca unitate scolard definim ceea ce este bun, util, necesar pentru elevii nostri.

De aceea trebuie sa ne fie foarte clar si sd avem, cu totii, aceeasi viziune asupra a ceea ce
inseamna, “mai bun” si “mai util” pentru elevii nostri. Pentru aceasta:

e trebuie sd cunoastem politicile educationale nationale (adicd tintele strategice ale
proiectelor nationale de reforma a invatamantului);

e trebuie sa clarificim, noi insine, ceea ce vrea comunitatea de la scoala, care sunt serviciile
educationale pe care trebuie sa le ofere si care sunt competentele pe care trebuie sd le
dezvolte.

Dupa ce ne-am clarificat valorile si principiile dupa care ne definim conceptul propriu de
calitate, trecem la stabilirea indicatorilor in functie de care urmarim cresterea calitatii. Acesti
indicatori pot fi grupati in mai multe categorii.

Categorii de indicatori si indicatori ai calitatii educatiei oferite de scoala:

Cresterea calitatii educatiei oferite de scoala se poate realiza prin:
e Cresterea calitatii activitatii elevilor:

- Tmbogatirea experientelor de invétare ale elevilor prin noi strategii si metode de invatare,
prin interactiunea cu alti elevi etc.;

- cresterea performantelor elevilor - rezultatele scolare, rezultatele la examene, educatia
pentru folosirea noilor tehnologii de informare §i comunicare, educatia civica §i pentru
“cetatenia democratica” etc.

e Cresterea calititii instruirii prin interventii asupra:
- scopurilor si obiectivelor;
- manualelor si materialelor didactice;
- programe speciale de recuperare si de individualizare a educatiei.
e Cresterea calitatii evaluarii:
- observarea sistematica a activitatii elevilor;
- evaluarea permanenta a performantelor elevilor;
- elaborarea de portofolii de evaluare etc.
e Cresterea calitatii mediului de invatare:
- marimea clasei;
- ambianta si climatul din clasa;

- achizitia de mobilier si a unor noi echipamente care sd imbundtiteasca climatul si
ambianta.
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Cresterea calitatii vietii scolare:

- siguranta fizica si psihica a elevilor in scoala;

- calitatea relatiei profesor-elev;

- accesul la educatie pentru grupurile dezavantajate;

- accesul la servicii de consultanta, consiliere si orientare pentru cariera.

Cresterea calitatii managementului scolar:

proiectarea dezvoltarii scolare;

formarea si dezvoltarea personalului;

relatiile inter-personale;

cultura scolii — valorile, normele, mentalitatile, modurile de gandire etc.

Cresterea calitatii personalului:

- dezvoltarea competentei generale a profesorilor - cunoasterea limbilor strdine, utilizarea
tehnologiilor moderne, informarea pedagogica etc.;

- dezvoltarea unor noi strategii, metode si stiluri de predare, dezvoltarea materialelor
didactice etc.;

- Tmbunatatirea caracteristicilor personale — formare initiald, experientd didactica, grade
didactice, varsta etc.;

- 1mbunatatirea formarii profesorilor la nivelul scolii prin schimburi de experienta, predare
in echipe etc.);

- imbunatatirea formarii externe a profesorilor — la CCD, in cadrul proiectelor de reforma
etc.

Cresterea capacititii financiare a scolii - cresterea capacitatii de a accesa resurse financiare
(indiferent de sursa).

Cresterea nivelului de satisfactie a parintilor, elevilor, intregii comunititi fatd de educatia
oferita de scoala:

- cresterea prestigiului scolii in comunitate — ceea ce poate duce la atragerea unor resurse
educationale sporite;

- nivelul de participare a parintilor si altor membri ai comunititii la viata scolara.
Extinderea serviciilor educationale oferite comunitatii — programe de educatie a adultilor,
consultanta juridica, educatie sanitara etc.

Cresterea relevantei si utilitatii educatiei oferite de citre scoala pentru nevoile prezente

si viitoare ale copiilor si tinerilor:

- cresterea nivelului de autonomie §i responsabilitate a elevilor pentru propria lor invatare -
elevii sunt “Invatati sa Invete” si sa se orienteze in societate;

- cresterea procentului absolventilor care isi continua studiile;

- cresterea procentului absolventilor care isi gasesc repede un loc de munca.

fmbunititirea relatiilor dintre componentele sistemelor de calitate. De exemplu, noile
programe de studiu, combinate cu o mai bund calificare a profesorilor vor duce la o reusita
sporitd a elevilor la examenele nationale si la sanse sporite de a-si gasi repede un loc de
munca. Poate fi realizata orice combinatie a categoriilor de indicatori expuse mai sus.

Este evident cd urmdrirea constantd a tuturor acestor categorii de indicatori este foarte dificila.
De aceea, scoala, impreuna cu CA, trebuie sa selecteze acei indicatori care sunt considerati cei
mai relevanti si sd-i grupeze intr-un sistem coerent. Desigur, existd si indicatori nationali
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privind calitatea educatiei iar acestia trebuie, oricum urmadriti si evaluati. Dar, in afara acestora,
existd si indicatori specifici determinati de conditiile concrete in care functioneaza scoala: de
exemplu, unele scoli au nevoie sd creasca participarea la educatie a unor grupuri dezavantajate
(romi etc.); alte scoli au probleme cu asigurarea unui minim de materiale si mijloace didactice;
foarte multe scoli au probleme legate de calificarea cadrelor didactice; etc.

= Totalitatea metodelor si instrumentelor, grupate intr-un sistem coerent si utilizate pentru
mentinerea si ridicarea calitdtii educatiei oferite de cdtre scoald constituie sistemul de
management si de asigurare a calitatii. Acest sistem trebuie, la randul lui proiectat, aplicat
si evaluat.

Sistemul de management si de asigurare a calitatii se construieste prin negociere in cadrul CA
care hotaraste:

e lista indicatorilor de calitate utilizati — nationali si locali,

e responsabilitdtile Tn asigurarea calitatii pentru fiecare membru al CA; de exemplu,
membrii CA din afara scolii pot evalua nivelul de satisfactie a membrilor comunitatii fata
de educatia oferita de scoala sau prestigiul scolii Tn comunitate;

e instrumentele de evaluare utilizate pentru fiecare indicator;
e modalitatile de raportare in cadrul CA si termenele la care se realizeaza raportarea;

e modul de utilizare a rezultatelor evaluarii, inclusiv modul concret de revizuire a
proiectului de dezvoltare a scolii si a planurilor anuale, daca este cazul.

= Asigurarea calitatii nu este o responsabilitate exclusiva a scolii. Intreaga comunitate este
responsabila, impreund cu scoala, de calitatea educatiei si trebuie sa participe la sistemul
de asigurare a calitatii.

Care este rostul sistemului de management si de asigurare a calitdtii? Evident, rdspunsul poate fi
doar unul: cresterea calititii educatiei oferite de citre scoald. Un astfel de sistem arata zonele
in care calitatea lasd de dorit (cum poate fi pregatirea profesorilor, asigurarea accesului la
educatie pentru grupurile dezavantajate, dotarea cu echipamente etc.). Toate aceste zone sunt
susceptibile de a fi Imbunatatite, deci se pot constitui in tinte strategice pentru dezvoltarea
ulterioara a scolii.

Astfel, evaluarea si asigurarea calititii incheie, in mod firesc ciclul de proiectare. Un anumit
proiect de dezvoltare scolard, impreund cu planurile anuale asociate, determind anumite
schimbari in scoald si comunitate. Aceste schimbari, evaluate, ne aratd modul in care creste
calitatea educatiei oferite dar si ariile Tn care este necesard o mai mare dezvoltare. Aceste zone se
pot constitui in tinte strategice pentru noile proiecte si planuri de dezvoltare a scolii.

= Sistemul de management si de asigurare a calitatii are drept principala functie orientarea

dezvoltarii unitatii scolare in directia cresterii calititii educatiei oferitdi membrilor
comunitatii §i comunitatii in ansamblul ei.
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EXERCITII SI TEME DE REFLECTIE:

—

I. Gandeste-te singur care sunt cei mai importanti indicatori ai calitatii educatiei oferite
de scoala? Cum pot fi ei influentati? Este posibild influentarea lor pe termen scurt sau
este nevoie de o gandire pe termen lung? Este posibila influentarea lor prin eforturile
tale, personale, sau este nevoie de colaborarea altor persoane si grupuri din scoala si din
afara ei? Care sunt aceste grupuri si persoane? Cum ii poti tu influenta si motiva pentru a
participa la asigurarea calitatii?

I1I. Organizati o sedinta a CA dedicata exclusiv calitatii educatiei oferite de scoala:

Stabiliti data sedintei.
Invitati la sedintd un inspector scolar, ca persoana-resursa.

Studiati lista de indicatori. Fiecare membru al CA va propune 5 - 10 indicatori care sa
fie discutati in CA.

Stabiliti, prin negociere, in sedinta speciald, un numar de 10 — 15 indicatori de
calitate.

Stabiliti instrumentele de evaluare si cine va fi responsabil cu elaborarea acestor
instrumente. Solicitati ajutorul inspectorului scolar, daca este nevoie, pentru
elaborarea acestor instrumente.

Stabiliti termenele pentru elaborarea instrumentelor de evaluare.

Stabiliti cine va fi responsabil cu aplicarea fiecarui instrument si pentru Intocmirea
raportului de evaluare.

Stabiliti termenele pana la care vor fi aplicate instrumentele de evaluare.

Stabiliti data urmatoarei intalniri a CA dedicatd asigurarii calitatii in care vor fi
discutate rapoartele de evaluare.

in aceastd a doua sedintii veti reevalua tintele strategice si, daci este cazul, veti
revizui proiectul de dezvoltare a scolii.
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ANEXE:

Anexa 1: Informatii adiacente

Cap. 1: Diagnoza si analiza de nevoi

1. Continuitate si schimbare: ce si de ce schimbam?

In planificarea schimbarii la nivelul scolii, prin strategii si planuri de dezvoltare, trebuie si avem
in vedere doua aspecte:

Pe de o parte trebuie sa renuntam la "mirajul certitudinii": putine lucruri sunt certe n
lumea 1n care traim. Suntem nevoiti, de asemenea, sd acceptdm faptul ca mediul social in
care traim evolueaza intr-un mod greu de anticipat si ca intr-un mediu necunoscut si/sau
imprevizibil. Ca urmare, schimbarea a devenit starea normala iar nu stabilitatea si,
oricat de neplacut ar fi, trebuie sa ne obisnuim sa gandim ca “singura certitudine este ca
ziua de maine ne va surprinde pe toti”.

