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CUVÂNT ÎNAINTE 

Obiectivul general al Programului de Granturi pentru Dezvoltare Şcolară îl constituie creşterea 
calităţii, eficienţei şi echităţii sistemului public de educaţie prin creşterea gradului de autonomie 
şi a capacităţii de elaborare şi gestionare a proiectelor la nivelul unităţilor de învăţământ 
preuniversitar. 

Se estimează că Programul GDS va produce o serie de transformări calitative precum: 

(i) îmbunătăţirea calităţii procesului didactic;  

(ii) creşterea eficienţei interne a şcolii reflectată în rezultate şcolare îmbunătăţite, rate mai 
mari de absolvire şi de trecere de la un ciclu de învăţământ la altul; 

(iii) îmbunătăţirea cadrului de colaborare între şcoală şi comunitatea din care aceasta face 
parte;  

(iv) crearea unei dinamici interne a şcolii, inclusiv facilitarea comunicării pe orizontală şi pe 
verticală între factorii implicaţi sau interesaţi în procesul educaţional (directori de şcoli, 
cadre didactice, elevi, inspectori, părinţi, reprezentanti ai comunitatii locale, etc.);  

(v) creşterea capacităţii locale de a administra unităţile de învăţământ; programul GDS va 
oferi factorilor interesaţi perspective, atitudini si abordări noi, moderne asupra modului 
de tratare a procesului de învăţământ.  

(vi) creşterea capacităţii de a elabora şi gestiona proiecte.  

Prin intermediul Programului de Granturi pentru Dezvoltare Şcolară, şcolile şi comunităţile vor 
fi încurajate şi sprijinite nu numai să identifice împreună problemele cu care se confruntă, dar şi 
să formuleze şi să implementeze propriile soluţii pentru rezolvarea acestora.  

Pentru implementarea corespunzătoare a programului de Granturi pentru Dezvoltare Şcolară s-au 
elaborat ghiduri pentru îndrumarea Consiliilor de Administraţie a Şcolilor precum şi a Echipelor 
de Proiect. Acestea sunt: 

• Ghidul pentru elaborarea Planului de Dezvoltare a Şcolii, realizat în vederea formării –
membrilor Consiliilor de Administraţie a Şcolilor; 

• Ghidul Aplicantului - destinat pentru formarea Echipelor de Proiect; 

• Ghidul evaluatorului. Procesul de evaluare a proiectelor unităţilor şcolare, material 
destinat formării echipelor care vor asigura evaluarea proiectelor.  

Ghidul de faţă – adresat membrilor Consiliilor de Administraţie – este structurat în următoarele 
părţi: 

1. Diagnoză şi analiză de nevoi  
2. Negocierea şi decizia la nivelul comunităţii 
3. Elaborarea strategiei şi a proiectului de dezvoltare a şcolii  
4. Monitorizarea, evaluarea şi asigurarea calităţii 

Folosind acest ghid, membrii CA se vor familiariza cu elementele generale ale Planului de 
dezvoltare a şcolii, cu etapele proiectării şi ale elaborării acestuia.  

În corpul ghidului s-au păstrat numai elementele de bază, indispensabile acţiunii de elaborare şi 
realizare a strategiei, proiectului şi planurilor de dezvoltare a şcolii. În anexă au fost adăugate, 
pentru cei interesaţi, explicaţii de natură teoretică. 
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CAPITOLUL 1: DIAGNOZĂ ŞI ANALIZĂ DE NEVOI  

1.1. Continuitate şi schimbare: ce şi de ce schimbăm? 

Suntem obişnuiţi să considerăm educaţia ca o activitate în care continuitatea este mai importantă 
decât schimbarea. De exemplu, avem programe şcolare care trebuie aplicate şi suntem deranjaţi 
de schimbarea lor frecventă; avem un corp profesoral pe care îl dorim stabil şi ne plângem atunci 
când, în fiecare an, avem alţi profesori la clase; avem reguli financiare pe care ni le-am dori 
simple şi veşnice dar care, şi ele, se schimbă de la an la an. 