Pe de altd parte trebuie sd ne obisnuim cu ideea cd putem influenta procesul de
dezvoltare personala si a unitatii scolare in functie de ceea ce credem noi ca este bine
pentru noi si pentru copiii nostri. De aceea, procesele de planificare, de negociere a
dezvoltarii unitdtii scolare intre diferitii actori si de evaluare a rezultatelor acestei
dezvoltiri devin extrem de importante. Intr-un mediu turbulent devine mult mai important
sa stii ce vrei, sa faci ceea ce ti-ai planificat si sa verifici daca ceea ce ai facut a avut
rezultatele scontate.

Tot mai insistent, sub presiunea societdtii cunoasterii, a globalizarii §i a impactului noilor
tehnologii de informare si comunicare, scoala este “somata’” sa raspunda la cateva intrebari cheie
cum ar fi:

Ce fel de educatie oferd scoala avind in vedere cd nimeni nu poate sti cum va arata
societatea pentru care 1i pregatim pe copii si tineri? Este mai mult decat evident faptul ca
societatea de azi, in care absolventii de clasa a XlII-a se vor integra arata cu totul altfel
decat acum 12 ani cand absolventii de acum intrau in clasa .

Care pot fi, in acest context, finalitatile si, mai ales, continuturile educatiei? De exemplu,
idealul educational de acum se potriveste cu cel promovat acum 12 sau 14 ani? Dar
structura ciclurilor scolare sau a disciplinelor?

Ce cunostinte oferim copiilor si tinerilor avand in vedere rata extraordinard de
perisabilitate a acestora? Oare le mai sunt de folos absolventilor de acum, cunostintele
predate, sd spunem, in clasa a V-a?

Ne mai putem permite o “scoald muzeu”, orientatd spre trecut (in care copiii si tinerii
urmaresc evolutia societdtii si a cunoasterii in diferite domenii) sau avem nevoie de o
scoala care 1i pregiteste pentru viitor (in care accentul se pune pe dezvoltarea
adaptabilitatii si a competentelor sociale si de comunicare)?

Cum se asigura relevanta invatarii, predarii si vietii scolare pentru indivizi, comunitati
locale dar si pentru inevitabila globalizare? Chiar dacd scoala noastrda se afla intr-un sat

izolat, aflat la distanta mare de oras, trebuie sa ne gandim sa oferim absolventilor “vointa”
si “putinta” de a schimba aceasta stare de lucruri, de a alege unde §i cum sa traiasca.
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e (e fel de experiente de invatare trebuie sd ofere scoala avand in vedere multiplele fatete
ale persoanei umane (persoana umana se manifestd concomitent pe multiple planuri, ca
persoand tehnologicd, economicd, politica, sociald, culturala, care invatd permanent si
traieste intr-un sat global, inalt tehnologizat, bazat pe economia cunoasterii, dar, in acelasi
timp, multicultural)?

e Cum este dezvoltata, prin viata scolard, invatarea autonoma a elevului ca activitate pe tot
parcursul vietii?

e Cum fsi pot dezvolta elevii insisi personalitatea valorificand oportunitatile oferite de
catre scoald? Aici devine important modul in care educabilii sunt incurajati de catre scoala
sa preia initiativa propriei dezvoltari, initiind programe educationale specifice:
participarea educabililor la stabilireca obiectivelor educationale si la dezvoltarea
institutionala este un exemplu graitor de “valoare creatd”.

O schimbare are sanse de succes numai $i numai dacd situatia concretd prezintd douad
caracteristici esentiale complementare:

e Un factor extern, anume nevoia de performantd: o schimbare va avea succes numai daca
este 0 nevoie obiectiva, masurabild, concretizatd prin presiuni externe de a face lucrurile
mai bine. De exemplu, dacd agentii economici §i alti angajatori afirmd ca absolventii
invatdmantului obligatoriu nu detin competentele necesare integrarii in viata activa,
schimbarea este necesara.

e Un factor intern, anume nemultumirea fatd de situatia prezentd. Degeaba fac angajatorii §i
alti reprezentanti ai comunitatii presiuni in directia schimbarii continuturilor educatiei
dacd noi suntem multumiti de modul in care scoala face educatie.

Ca urmare, orice schimbare dorim sd initiem in gcoald trebuie sd se bazeze pe o nevoie
evidenta de a spori nivelul de performanta al scolii grefatd pe nemultumirea grupurilor majore
de interes (cadre didactice, parinti, elevi etc.) fatd de modul in care decurg lucrurile in prezent.
Pentru a identifica acesti factori obiectivi §i subiectivi este necesard aplicarea unor metode
specifice de diagnoza si de analizad a nevoilor educationale care vor fi prezentate in paragraful
urmator.

2. Metode de diagnoza si de analiza a nevoilor educationale ale comunitatii.
Diagnoza mediului intern si extern al unitatii scolare

Multe proiecte educationale esueaza tocmai din cauza lipsei unei analize adecvate a nevoilor. O
diagnoza gresitd poate avea drept cauze fie subestimarea problemelor si supraestimarea
calitatilor proprii (“la noi totul este bine, nu mai trebuie sd schimbam nimic”), fie supralicitarea
problemelor si neglijarea resurselor i a oportunitatilor (“nu avem de nici unele, problemele sunt
mari §i nu putem face nimic pentru a le rezolva”).

De aceea, farda o diagnoza sincera a situatiei existente, orice proces de planificare are toate
sansele sd esueze deoarece porneste de la premise false. Desi anumite nevoi pot deveni evidente
si dupa ce planul a inceput sa fie aplicat, este important sd ne asiguram, pe cat posibil, ca
proiectul abordeaza nevoile deja identificate.

Este de retinut si faptul cd, de obicei, participantii la un anumit program educational - scolar sau
de alta naturd - pornesc de la niveluri diferite de intelegere. Ca urmare, nu intotdeauna nevoia de
educatie se suprapune cererii de educatie. Exemplul notoriu in acest sens este optiunea multor
absolventi de liceu pentru continuarea studiilor la facultatile de drept si studii economice (o
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cerere mare), in conditiile in care piata este deja saturatd, foarte putini absolventi gasind de lucru
in domeniile respective (o nevoie redusa).

Indiferent de metodele sau procedeele utilizate, este esentiala pastrarea echilibrului optim intre
nevoile generale si cele individuale. De exemplu, n proiectarea programelor de dezvoltare a
resursei umane — programele de formare si dezvoltare profesionala, poate fi definit un
continuum, care determind, in functie de gradul de satisfacere a exigentelor sistemice si a
nevoilor individuale, tinta strategici a programului avut in vedere (vezi figura de mai jos). In
functie de raportul de prioritate intre nevoile sistemice si cele individuale, tinta programului de
dezvoltare profesionala poate fi:

EXIGENTE SISTEMICE

NEVOI INDIVIDUALE
1.Ameliorarea 2.Ameliorarea 3.Ameliorarea 4.Adéancirea 5.Largirea
competentelor competentelor competentelor cunoagterii unui  experientei
ansamblului individuale individuale in domeniu in intr-un
corpului pentru vederea vederea domeniu in
profesoral pentru 1ndeplinirea promovarii in dezvoltarii vederea
indeplinirea sarcinilor cariera. profesionale. dezvoltarii
sarcinilor profesionale personale.
profesionale individuale.
colective.

Concluzia pe care o putem trage, pornind de la acest exemplu este ca, in conditii de reforma,
cand primeaza nevoile generale fatd de cele individuale, proiectarea dezvoltarii institutionale va
trebui sd tind seama cu precadere de nevoia de educatie (definitd la nivel national, regional si
local) si mai putin de cererea exprimata de diferitele grupuri de interes. Ca urmare, in astfel de
conditii, negocierea proiectului de dezvoltare in CA poate deveni dificila.

In afara metodelor de analizi de nevoi deja prezentate, mai putem adiuga:

E. Cunoasterea grupurilor de interes reprezintd o altd metoda pe care o recomandam cu
caldura 1n acest proiect. Diferitele grupuri de interes pot avea - si, de obicei, au - interese diferite
si, prin urmare, fac presiuni in legdturd cu formularea obiectivelor si cu alocarea resurselor
pentru dezvoltare. Cele mai importante grupuri de interes sunt: parintii, elevii, corpul profesoral
dintr-o anumitad specialitate sau zona geografica, administratia invatdmantului, administratia
locala, agentii economici, comunitati etnice si religioase, institutii si organizatii de interes local
si national. Ca urmare, cunoasterea celor mai importante grupuri de interes, a cerintelor lor
concrete privind educatia si formarea, precum si a relatiilor lor cu unitatea scolard este un
instrument foarte util in mainile directorului in procesul de dezvoltare institutionald. Trebuie sa
cunoastem, pentru fiecare grup de interes:

e (Cererea exprimatd de educatie — adicd modul in care parintii, administratia locala etc., vad
rolul scolii si al educatiei In succesul scolar si profesional al elevilor si in care vad
serviciile pe care scoala le poate oferi;

e Concordanta intereselor si a valorilor promovate cu interesele si valorile promovate de
catre scoald;

e Ponderea si influenta in comunitate;
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e Modul de participare la decizia comunitara;

e [Legaturile cu alte grupuri de interes (daca sunt conflictuale sau nu);
e Nivelul — actual si potential — al participarii la viata scolar;

e Resursele pe care le pun sau le-ar putea pune la dispozitia scolii;

e [storicul relatiilor cu fiecare grup major de interes;

e Lideri de opinie sau alte persoane cu influentd in comunitate;

F. Auditul este un instrument complex, care presupune un demers obiectiv, independent, de
observare, analizare, evaluare si recomandare, ce isi propune sd estimeze capacitatea unei
organizatii de a rezolva problemele cu care se confrunta.

Auditul, realizat, de reguld de persoane din afara organizatiei scolare, se utilizeaza ca metoda de
diagnosticare a cauzelor ce au generat probleme, de evaluare a importantei lor si de
formulare a recomandairilor. Astfel definit, auditul, ca metodd de diagnoza, nu se reduce
numai la aspectele financiar-contabile.

Obiectivele auditului ca instrument de diagnoza pot fi:
e clarificarea situatiei scolii: identificarea punctelor tari (de dezvoltat) si a celor slabe (de
corectat);

e culegerea de informatii necesare selectarii prioritatilor de dezvoltare.
Iata, ca exemplu, cateva domenii de interes in care poate fi folosit auditul la nivelul scolii:

e progresul scolar: modul de inregistrare & evaluare;
e oferta curriculara: nivelul de accesibilitate si de realizabilitate;
e managementul scolar: eficientd, calitate, stilurile manageriale etc;

e predarea diferitelor discipline: relatiile profesor-elevi, experientele de invatare oferite,
satisfactia elevilor si a parintilor etc.

e parteneriatele organizationale: cantitate si calitate, efectele asupra scolii, impactul
asupra comunitatii;

e auditul resurselor — calitatea si eficienta folosirii resurselor, 1n special a celor financiare;
(din pacate, la noi, auditul este inteles numai din aceasta perspectiva financiara, ceea ce 1i
reduce mult din potential).

G. Metoda celor 5 "DE CE?" este o metoda simpla dar si foarte eficienta, care poate fi folosita
pentru identificarea cauzelor ascunse ale problemelor din scoala. Ea presupune, punerea de cinci
ori a intrebarii respective, prima datd problemei identificate, urmatoarele, raspunsurilor la
intrebarea precedenta.

De exemplu, problema poate fi:

Parintii nu vin la sedinte. DE CE? (1) Pentru ca nu-i intereseaza ce se intdmpla in scoala. DE
CE? (2) Pentru ca nu primesc informatiile care ii intereseaza. DE CE? (3) Pentru ca nimeni nu
i-a intrebat ce vor de la scoala. DE CE? (4) Pentru ca profesorii si directorii sunt interesati
numai de ceea ce se intampla in scoala, mai ales de parcurgerea programei. DE CE? (5).
Pentru ca in scoald procesul de educatie este centrat pe profesor - aceasta fiind cauza adanca
a problemei respective.
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H. Metoda celor 5 "CUM?" este similara celei de mai sus, dar se concentrazd pe moduri,
fiind utila 1n diagnoza unor proceduri existente dar, mai ales, in stabilirea unora noi. Formuland,
succesiv, intrebarea “cum” se previne si se evita superficialitatea in culegerea informatiilor.

Exemplu:

Trebuie sa-i facem pe elevi sa aiba o atitudine pozitiva fata de scoala. CUM? (1). Trebuie sa-i
implicam mai mult in procesul de educatie. CUM? (2). Trebuie sa folosim metode de lucru
participative. CUM? (3) Pregatindu-i mai bine pe profesori. CUM? (4). Organizdand, in scoala,
un stagiu de formare. CUM? (5) Consultarea expertizei existente si elaborarea, in parteneriat, a
unui stagiu de formare de trei zile in vacanta de Pagti.

Cap. 2: Negocierea si decizia la nivelul comunitatii

1. Procesul decizional la nivelul comunitatii locale.
Etapele procesului decizional sunt:

e Inainte de luarea deciziei (adicd etapa pre-decizionald) trebuie sa facem urmatorii pasi:

- Definirea problemei care trebuie rezolvata prin decizia respectiva. De multe ori, ceea ce
percepem si este evident nu este problema propriu-zisa c¢i numai o manifestare a acesteia.

- Colectarea datelor relevante si identificarea cauzelor reale ale problemei respective.
Daca este cazul, vorbim cu alte persoane implicate, studiem documentele puse la
dispozitie de parti sau consultam experti (in cazul nostru — un avocat, un contabil etc.).

- Dezvoltarea solutiilor alternative este pasul urmator. De obicei — din graba, din
plictiseald, din lipsd de timp - suntem tentati sd aplicdim prima solutie a problemei
respective care ne vine In minte dar care nu este intotdeauna si cea optimd. De aceea,
este bine sa ne obisnuim sd continudm cdutarea solutiilor si dupd ce am gésit o prima
solutie posibila. Alegerea va deveni posibila si eficientd numai dupa ce In mintea noastra
s-au conturat mai multe solutii posibile.

- Aprecierea consecintelor posibile si probabile ale fiecirei solutii si consultarea
partilor interesate. Numai dupd ce facem aceasta estimare vom putea alege solutia
optima la problema noastra.

e A doua etapa este faza decizionala propriu-zisa in care se realizeaza selectarea solutiei
optime. Alegerea respectivd poate fi facutd individual sau In colectiv (vezi, mai jos,
paragraful al treilea al acestui capitol dedicat participarii la decizie a personalului si a
comunitatii).

e Este absolut necesara si o faza sau etapa post-decizionala (dupa luarea deciziei) in care sa
vedem care sunt urmarile deciziei noastre. Acum trebuie sa:

- comunicam decizia luata — tuturor partilor interesate, avand in vedere ca putem cere
respectarea deciziei numai dupa ce suntem siguri ca toatd lumea a fost informata;

- aplicam solutia aleasa avind grija ca fiecare din cei implicati sa realizeze partea ce-i
revine din decizia respectiva;

- evaluam rezultatele obtinute — cu alte cuvinte dacd si in ce masura problema a fost
rezolvata, dacd toatd lumea este multumitd de solutia respectiva si daca sunt necesare
actiuni corective (eventual, o reluare a procesului decizional in cazul in care solutia
aleasd nu a dus la rezolvarea problemei).
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2. Participarea la decizie a personalului si a comunitatii
Cand vorbim de implicare si de participare, trebuie sd avem in vedere doud aspecte complementare:

e Primul il reprezintd modul in care managerii solicitd implicarea personalului in luarea
deciziilor corespunzitoare, altfel spus, modul in care este facutd posibila si Incurajatd
participarea. Vorbim de participare atunci cand ne referim la structurile, modurile si
procedurile prin care diferite grupuri si persoane sunt implicate in luarea deciziei.

e Al doilea aspect se refera la ceea ce-i determind pe oameni sd doreasca si se implice in
luarea si ducerea la indeplinire a deciziilor, ceea ce-i face sa participe la viata organizatiei.

Este bine sd fim constienti de acesti doi poli — obiectiv §i subiectiv — ai participarii deoarece
problemele care pot sd apard se referd la ambele laturi. De exemplu, este necesard crearea
structurilor si procedurilor de participare numai pe masurd ce se manifestd dorinta de implicare:
degeaba credm structuri dacd parintii, elevii sau profesorii nu vor sa participe la luarea deciziei. De
asemenea, trebuie pastrat un nivel optim de participare, pentru fiecare grup de interes, evitdnd atat
sub-participarea (adica lipsa participarii grupurilor de interes la deciziile importante — care creeaza
frustrari si conflicte) cat si supra-participarea (solicitarea parerii acestor grupuri pentru toate
deciziile, inclusiv cele minore sau de rutind — care duce la plictiseala).

Mecanismele implicarii si ale participarii sunt relativ cunoscute, neexistand, practic, lucrare de
management aparutd in ultimele trei decenii care sa nu atinga, implicit sau explicit, aceasta arie
problematica. Printre motivele acestei atentii deosebite putem enumera:

e faptul cd nu exista decizie “buna” sau “rea” Tn mod absolut ci decizie adecvata sau inadecvata
unei situatii concrete;

e inadecvarea structurilor organizationale traditionale (mai ales cele centralizate si birocratice) la
un mediu social in continud si rapida schimbare;

e presiunile (sociale, politice, sindicale, culturale etc.) in directia integrarii unor valori
fundamentale cum ar fi democratia, libertatea, pluralismul etc. in culturile tuturor organizatiilor;

e cresterea nivelului de cultura si educatie din societate (regimurile politice autoritare se impun cu
mai mare usurinta in societatile cu un nivel redus de educatie);

e constatarea ca oamenii multumiti lucreaza, de cele mai multe ori, cu eficienta sporita.

Pana nu demult se considera ca obtinerea unui plus de participare la decizie a unei parti inseamna
pierderea controlului de catre cealaltd parte. Rezolvarea unor astfel de situatii se realiza numai in
mod adversativ ("care pe care"). In prezent situatia tinde si se schimbe radical: sporirea participarii
incepe sa fie considerata ca un mijloc privilegiat de crestere a controlului tuturor partilor asupra
activitatii organizatiei.

Din punct de vedere "tehnic", pot fi stabilite mai multe tipuri si forme ale participarii. Astfel,
putem distinge intre participarea formald (realizatd prin structuri specifice explicite, normate,
stabilite la nivel organizational) si participarea informala (spontana, nestructurata, realizatd "de la
om la om").

O alta diferentiere importanta este cea intre participarea directa (a tuturor persoanelor si grupurilor
implicate) si participarea indirecta (realizatd prin reprezentanti - lideri sindicali, purtatori de cuvant
etc.).
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Existd, luand in considerare factorii descrisi mai sus, sapte trepte (niveluri) ale participarii
angajatilor la conducerea unei organizatii:

1. Consultarea si crearea unor comitete consultative la diferite niveluri ale organizatiei;

2. imbogitirea atributiilor care duce la cresterea autocontrolului si a posibilitatilor individuale de
decizie la locul de munca;

3. Stiluri participative de management si reprezentarea angajatilor la nivelul conducerii
organizatiei;

4. Negocierea colectiva a diferitelor aspecte de interes mutual, inclusiv la nivel strategic;

Consilii ale salariatilor — luarea in comun a deciziei in toate problemele de personal, inclusiv
prin accesul acestor organisme la informatia strategica; subliniem faptul ca aceste Consilii nu
apartin miscarii sindicale;

6. Reprezentarea salariatilor la nivelul Consiliului de Administratie (sau echivalent) - chiar la
nivel paritar;

7. Controlul angajatilor asupra managementului.

Avand in vedere toate cele supuse mai sus, consideram ca implicarea si participarea constienta a
tuturor partilor interesate drept o premisa esentiald de asigurare a dezvoltdrii institutiei scolare:
numai cei incurajati si educati sa se implice, sa participe la viata comunitara, vor sti, vor dori si vor
putea sa o faca pe tot parcursul vietii.

Totodata, trebuie avutd in vedere necesitatea reciprocititii in relatiile comunitare: nu numai o
participare a comunitatii la viata scolii, ci si o implicare activa a scolii In viata comunitara.