Devine însă evident că trăim într-un mediu a cărui mişcare este nu numai rapidă ci şi 
imprevizibilă, chiar ambiguă. Nu mai ştim dacă ceea ce ni se întâmplă este “bine” sau “rău”. Cu 
cât mediul este mai instabil şi mai complex, cu atât creşte gradul de incertitudine.  

 Incertitudinea a devenit o trăsătură fundamentală a existenţei noastre şi trebuie să ne 
obişnuim cu ea. 

Datorită progresului tehnologic şi accesului sporit la cunoaştere şi la resurse ne putem propune şi 
realiza schimbări la care, cu câtva timp în urmă, nici nu ne puteam gândi. Ca urmare:  

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

Trebuie, deci, să ne modificăm modul în care gândim prezentul şi viitorul şcolii având în vedere 
tocmai aceste aspecte. De asemenea, viitorul pe care îl gândim trebuie să răspundă la o serie de 
întrebări-cheie: 

• Ce fel de competenţe trebuie să formeze şcoala având în vedere că nu ştim cum va arăta 
societatea peste 10 sau 12 ani, atunci când “bobocii” de azi vor absolvi şcoala generală sau 
liceul?  

• Care pot fi, în acest context, obiectivele educaţiei?  

• Ce cunoştinţe oferim copiilor şi tinerilor având în vedere că aceste cunoştinţe pot deveni 
rapid inutile? Oare le mai sunt de folos absolvenţilor de acum cunoştinţele predate, să 
spunem, în clasa a V-a? 

• Ne mai putem permite o “şcoală muzeu”, orientată spre trecut, care pune accent pe 
cunoştinţe sau avem nevoie de o şcoală care îi pregăteşte pe copii şi tineri pentru viitor, 
punând accent pe competenţele sociale şi de comunicare? 

• Cum putem educa la copiii şi tinerii noştri “voinţa” şi “putinţa” de a schimba starea de 
lucruri prezentă şi de a alege unde şi cum să trăiască, chiar dacă şcoala noastră se află într-un 
sat izolat, aflat la distanţă mare de oraş? 

• Cum putem educa toate faţetele personalităţii umane? Cum putem educa spiritul de iniţiativă 
dar şi responsabilitatea pentru ceea ce face fiecare? 

• Cum putem dezvolta în şcoală dorinţa şi capacitatea elevilor de a învăţa pe tot parcursul 
vieţii? 

 Pentru a dezvolta şi a ne dezvolta trebuie să clarificăm ceea ce este bine, valoros, util 
pentru noi şi pentru copiii noştri. Numai după aceea putem hotărî ce trebuie schimbat 
şi ce trebuie păstrat.  

 



 5

Câteva sfaturi pentru cei care iniţiază schimbări in educaţie: 

 

 Orice schimbare va avea succes dacă şi numai dacă vor exista, în şcoală şi comunitate, doi 
factori care acţionează numai împreună: 

• Nevoia obiectivă de schimbare, exprimată la nivelul comunităţii. 

• Insatisfacţia faţă de situaţia prezentă. 

 Nu se va schimba nimic dacă: 

• Există o nevoie de schimbare dar oamenii sunt mulţumiţi cu ceea ce au şi cu ceea ce 
sunt. 

• Există insatisfacţie faţă de situaţia prezentă dar nu este clar ce şi cum trebuie să se 
facă. 

EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 
 

1. Gândeşte-te la: lista calităţilor şi competenţele pe care un absolvent de şcoală 
trebuie să le aibă pentru  

- orientarea şi integrarea în societate – inclusiv în domeniul educaţiei civice 
şi pentru cetăţenie democratică; 

- dobândirea şi stăpânirea unei profesiuni; 

- învăţarea pe tot parcursul vieţii şi din toate aspectele vieţii; 

- dezvoltarea unor relaţii de familie şi inter-personale corespunzătoare; 

- pentru a trăi şi a munci oriunde în lume.  