Aceasta tendintd este deja prezentd in cele mai recente reforme educationale. De exemplu, la noi si
in alte tari, au fost luate o serie de masuri cum ar fi:

e Elevii, parintii si comunitatea In general au un cuvant de spus in proiectarea curriculum-ului la
decizia scolii.
e Inspectorii generali si directorii cu pregatire si aptitudini manageriale tin cont, tot mai mult, de

consiliile consultative ale elevilor.

e Comitetele de parinti iau decizii privind dotarea scolii cu echipamente si auxiliare curriculare.

Ca urmare, consideram ca inevitabild evolutia stilurilor manageriale spre intdrirea participarii la
procesul decizional pentru toate grupurile de interes din educatie. Acest lucru se poate face numai
prin trecerea de la un management centrat pe control la un management centrat pe implicare si
participare.

3. Cultura negocierii si a participarii

Cultura organizationald reprezintd un complex specific de valori, credinte conducatore,
reprezentari, intelesuri, cii de gindire impartasite de membrii unei organizatii, care
determind modurile in care acestia se vor comporta in interiorul si in afara organizatiei

respective si care sunt transmise noilor membri drept corecte.

Cultura organizationald mijloceste (facilitind sau, dimpotrivd blocdnd sau deformand) toate
schimburile dintre scoala si comunitate (dupa cum incearca sa sugereze figura de mai jos):
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POLITICI DE REFORMA / STRATEGII / CERCETARE
VIZIUNE

RESURSE

COMUNITATE

Chiar daca scoala este constienta atat de nevoile cat si de resursele oferite de comunitate, modul in
care acestea sunt intelese, interpretate si utilizate este dependent de setul de valori dominante.
Astfel, multe din resursele comunitare nu sunt utilizate deoarece sunt considerate ca fara valoare sau
contravenind "intereselor" scolii. Totodata, chiar daca scoala are o viziune, derivata din cercetarea -
de specialitate sau proprie - si din politicile si strategiile nationale, regionale si locale de reforma, ea
este construita tot pornind de la propriile valori, intelesuri sau reprezentdri. De exemplu, conceptul
de "sanse egale" oferite minoritatii romilor, poate fi introdus avand in vedere fie segregarea
(separarea) reprezentantilor etniilor din scoald sau integrarea lor.

Normele, valorile si credintele conducitoare reprezinta elementele fundamentale care formeaza
"structura de adancime" a culturii §i care sunt strans legate de mediul in care functioneaza
organizatia respectiva.

e Normele reprezintd modul in care un grup sau, in cazul nostru, o organizatie defineste ceea ce
este "drept" / "corect" si "nedrept" / "gresit". Ele pot fi dezvoltate la nivel formal - Incepand cu
sistemul legislativ pana la regulamente interne - sau informal - coduri morale, coduri nescrise
de conduita profesionald etc. Normele stabilesc "cum trebuie sa ma port" - neexistand
alternative admise la comportamentul prescris. De exemplu, o reguld nescrisa in multe scoli este
agezarea copiilor romi sau a "golanilor" In ultima banca, sa nu "deranjeze" ora.

e Valorile definesc ceea ce este "bun" si "rau" pentru membrii organizatiei - fiind strans legate de
idealurile grupului respectiv. Deci ele stabilesc "cum ar fi de dorit s& ma port, spre ce aspir prin
conduita mea". In consecint, valorile sunt puse in joc pentru a alege intre mai multe alternative
posibile de actiune. De exemplu, asa cum am mai spus, putem acorda o atentie deosebita
romilor avand ca valoare subiacentd segregarea ("numai intre ei se pot exprima, isi pot
manifesta elementele culturale") sau integrarea ("dezvoltarea si imbogatirea propriei culturi se
poate realiza numai printr-un dialog intercultural").
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e Credintele conducatoare sunt valori puternic internalizate, cu rol central in "dirijarea"
comportamentului individual: cum se spune, credinta poate muta muntii, poate crea eroi sau
martiri.

Dorim sa atragem atentia ca, din acest punct de vedere existd o serie de probleme ale analizei
culturii organizationale:

e In toate marile organizatii nu exista o cultura monolitica si coerenta de tip "bloc", ci aglomerari
de subculturi articulate printr-o serie de trasaturi comune dar care pot avea multe componente
diferite, chiar contradictorii - putem da aici exemplul profesorilor apreciati de colegi dar nu si de
elevi.

e La fel cum personalitatea umana este definitd mai ales prin acele trasaturi care o singularizeaza,
cultura unei scoli este determinatd, la randul ei, de ceea ce o diferentiaza fata de celelalte
organizatii similare - altfel nu s-ar explica preferinta elevilor, parintilor sau profesorilor pentru
anumite institutii scolare, dincolo de diferenta (reala sau ipoteticd) de valoare sau de "imagine".

e Asa cum se pot constata diferente mai mari intre elevii care fac parte din aceeasi clasa decat
intre clasele dintr-o anume scoald, deosebirile intre culturile scolilor, chiar invecinate, pot fi mai
mari chiar decat cele, sa spunem, dintre "provinciile istorice".

De aceea, caracterizarile generale au o valoare limitatd, orientativd, relevand puncte de reper,
dominante sau tendinte, neavand valabilitate 1n fiecare din organizatiile scolare concrete. Totusi,
considerdm cunoasterea la acest nivel ca absolut necesara, pentru a putea identifica acele
elemente culturale esentiale pentru a schimba ceea ce e de schimbat si a pastra a ceea ce e de
pastrat in cadrul proceselor de dezvoltare institutionala.

Ca urmare, noile proiecte si planuri de dezvoltare trebuie negociate cu elevii (de exemplu, pentru
pastrarea unui climat corespunzitor in scoald), cu parintii, cu administratia locald si cu agentii
economici (de pildd, pentru obtinerea unor resurse financiare suplimentare), cu profesorii i cu
inspectoratul (pentru a asigura, de exemplu, un personal corespunzator calificat).

La modul cel mai general, negocierea poate fi definita ca: interactiunea intre grupuri si/sau
persoane cu interese si obiective initiale divergente, care vizeaza, dupa discutarea si
confruntarea pozitiilor, obtinerea unui acord si luarea unor decizii comune.

Dupa cum se poate observa, considerdam persoanele sau grupurile ce negociaza parteneri si nu
opozanti, noi trebuind sa urmarim, cu cea mai desavarsitd buna credinta, solutia optima, care sa
satisfaca, pe cat posibil, toate partile angajate in negociere (nu doar propriile noastre nevoi si
interese).

Pentru a avea succes in negociere, nu trebuie pierdute din vedere trei ""zone majore de interes':

e '"Noi'": obiectivele proprii, stabilite cit mai precis §i mai realist, nu numai pe baza
constrangerilor imediate ci si pe termen mediu; punctele tari si slabiciunile; minimul acceptabil
si marja de actiune, precum si compromisul considerat ca optim; resursele, argumentele si
mijloacele de presiune ce pot fi utilizate.

e '"Partenerul'": interesele specifice; ce poate pierde sau castiga; adevaratele lui nevoi; punctele
tari si slabiciunile; argumentele, resursele si mijloacele de presiune de care dispune.

e "Procesul": tacticile ce pot fi folosite si "capcanele" de evitat: gestiunea timpului; argumentele
si atitudinile utilizabile in construirea sinergiei.
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De asemenea, 1n procesul de negociere trebuie respectate o serie de principii:

"Ce tie nu-ti place, altuia nu-i face": evitati interpretarile abuzive si atacurile personale; nu
fortati mana si dati timp de reflectie; 1dsati, intotdeauna, o portitd de iesire prin lansarea unei
alternative.

Jucati "castigator / castigator': nu adoptati pozitii "extremiste" si lasati, intotdeauna, o marja
de sigurantd; renuntati la "paternitatea" unei idei, daca astfel are sanse mai mari de impunere;
este mai bun un compromis realist decat un consens ipotetic.

Evitati implicarea emotionala: pastrati argumente "in rezerva"; criticati idei §i nu persoane;
apreciati pozitiv criticile partenerului (chiar multumiti-i pentru incercérile de identificare a
solutiei optime !); insistati pe obiectivele de atins si nu pe propria dumneavoastrd persoana.

"Depasionati" dezbaterea: "obiectivati" cererile in termeni de costuri / beneficii; exprimati
fapte si nu opinii; identificati nevoile reale si nu va opriti la pretexte; insistati pe acorduri §i nu
pe dezacorduri; identificati momentele 1n care este mai bine sa amanati decat sa continuati.

Castigati increderea partenerului: ascultati si oferiti feed-back partenerului in legatura cu
intelegerea pozitiilor evocate; fiti autentic si credibil in judecati; fiti "transparent"; valorizati
pozitiv partenerul (fara a-1 lingusi, insd); construiti mai mult pe punctele tari ale interlocutorului
si mai putin pe slabiciunile lui (desi aceasta ni se poate parea "nelucrativ"); faceti
dumneavoastra, la momentul oportun, prima concesie.

Orientati-va spre actiunea concreta: transformati rapid punctele acceptate in propuneri
concrete; 1n caz de blocaj, fiti tenace; nu va focalizati pe interdictii si privilegiati gradele de
libertate; identificati consecintele deciziilor luate pe termen mediu si lung; formulati in scris
acordul obtinut.

In desfasurarea oricarei negocieri trebuie evitate, in primul rand, cateva erori comportamentale,
considerate "clasice":

agresivitatea (agresiunea si furia "intunecd" intelegerea) si personalizarea (legarea unei
situatii conflictuale de o anumita persoana, considerarea diferentelor de idei ca atacuri la propria
persoana si, reciproc, atacarea persoanelor si nu a ideilor pe care acestea le exprima;

neintelegerea fenomenelor interculturale (acordarea unor semnificatii gresite gesturilor sau
afirmatiilor care tin de un anumit specific cultural; de exemplu, in lumea orientala, trecerea
directd la problema este consideratd ca o impolitete, ceea ce nu se intampld in culturile de tip
occidental);

uni-rationalismul (a considera ca existd o rationalitate unicd, de reguld cea care sustine
propriile pozitii);

ne-ascultarea (a nu sti sd asculti, cu rdbdare, intelegere si fara prejudecati, partenerii de
negociere).

Cap. 3: Elaborarea strategiei si a proiectului de dezvoltare a scolii

Proiectul / planul reprezinta o colectie de activitati legate intre ele, duse la indeplinire Tn mod
organizat, avand puncte de plecare (scopuri si obiective) si de incheiere (rezultate) clar definite.

Am folosit, in definitiile de mai sus cate o pereche de termeni atat pentru proces (proiectare si
planificare) cat si pentru rezultatul procesului respectiv, proiect si plan) deoarece in limba
romand nu este foarte clar definitd diferenta intre respectivii termeni. Insd, dezvoltarea
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managementului a facut necesara diferentierea intre intentiile generale si pasii concreti care
trebuie parcursi pentru a realiza respectivele intentii generale. Ca urmare, va propunem sa facem,
impreund, diferenta intre:

e "Proiectare", care este definitd drept stabilirea intentiilor generale ale dezvoltarii unitatii
scolare si care cuprinde formularea misiunii, stabilirea scopurilor generale si a motivelor
sau cauzelor introducerii unor schimbari in organizatie si elaborarea strategiei de actiune.

e "Planificare", definitd drept stabilirea pasilor concreti prin care sunt realizate scopurile
proiectului, adica actiunile efective care vor fi realizate, obiectivele operationale ale acestor
actiuni, resursele concrete alocate fiecarei actiuni, termenele si responsabilitdtile concrete si
indicatorii de realizare care vor fi urmariti la monitorizare si utilizati pentru evaluare.

De asemenea, va propunem sa facem diferentierea intre:

e "scopuri", adica tintele generale ale proiectului si

e "obiective", tintele concrete, cu caracter operational, ale planului.

1. Proiectul de dezvoltare institutionala — elemente generale

Demersul de proiectare poate fi descris in numeroase moduri, fiecare autor propunand si
argumentand o anumita succesiune a etapelor esentiale ale procesului de proiectare precum si
modul de prezentare a proiectului.

Nimeni nu poate spune, cu certitudine, cd un demers este mai bun, in valoare absoluta, decat
altul. Putem spune, insa, pe de altd parte, cu certitudine, cad un demers este sau nu adecvat
contextului sau situatiilor concrete avute in vedere. De aceea, optiunea pentru o modalitate sau
alta de proiectare sau chiar crearea unui nou “tipic” de proiectare trebuie facutd in cunostintd de
cauza si justificat de particularitatile situatiei concrete in care se gaseste unitatea scolara.

La fel, in ceea ce priveste forma de prezentare a proiectului: existd multe formate de proiectare,
adecvate atat domeniului in care se face proiectarea cat si dorintelor celor care ofera finantare
(agentii nationale, sponsori, alti finantatori). Totusi, este bine sd fie respectate indicatiile
finantatorului sau ale celui care trebuie sd aprobe proiectul respectiv.

2. Etapele proiectarii si ale elaborarii strategiei
Formularea misiunii

Avand 1n vedere ca sistemul de Invatamant a fost si Inca este centralizat, formularea explicita a
misiunii fiecdrei scoli nu a fost consideratd necesara: era suficientd cunoasterea misiunii generale
a sistemului, fiind chiar descurajate diferentele. Dar, se pare, ca procesul de descentralizare este
inevitabil s§i, ca urmare, fiecare scoald va trebui sa satisfaca, pe langa nevoile generale de
educatie specificate in norme, regulamente si statute, si nevoi specifice legate de situatia concreta
a comunitatii in care functioneaza.

Mai mult decat atat: scolile au inceput sd concureze intre ele pentru elevi si pentru obtinerea unor
resurse suplimentare.

Aceste doud evolutii impun ca fiecare scoald sa-si defineascd o personalitate proprie,
determinata de locul ei in comunitate, de valorile exprimate si de oferta educationala, care
sa fie exprimata in misiune.
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Misiunea este foarte importantd deoarece ea trebuie sa orienteze comportamentul de zi cu zi al
elevilor, parintilor si cadrelor didactice. Dacd nu ne comportam aga cum spunem ca trebuie sa
ne comportdm, misiunea isi pierde orice valoare de “chintesenta” a strategiei de dezvoltare. De
exemplu, daca consideram ca afirmatia: “fiecare din elevii nostri poate fi un geniu, dacd putem
identifica talentul si gasi cheia pentru a-1 elibera” poate fi parte a misiunii, aceasta presupune,
printre altele:

e sa respectam fiecare elev in parte, in orice imprejurare, oricat de modeste ar fi rezultatele
scolare la un moment dat;

e sadiversificam oferta scolara astfel incat fiecare elev sd giseascd ceva util si placut de facut;

e sa utilizam, la clasa, metode active, care asigura un climat pozitiv si implicarea elevilor in
propria dezvoltare;

e 53 oferim ajutor elevilor care, din diferite motive, au performante reduse;

e sa nu facem ierarhii si clasamente ale elevilor, s nu compardam elevii intre ei ci doar pe
fiecare cu sine Tnsusi, succesul scolar fiind definit drept progres in atingerea obiectivelor de
educatie.

Formularea scopurilor / tintelor strategice

Reamintim, aici, faptul ca nu poate fi vorba de un proiect atunci cand ne referim la functionarea
scolii. Pentru rationalizarea functionarii scolii utilizam alte instrumente de management cum ar fi
planurile manageriale, fisele de post etc.

De exemplu: respectarea programelor scolare, notarea ritmica, incheierea situatiilor scolare la
sfarsit de semestru, respectarea orarului scolii tin de functionarea scolii §1 nu urmdresc sa
schimbe ceva, ci dimpotriva, au ca principiu stabilitatea activitatii.

Daca, insd, dorim sa introducem noi discipline in c.d.s., sd obtinem surse de finantare
extrabugetare, sa formam cadrele didactice din scoalda pentru utilizarea unor metode noi de
predare, sa implicdim mai mult pdrintii in realizarea activitatilor extragcolare, atunci putem vorbi
de proiect si de tinte strategice.

Abordarea strategica

In general, existi patru mari optiuni posibile privind abordarile strategice pe care le expunem

mai jos:

e Optiunea curriculara: tintele strategice sunt atinse prin disciplinele de studiu si prin
activitatea la clasa.

e Optiunea financiara si a dotarilor materiale: tintele strategice sunt atinse prin procurarea
de resurse financiare si prin dotari materiale suplimentare.

e Optiunea investitiei in resursa umana: tintele strategice sunt atinse prin angajarea de
profesori calificati, prin formarea adecvatd a personalului existent, prin motivarea
suplimentara a personalului etc.

e Optiunea relatiilor comunitare: tintele strategice sunt atinse prin extinderea si
diversificarea relatiilor din cadrul comunitatii.

Vom alege si trei exemple de scopuri strategice si vom vedea cum pot fi ele realizate pe baza
optiunilor respective.
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Exemplul 1: Crearea 1n scoala a unui climat de siguranta fizica si psihica.

Exemplul 2: Dezvoltarea la elevi a competentelor sociale si de comunicare In societatea

moderna.

Exemplul 3: Dezvoltarea unui parteneriat privilegiat cu institutii din comunitate.

Optiunea Optiunea Optiunea Optiunea
curriculara financiara si investitiei in relatiilor
a dotarilor | resursa umana comunitare
materiale
Exemplul 1: Relatii deschise, Achizitionarea | Programe de Solicitarea
Crearea in amicale intre de mijloace formare a cadrelor | primariei / politiei
scoald a unui profesori si elevi. moderne de didactice si a locale de a intari
climat de Discipline 1n c.d.s. supraveghere parintilor pentru paza in scoala.
. < o . < | legate de negociere si | (camere video, | comunicare, Participarea la un
siguranta fizica . . . .
2L comunicare. sisteme de negociere si program de
si psihica. Promovarea, la toate | alarma etc.) participare mediere
disciplinele de comunitara
studiu, a comunicarii realizat de un
deschise si O.N.G.
responsabile intre
profesori si elevi
Exemplul 2: Introducerea in c.d.s. | Achizitionarea | Programe de Participarea la

Dezvoltarea la
elevi a
competentelor

a disciplinelor legate
de negociere si
comunicare (inclusiv

de calculatoare
si conectarea la
Internet

formare a cadrelor
didactice si a
parintilor pentru

programe
guvernamentale,
internationale sau

. . folosirea T.I.C.) comunicare, locale in domeniu.
sociale si de . ;
. o Promovarea, la toate negociere §i
con.lunlcare n disciplinele de participare
SOCletat‘ia studiu, a comunicarii (inclusiv T.I.C.)
moderna. deschise si
responsabile ntre
profesori si elevi
Exemplul 3: Educarea elevilor, Tiparirea si Programe comune | Realizarea in
Dezvoltarea prin disciplinele de raspandirea in | de formare pentru | comun a unor
unui baza si prin c.d.s. comunitate a cadre didactice, activitati in scoala
parteneriat pentru parteneriat $i | unor materiale | parinti si alti si extragcolare

privilegiat cu
institutii din
comunitate

cooperare 1n
comunitate

promotionale
(afise, brosuri
etc.)

reprezentanti ai
comunitatii in
domeniul
comunicarii §i
negocierii

Este evident, din exemplele date mai sus, ca:

e anumite tinte strategice pot fi realizate, cu predilectie, apeland la anumite optiuni strategice;

e cele patru optiuni strategice sunt complementare si cd sa o dezvoltare corespunzatoare se
poate realiza numai combinandu-le;

e anumite programe §i activititi concrete (despre care vom vorbi la capitolul urmator) pot
contribui la atingerea multor tinte strategice.

Dar la fel de adevarata este si insuficienta resurselor si a competentelor existente. Ca urmare,
de multe ori suntem pusi in situatia sa optdm pentru anumite directii privilegiate de actiune, n
functie de resursele existente si de eficienta estimata a actiunilor subsumate unei anumite optiuni.
De exemplu, putem considera ca, in scoala noastrd, este mai eficient sa investim in pregatirea
profesorilor decat sa achizitionam calculatoare (avand in vedere cd putem forma 10 cadre
didactice timp de o sdptdmand cu banii necesari cumpardrii unui calculator §i cd nu avem
profesor de informatica in gcoald).
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3. Conducerea si desfasurarea sedintelor

Un lucru important care trebuie luat in considerare in planificarea sedintelor il reprezintd costul
lor. Principalele categorii de costuri care trebuie luate in calcul sunt cele directe si cele
indirecte.

e Costurile directe cuprind:

- Costul timpului petrecut de participantii la sedinta - calculat prin inmultirea
numarului de participanti cu numarul de ore cat a durat sedinta si cu salariul orar mediu
al participantilor.

- Costul timpului consumat pentru pregatirea sedintei - se va utiliza aceeasi metoda de
calcul. Se va lua 1n calcul timpul consumat pentru pregétirea agendei, pentru intocmirea,
multiplicarea si distribuirea materialelor de lucru, pentru anuntarea participantilor.

- Costuri materiale - de exemplu, costul materialelor multiplicate, costul convorbirilor
telefonice pentru anuntarea participantilor etc.

e Costurile indirecte sunt mai greu de stabilit. Aici se pot lua in calcul, de exemplu,
cheltuielile suplimentare pentru participantii cu copii, de care cineva trebuie sa aiba grija.
Tot aici intra banii pe care 1i pierd unii colegi care vin la sedinta in timpul dedicat, de obicei,
altor activitati sau costul timpului petrecut pe drum la si de la locul sedintei. Lista ar putea
continua dar, in general, dacd o sedintd a fost corect programata si bine condusa, costurile
indirecte sunt minime.

Calculul costurilor sedintelor poate fi util pentru a estima raportul cost / beneficii, in functie de
care sunt stabilite numarul, frecventa, scopurile sedintelor, precum si persoanele care participa
la ele.

O alta problema care trebuie rezolvata este participarea activa la sedinte. De obicei, iau cuvantul
2-3 oameni, iar ceilalti tac. Unii tac din comoditate, altii tac din timiditate. Este nevoie ca
persoana care conduce sedinta sd se asigure ca fiecare participant intervine si-si expune punctul
de vedere. Nimeni nu trebuie sa se simta exclus, altfel deciziile luate nu reflecta in totalitate
opiniile grupului. Consecinta va fi cd aceste decizii nu vor fi puse 1n practica de acei participanti
care nu sunt de acord cu ele.

Un mare pericol pentru buna desfisurare a sedintelor il constituie blocarea in conflict. In multe
scoli exista doua tabere care se afld in “razboi” perpetuu. Sedintele se transforma in conflicte
deschise la care cei ce nu fac parte din nici o tabard devin simpli spectatori. Pe primul plan trece
descarcarea nervoasa si disputa verbala, iar problemele raman nerezolvate.

Cap. 4: Construirea planurilor anuale de dezvoltare pe baza proiectului de dezvoltare a
scolii
Definite in termeni de rezultate asteptate, obiectivele operationale au o serie de caracteristici:
e Concretete - sunt concrete, usor de identificat prin investigare directa.
e Pertinentd — sunt adecvate situatiei concrete adica reprezintd rezultatele directe ale
realizdrii respectivei actiuni.

e Oportunitate - actiunea respectiva se desfasoara la momentul potrivit iar rezultatele sunt
obtinute atunci cand trebuie.

la dispozitie.
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e Maisurabilitate - usor de masurat si evaluat.

Resursele educationale reprezinta al doilea element esential al oricarui plan operational.
Optimizarea corelatiei dintre finalitati (scopuri sau obiective) si resurse (financiare, materiale, de
timp, de informatie, motivatie si experientd, de autoritate si putere) este definitorie pentru
cresterea eficientei si efectivitatii educatiei, indiferent de tipul, forma si nivelul la care se
realizeazd. Dar, indiferent de scopurile urmarite, chiar si In conditii de echi-finalitate
(demersurile educationale urmiresc aceleasi finalititi), resursele educatiei pot fi diferite. in
cadrul resurselor educationale putem identifica:

e Resursele financiare si materiale. Banii sunt considerati in ziua de azi (nu Intotdeauna
justificat) drept principala resursa. Insi ei trebuie considerati mai mult ca o restrictie si nu
trebuie sa ne centrdm exclusiv pe acest tip de resurse. De exemplu, lipsa banilor poate fi
suplinitd (cel putin partial) cu resurse umane (care pot fi stimulate si altfel decat financiar)
sau cu informatii si expertiza suplimentare. In ceea ce priveste resursele fizice (materiale),
acestea trebuie selectate in functie de anumite criterii: (a) gradul de adecvare; (b)

e Resursele informationale si experientiale existente.

e Resursele de timp. Timpul reprezintd una dintre cele mai pretioase resurse. Ne aflam, aici,
intr-una din dilemele proprii dezvoltarii organizationale: activitatea curentd din
organizatie consuma, in genere, tot timpul normat. Pe de alta parte, tot atat de mult timp
este necesar pentru dezvoltarea organizatiei. Deci, pentru a nu epuiza si demotiva
personalul angajat in proiectele de dezvoltare organizationald trebuie fie sd includem
activitatile legate de realizarea proiectului intre dimensiunile normale ale rolului sau postului
ocupat - ceea ce este extrem de costisitor -, fie sa prevedem modalitati de stimulare a
motivatiei prin modalitati specifice.

e Resursele de autoritate si putere. Trebuie facuta de la bun Inceput distinctia intre cele doua
concepte care desemneazd doud dintre instrumentele fundamentale ale activitatii
manageriale.

e Resursele umane ale proiectului sunt esentiale. Trebuie alocate, atat avind 1n vedere
expertiza detinutd de fiecare, cat si timpul (tradus, eventual in salarii sau alte forme de
retribuire) necesar realizarii activitdtilor respective. resurse financiare si materiale, resurse
umane, resurse informationale, de experientd si de expertiza existente, resurse de timp,
resurse de autoritate si de putere.

Indiferent de scopul urmadrit, acesta poate fi atins pe o cale diferitd, in functie de optiunea
strategicd deci alocand n mod diferit resursele disponibile. De exemplu, cresterea calitatii
educatiei - scop fundamental al intregului sistem educational - poate fi realizatd atat prin
alocarea unor resurse financiare unitatilor scolare pentru achizitia de echipamente, auxiliare
curriculare, carte scolara etc., cat si prin alocarea acelorasi fonduri pentru resursa umana (sporuri
salariale, dezvoltare profesionala etc.) - ambele cai avand avantaje si dezavantaje, adepti ferventi
si detractori. Trebuie, totusi, sd subliniem faptul ca orice resursa identificatd i presupusd a fi
alocatd diferitelor activitati trebuie, pana la urma, transformata intr-un buget al activitatii
respective. In consecinta, bugetul nu trebuie si lipseasci dintre anexele proiectului - indiferent de
tipul acestuia. Capitolele mari ale bugetului sunt cele uzuale - cheltuieli de personal si cheltuieli
materiale - cu subcapitolele respective. Mentiondm ca fiecare finantator are bareme de finantare
si structuri (de capitole) proprii care trebuie respectate - aceasta fiind o conditie absolut
esentiald obtinerii finantarii.
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Dupa cum aratd si numele, indicatorii de performanta sunt folositi in fazele ulterioare, de
implementare si evaluare a planurilor operationale si a proiectelor. Mentiondm faptul ca numai
stabilind de la bun Inceput, in faza de proiectare, indicatorii de performantd, vom putea realiza o
legatura fireasca si corectd intre proiectare i evaluare si vom putea avea masura eficientei
proiectarii.

Indicatorii de realizare (care pot fi cantitativi sau calitativi) au o serie de caracteristici
definitorii:

e Vizibilitatea - posibilitatea identificarii si observarii directe;
e Inteligibilitatea - sa fie usor de inteles si de aplicat;

e Adecvarea - evidenta legaturii cu obiectivul evaluat. Mentionam posibilitatea utilizarii
aceluiasi indicator pentru nivelul realizarii mai multor obiective sau dimensiuni.

e Maisurabilitatea - sd poata fi apreciate: existenta indicatorilor calitativi si nivelul de
realizare a celor cantitativi;

e Relevanta - sa se refere la performantele de fond rezultate din aplicarea planului si la
performantele datorate altor influente;

e Acceptabilitatea - sa fie perceputi ca benefici si utili de catre cei care ii folosesc.

Cap. 5: Calitatea strategiei si planurilor de dezvoltare. Evaluare si asigurare.
1. Introducere in evaluare

Evaluarea in educatie cuprinde metodele si procedeele aplicate pentru stabilirea raportului
dintre rezultatele obtinute si cele intentionate si corectarea rezultatelor in sensul dorit.

Etapele evaluarii pot fi urmarite in figura de mai jos:

Demararea
actiunii
|
Urmarirea si
masurarea
performantei
|
[ [ |
Scopul sau Compararea si Performanta
comportamentul dorit masurarea variatiei intre: obtinuta
Actiunea
corectiva
|
[ |
Revizuirea obiectivelor Imbunatatirea performantelor,
daca performanta daca performanta
este mai mare decat este mai mica decat
asteptarile asteptarile

Pentru a realiza atat revizuirea obiectivelor cat si imbunédtatirea performantelor, evaluarea trebuie
sd raspunda la urmatoarele Intrebari:
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Ceea ce s-a facut a fost si ceea ce s-a intentionat a se face (rezultatele corespund
scopurilor)?

Ceeca ce s-a facut s-a facut in mod eficient si efectiv?

Ceea ce s-a facut are valoare pentru participanti?

Dar cea mai importantd intrebare este "de ce evaluam?" - care sunt, cu alte cuvinte, scopurile
evaluarii. Acestea sunt:

Imbunataitirea practicii - prin stabilirea atingerii sau neatingerii tintelor (strategice si
operationale propuse) in vederea fundamentarii deciziei referitoare la schimbarile (in
finalitati si metodologie) care trebuie sau nu introduse in proiect.

Informarea decidentilor - de la toate nivelurile si fundamentarea, pe aceastd baza a
deciziilor ulterioare de nivel strategic, pe baza judecdrii valorii si calititii rezultatelor
proiectului.

Oferirea de feed-back catre toate grupurile tintd §i catre toti partenerii - in privinta
"valorii adaugate" prin proiect.

Analiza impactului proiectului - la nivel local, regional si chiar national.

Un sistem efectiv de evaluare trebuie sa indeplineascd mai multe conditii:

A

“curgerea” in flux continuu a informatiei si inlaturarea barierelor in comunicare;
flexibilitatea;

simplitatea, care sa inducd intelegerea lui de catre toti cei implicati (evaluatori si
evaluati);

eficienta - sd consume mai putine resurse decit economiseste prezenta lui;
oportunitatea - sa prevind aparitia disfunctiilor majore si ireversibile;

operarea pe baza exceptiilor - adicd sa se refere la ceea ce iese din limitele acceptabile
ale sistemului / procesului respectiv.

In evaluarea proiectelor, trebuie abordate toate componentele si etapele - conform schemei de
mai jos. Se poate remarca faptul ca evaluarea repetd, in sens invers, demersul real, cdutand
cauzele eventualului esec descendent, de la performante spre analizd si management:
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Derularea programului Interventii corective Evaluare / Control
Exista deficiente in
Managementul DA managementul
. < 9
programului de < programului?
formare i
v
NU
Marketing si analiza DA Exista deficiente de
de nevoi < marketing - nevoile
identificate nu sunt cele
7 reale?
INU T
DA . .
Proiectare si Exista deficiente de
organizare < proiectare (a obiectivelor,
standardelor etc.) sau de
organizare?
v
|
Implementarea DA Exista deficiente de
programului < 1mpleme1}tar§ si/sau de
monitorizare?
v NU T
Maisurarea DA Este performanta
>l : ~ r)
performantelor < satisfacatoare?

In evaluarea proiectului de dezvoltare institutionala (ca de altfel la orice proiect), analiza
impactului acestora este esentiald. Se va masura sau aprecia impactul asupra:

Comunitatii tintd a programului - la nivelul cunoasterii, al atitudinilor si al
comportamentelor individuale si de grup;

Politicii si legislatiei In domeniu;
Discursului public referitor la problematica abordata in proiect;
Cresterii resurselor disponibile pentru continuarea sau amplificarea proiectului;

Institutiilor implicate. Un proiect institutional va afecta nu numai unitatea scolara in care se
aplicd ci si relatiile acesteia cu inspectoratul, cu autoritatile locale, cu alte asociatii si
oganizatii, din cadrul sistemului scolar sau din afara lui.

Pietei. Apar alte solicitari pe piatd? Proiectul respectiv este unic sau nu? Este inovator in
domeniu sau urmeaza o tendinta? Este sau nu repetat sau copiat de alte institutii similare?

Cooperarii cu alte institutii similare - apar (noi) cereri de colaborare.

2.Asigurarea calitatii

Noul concept de calitate are o profunda si semnificativa incarcatura culturala: nu se poate
vorbi de o calitate a educatiei “in sine”, ci in functie de valorile promovate in societate, in
functie de o multitudine de factori contextuali si situationali incorporati in politici si strategii
educationale consistente si bine articulate.
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Cercetarile ultimului deceniu care se referd la asigurarea calitdtii In educatie au identificat mai
multe dileme si tensiuni Incircate cu valori care definesc niste “poli” valorici, intre care exista
un “continuum” de optiuni posibile, raimanand ca fiecare sistem educational sd opteze pentru o
rezolvare specificd gasind un punct propriu de echilibru pentru fiecare continuum — avand in
vedere atdt elementele culturale cat si politicile educationale. Astfel, printre altele, trebuie sa
definim foarte clar, pentru sistemul romanesc de educatie, optiuni strategice cum ar fi:

e Optam pentru crearea de oportunitati (primadnd echitatea in furnizarea serviciilor
educationale si o definitie relativa a calitdtii) sau pentru stabilirea unor niveluri inalte de
performanta care pot fi atinse doar de putin elevi si studenti?

e Optam pentru furnizarea uniforma a serviciilor educationale pe tot cuprinsul tarii (“educatie
pentru toti”) sau pentru servicii educationale diferentiate (“educatie pentru fiecare)? Tot in
acest sens, optdm pentru afirmarea prioritatii educatiei “maselor” sau afirmam primatul
educdrii “elitelor”?

e Optam pentru individualizare ca tinta primordiald a educatiei (punand accent pe dezvoltarea
maximad a potentialului fiecdrei persoane) sau pentru socializare (pretuind mai mult
contributia indivizilor la viata sociala i comunitara )?

e Optam pentru o instruire diversificata, “extensiva” (centratd pe “ce se invatd”) sau pentru o
instruire “intensiva” (centrata pe “cat se invata”)?

e Optam pentru primatul rezultatelor obtinute pe termen scurt, evaluabile cantitativ in mod
direct (de exemplu cunostintele masurate prin note la examene) sau pentru obtinerea unor
rezultate pe termen lung, difuze, evaluabile mai ales calitativ (de exemplu atitudinile si
valorile civice, evaluate prin comportamentul electoral sau prin cel fatd de administratia
publica locald)?

e Optam pentru autonomia institutionald a scolii si pentru cea individuala a profesorului sau
pentru “rationalitatea functionirii” definitd prin cadrul normativ elaborat, in mod
centralizat, la nivel national?

Lista acestor dileme si tensiuni nu este, desigur, completd dar credem ca a devenit deja clar
faptul cd pana nu definim, din punct de vedere cultural dar si al politicilor educationale pe
termen lung, valorile asociate cu conceptul nostru, propriu, de educatie nu vom putea
stabili un sistem coerent de asigurare a calitatii intrucat lipsesc tocmai reperele absolut
necesare unei judecati consistente.

Construirea unui sistem de management al calitdtii este o conditie necesard si prealabild
conceperii oricdrui sistem de asigurare a calitatii. Sistemul de management al calitatii este definit
drept totalitatea procedurilor privind asigurarea -calititii care insotesc conceperea,
dezvoltarea si livrarea unui anumit produs sau serviciu. Aceastd definitie preia abordarea
Organizatiei Internationale pentru Standardizare (ISO) in domeniul managementului calitatii.
Abordarea ISO este cea mai cunoscutd, iar principiile de management al calitatii (pe care le
prezentam mai jos, cu adaptarile si comentariile de rigoare) se aplica tuturor institutiilor si
organizatiilor (inclusiv de educatie) care solicita certificare in conformitate cu standardele din
familia ISO 9000:2000. Aceste principii sunt:

e Focalizarea pe client: toate organizatiile, inclusiv cele scolare, depind de clientii lor si, ca
atare, trebuie sa le Inteleaga nevoile curente si de viitor, trebuie sa le indeplineasca cererile si
sd le depaseasca asteptarile. Aplicarea acestui principiu inseamna:

- Cercetarea si intelegerea nevoilor si asteptarilor beneficiarilor la nivelul
comunitatii;
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- Asigurarea legdturilor Intre obiectivele dezvoltdrii organizatiei scolare si nevoile si
asteptarile beneficiarilor;

- Comunicarea nevoilor si asteptarilor beneficiarilor la toate nivelurile organizatiei;

- Masurarea satisfactiei beneficiarilor si actiuni specifice determinate de rezultatele
obtinute;

- Relatii sistematice cu beneficiarii — elevi, parinti, autoritati locale etc;

- Asigurarea unui echilibru intre satisfacerea nevoilor beneficiarilor si nevoile altor
parti interesate — cadre didactice, administratia locala; aici ar fi de (re)discutat, de
exemplu, rolul, proportia si structura c.d.s..

Conducerea (“leadership”). Conducatorii, liderii sunt cei care asigura unitatea scopurilor si
directia de evolutie a organizatiei. Ei trebuie s creeze si s mentind un mediu intern propice
participarii tuturor celor interesati si realizarii obiectivelor propuse. Aplicarea acestui
principiu ar insemna:

Considerarea, la nivelul activitdtii manageriale, a nevoilor tuturor partilor interesate —
beneficiari, angajati, furnizori, finantatori, comunitatile locale si societatea in Intregul ei.

Stabilirea unei viziuni clare asupra viitorului organizatiei scolare (si al oricdrei organizatii
parte a sistemului) — prin proiecte si programe clare de dezvoltare cunoscute la toate
nivelurile organizatiei.

Fixarea unor scopuri si obiective stimulative — semnificative pentru interesele grupurilor de
interes i cu consecinte practice directe asupra dezvoltarii institutionale si personale a actorilor
educationali. De exemplu, va fi foarte clar prezentat impactul introducerii noilor tehnologii
informationale si comunicationale nu numai asupra procesului educational in sine ci si asupra
sanselor de a gasi un loc de munca bine platit (elevii si parintii fiind direct interesati), asupra
capacitdtii de a rezolva problemele de la locul de munca (cu referire la nevoile angajatorilor),
asupra participarii la viata publica etc.

Sustinerea unui sistem de valori si a unei culturi care promoveazd echitatea, moralitatea si
cinstea la toate nivelurile organizatiei. De asemenea, este necesard cladirea increderii
reciproce intre diferitii actori educationali si eliminarea fricii — unde exista fricd si neincredere
existd date false si “dubla gandire”, deci decizii luate pornind de la dorinte §i nu pe baza
cunoasterii realitatii.

Oferirea personalului de resurse suficiente, formare adecvata si o libertate suficientd pentru ca
acesta sa-si poatd indeplini in mod responsabil atributiile de serviciu.

Incurajarea si recunoasterea publicd a contributiilor individuale si/sau institutionale la
rezolvarea problemelor si dezvoltarea organizationala.

Implicarea oamenilor. Oamenii care functioneazd la diferitele niveluri ale organizatiei
(profesori, directori, inspectori, dar si elevi sau parinti) sunt esenta oricarei organizatii si de
implicarea lor depinde modul in care isi folosesc competentele In beneficiul organizatiei.
Aceasta presupune ca:

Oamenii cunosc si inteleg locul si rolul lor in organizatia scolara;
Oamenii cunosc constrangerile referitoare la propria activitate;
Oamenii recunosc si acceptd raspunderea proprie In realizarea obiectivelor organizatiei;

Oamenii isi auto-evalueaza performantele in functie de scopurile si obiectivele stabilite;
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Oamenii cautd in mod activ oportunitati pentru dezvoltarea propriei cunoasteri, experiente si
competenta;

Oamenii impartasesc liber cunoasterea si experienta loc;
Oamenii discuta liber problemele care apar 1n activitatea profesionala.

Abordarea procesuala. Un rezultat dorit nu poate fi atins decat daca activitatile si resursele
necesare sunt abordate in mod unitar. Pentru aceasta sunt necesare:

Definirea sistematica si precizarea activitatilor care duc la atingerea unui anumit obiectiv;
Stabilirea clard a responsabilitatilor si a raspunderii pentru activitatile esentiale;

Analiza si identificarea competentelor necesare pentru realizarea fiecarei activitati;
Identificarea legéturilor intre activitatile desfasurate in organizatie;

Rationalizarea resurselor si a metodologiei necesare realizarii activitatilor cheie;

Evaluarea implicatiilor, riscurilor si impactului fiecarei activitati desfasurate asupra
beneficiarilor, furnizorilor si altor parti interesate.

Abordarea manageriala sistemici. Identificarea, intelegerea si managementul proceselor
din perspectiva sistemica presupune:

Crearea de structuri optime astfel incat obiectivele organizatiei sa fie atinse in cel mai eficient
mod posibil.
Intelegerea legaturilor intre procesele interne si (sub)sistemele care le realizeaza;

Integrarea §i armonizarea proceselor interne — de exemplu, armonizarea curriculard intre
discipline si ciclurile scolare;

Depasirea barierelor intre diferitele structuri — de exemplu prin colaborarea intre catedrele si
comisiile metodice de diferite specialitati, intre cadrele didactice care predau la diferite
niveluri de Tnvatamant etc;

Intelegerea constrangerilor privind resursele Tnainte de inceperea actiunii propriu-zise;

Stabilirea limitelor (privind resursele materiale, umane, de timp etc.) intre care se vor
desfasura activitatile specifice;

Imbunatatirea permanenta a sistemului prin masurare si evaluare.

Imbunatitirea continua a performantelor trebuie sa fie un obiectiv permanent. Acest lucru
se realizeaza prin:

Abordarea globala a dezvoltarii unitatii scolare;

Formarea actorilor educationali in privinta metodelor si instrumentelor utilizate in procesul de
dezvoltare institutionald si de imbunatatire continud a activitatii si vietii scolare;

Stabilirea de catre fiecare membru al organizatiei a unor obiective personale privind
dezvoltarea si Imbunatatirea continud, concordante cu cele ale dezvoltarii unitatii scolare si cu
dezvoltarea sistemului scolare in ansamblu;

Stabilirea unor scopuri clare privind masurarea si evaluarea dezvoltdrii si mbunatatirii
continue;

Recunoasterea si recompensarea imbunatatirilor / dezvoltarilor realizate.
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Abordarea factuala a procesului decizional. Deciziile efective se bazeaza pe analiza datelor
si informatiilor disponibile. Acest lucru presupune:

Asigurarea unor date si informatii corecte si credibile;

Oferirea datelor si informatiilor tuturor celor care au nevoie de ele;

Analizarea datelor si informatiilor cu metode statistic valide;

Luarea deciziilor pe baza analizei datelor faptice, in echilibru cu experienta si intuitia.

Relatii reciproc avantajoase intre furnizori si beneficiari. O organizatie si furnizorii ei sunt

interdependenti iar avantajul reciproc intdreste capacitatea institutionald de a crea valoare.
Aceasta presupune:

Identificarea “furnizorilor” si a “beneficiarilor” unitatii scolare;

Stabilirea unor relatii echilibrate cu partenerii, privind beneficiile pe termen scurt si cele pe
termen lung;

Punerea Tn comun cu partenerii a resurselor i expertizei disponibile;
Identificarea si selectarea unor furnizori cheie;

Comunicare clara si deschisa cu partenerii;

Impartasirea informatiilor si planurilor de viitor;

Realizarea unor activitati comune de dezvoltare si imbundtatire a activitatii;

Incurajarea si recunoasterea realizarilor i imbunatatirilor realizate de catre parteneri.
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Anexa 2: Exemple de buna practica

Exemple de formuliri specifice misiunii unitatii scolare din PDS:

Scoala noastrd va a avea usile deschise pentru toti cei care au nevoie de educatie (copii, tineri
si adulti) pentru a asigura apropierea intre oameni, cunoasterea $i acceptarea reciproca in
vederea unei convietuiri armonioase.

Scoala este locul in care grija si increderea sunt mai presus de restrictii §1 amenintari $i unde
fiecare persoand, indiferent de etnie, este intrebatd, ajutatd si inspirata sd traiasca cu astfel de
idealuri si valori precum bunatatea, corectitudinea si responsabilitatea.

Scoala, ca si comunitate, cauta sa satisfaca nevoia fiecarui elev de a se simti competent, legat
de altii i autonom.

Asigurarea pentru fiecare elev a conditiilor pentru cea mai buna, completa si utila dezvoltare,
in parteneriat $i cooperare cu actorii sociali, promovand toleranta si intelegerea intre copiii de
origine socio-culturald si lingvistica diferita.

Scoala este un loc in care elevii trebuie sd se simtd acasd. De aceea ne propunem sa oferim
sanse egale pentru educatie si cultura tuturor elevilor, indiferent de etnie si de religie.

Tratam elevii in functie de cum ar putea deveni mai degraba decat de cum sunt ei in realitate.
Consideram ca fiecare din elevii nostri poate fi un geniu, dacd putem identifica talentul si
gasi cheia pentru a-1 elibera.

Scoala noastra asigurd un climat de sigurantd fizica si psihologicd favorabil dezvoltarii
personalitdtii ca intreg. Vom Incuraja fermitatea, disciplina sustinutd care da nastere mintilor
active si bunei sanatati.

Scoala noastrd promoveaza identificarea si dezvoltarea calitatilor si aptitudinilor fiecarui elev
pentru a fi capabil sa-si aleaga viitorul cel mai potrivit si sd se adapteze unei societati
dinamice.

Scoala are usile deschise pentru toti copiii, indiferent de religie si etnie.

Scoala noastra acceptd rolul de initiator, sustindtor si catalizator al comunitatii, de
continuator al traditiilor locale.

S& devenim o scoald deschisd pentru toti cetatenii comunei, spre a le oferi sanse egale de
dezvoltare personala si profesionala.

Scoala noastra va educa elevii pentru a colabora si a lucra in echipa.

Scoala noastra urmareste crearea unui cadru propice pentru formarea si dezvoltarea
deprinderilor si capacitatilor necesare continuarii studiilor in forme superioare de invatdmant.

Dorim sa satisfacem nevoia fiecdrui elev de a se simti competent in a detine si utiliza
informatia, deschis spre schimbare si spre invdtarea si respectarea valorilor unei societati
democratice.

= Nu au ce cduta in misiunea scolii:

e Asigurarea bazei materiale pentru buna desfasurare a procesului instructiv educativ.

e Calificarea profesorilor pentru utilizarea tehnologiilor informationale si de
comunicare.

o (Construirea unei noi scoli.

e C(Consolidarea si repararea cladirii scolii.
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Exemple de formuliri de scopuri / tinte strategice din PDS:

Dezvoltarea CDS in functie de nevoile integrarii comunitare si social generale, pornind de
la diagnosticul nevoilor individuale de educatie.

Crearea, in scoala, a unui climat de siguranta fizica si psihica pentru elevi.
Construirea unui nou corp de cladire / unei séli de sport.

Promovarea educatiei interculturale prin si c.d.s.

Dezvoltarea cu precadere la elevii scolii a competentelor de comunicare sociala.

Centrarea managementului resurselor umane pe recrutarea, motivarea si retinerea
profesorilor cu rezultate academice deosebite.

Asigurarea accesului tuturor elevilor la tehnologia moderna de calcul si de comunicare.
Asigurarea unui parteneriat privilegiat cu institutia X din comunitate.

Asigurarea, in fiecare an scolar si pentru fiecare cadru didactic, a cel putin 50 de ore de
pregatire 1n functie de nevoile identificate.

Dezvoltarea capacitatii elevilor de a utiliza noile tehnologii de informare i comunicare.

Oferirea, pentru fiecare elev, a unor servicii adecvate de orientare si consiliere pentru
cariera.

Dezvoltarea la elevi a abilitatilor de comunicare sociala si de antreprenoriat.

Dezvoltarea la elevi si la cadrele didactice a abilitdtilor de a proiecta si realiza in echipa a
activitatilor de educatie civica cu impact in scoald si comunitate.

Extinderea colabordrii cu alte scoli din judet, din tara si din strainatate.

Realizarea parametrilor cantitativi si calitativi pentru obtinerea / mentinerea statutului de
“Scoald Europeand”.

Oferirea catre comunitate a unor programe de educatie a adultilor.

Centrarea activitatii instructive pe invatarea in clasa si pe elaborarea de material didactic
propriu.

Constituirea “Scolii Parintilor”.
Asigurarea unei ambiante placute si a unui climat de confort fizic si psihic in scoala.
Cresterea ofertei de activitati extra-scolare si a ofertei de petrecere a timpului liber.

Sprijinirea elevilor mai putin motivati si mai putin sprijiniti de familii In vederea
ameliorarii rezultatelor scolare.

Promovarea educatiei ecologice n scopul protectiei mediului.

= Nu constituie tinte strategice:

e Schimbarea /innoirea paradigmei educationale — nu poate fi evaluat.

e Asigurarea educatiei de baza pentru toti elevii — prea general; in plus, este o
indatorire a fiecdrei gcoli.

e Asigurarea echititii educatiei — prea general.

e Asigurarea calitatii educatiei - prea general.
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Exemple de activitiati pentru planurile anuale:

Infiintarea unui “club de week-end” pentru elevi si parinti.

Infiintarea unei statii radio cu extensie in localitate.

Organizarea unui stagiu de pregatire pentru cadrele didactice din scoald in domeniul
metodelor de grup.

Constituirea cercului “Prietenii naturii”.

Reamenajarea parcului / gradinii scolii.

Exemplu de activitate cu obiectivele asociate, formulate ca rezultate asteptate:

Infiintarea unui centru cultural de valorificare a traditiilor locale prin ( = activitate):

- organizarea unei formatii folclorice ( = rezultat asteptat);

- asigurarea instrumentelor necesare ( = rezultat asteptat);

- sustinerea de spectacole in comunitate ( = rezultat asteptat);

- elaborarea unei culegeri de folclor local ( = rezultat asteptat);

- realizarea unui CD cu folclorul local.

Nu constituie activitati de dezvoltare, deci nu se introduc in planurile anuale:

Asigurarea prezentei cadrelor didactice la ore.
Verificarea condicilor de prezentd.

Respectarea regulamentului de ordine interioara.
Organizarea §i desfasurarea concursurilor si examenelor.
Distribuirea manualelor.

Participarea elevilor la examene.

Exemple de indicatori de realizare

Reducerea cu 10% a numadrului de corigenti.

Desfasurarea a cel putin 50% din lectii prin metode de grup.

Sporirea cu 50% a fondului de carte din biblioteca.

Existenta in scoala a cel putin un portofoliu cross-curricular.

Cel putin % dintre cadrele didactice din scoald vor contribui la realizarea portofoliului cross-
curricular.

Prezenta de cel putin 90% la activitatile de formare realizare 1n scoala.

Prezenta de cel putin 90% la sedintele CA

= Nu sunt indicatori de realizare:

Ridicarea calitativa a procesului instructiv educativ — prea general.

Eficientizarea actului educational — prea general.
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