2. Discută această listă cu cel mai bun prieten din şcoală sau din comunitate. 

3. Propune lista comună discuţiei Consiliului de Administrţie. Lista discutată şi 
aprobată de CA va fundamenta, alături de documentele strategice elaborate la 
nivel naţional, strategia de dezvoltare instituţională  

• Cunoaşte şi înţelege ceea ce simt şi cred oamenii înainte de a schimba ceva. 

• Preţuieşte-ţi colegii şi încurajează-i să se dezvolte. 

• Exprimă deschis ceea ce consideri că este valabil. 

• Promovează colaborarea cu colegii – nu numai cooptarea lor la diferite 
activităţi. 

• Oferă posibilităţi alternative de acţiune – nu numai “traiecte unice”. 

• Foloseşte cadrul instituţional al CA pentru a lărgi participarea la luarea 
deciziei şi nu pentru a o restrânge. 

• Nu uita că reprezinţi comunitatea şi acţionează în permanenţă în interesul ei. 
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1.2. Metode de diagnoză şi de analiză a nevoilor educaţionale ale comunităţii. Diagnoza 
mediului intern şi extern al unităţii şcolare. 

Dacă ne-am hotărât care sunt valorile pe care le promovăm şi ce anume aşteptăm de la şcoală, 
adică “ceea ce trebuie să fie”, înainte de a trece la proiectarea schimbării, trebuie să ştim “ceea 
ce este”, adică să facem diagnoza situaţiei existente. 

Există mai multe moduri pentru a realiza diagnoza şi analiza nevoii de educaţie a comunităţii. În 
continuare le vom prezenta pe cele pe care le considerăm cele mai utile. 

A. Analiza informaţiilor de tip cantitativ  

Analiza informaţiilor de tip cantitativ se referă atât la unitatea şcolară, cât şi la comunitate. De 
exemplu, ne sunt utile datele referitoare la: 

• numărul elevilor din şcoală; 
• dacă acest număr este în creştere sau descreştere; 
• vârsta elevilor; 
• rata abandonului şcolar; 
• procentul elevilor care trec în niveluri superioare de învăţământ; 
• spaţiul şcolar şi starea clădirilor; 
• nivelul de dotare cu resurse educaţionale – manuale, material didactic, echipamente; 
• numărul angajaţilor din şcoală; 
• dacă posturile sunt sau nu ocupate; 
• rata mişcării personalului (câţi dintre profesorii din anul curent vor pleca anul următor la altă 

unitate şcolară) 
• dacă ocupanţii posturilor au nivelul de calificare cerut. 

Toate aceste date sunt utile pentru că problemele şcolilor pot fi diferite. Exemple: 

• unele şcoli au exces de elevi, altele au un număr foarte mic de elevi;  
• în unele şcoli rata abandonului şcolar este mare, în altele este mică; 
• în unele şcoli reuşita la examene este mai mare, în altele mai mic; 
• unele şcoli au fost dotate cu mobilier şi material didactic, altele nu; 
• unele şcoli au toate catedrele şi posturile ocupate cu cadre didactice calificate, altele nu; 
• unele şcoli au elevi proveniţi din mai multe etnii, altele doar dintr-o singură etnie, etc. 

 Analiza datelor cantitative orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de 
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: numărul mic de elevi, 
rata mare a abandonului şcolar, procentul mic de reuşită la examene, dotarea materială 
precară, încadrarea deficitară cu personal didactic etc). 

B. Analiza informaţiilor de tip calitativ  

Analiza informaţiilor de tip calitativ este o metodă care o completează pe cea menţionată mai 
sus şi serveşte aceloraşi scopuri. Acest tip de informaţie cuprinde date despre: 

• ambianţa din unitatea şcolară – dacă există înţelegere sau predomină stările conflictuale; 
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• relaţiile dintre diferitele categorii de personal (între directori şi personal didactic şi 
nedidactic; în interiorul colectivului de profesori; între cadre didactice şi elevi; între cadre 
didactice şi părinţi etc.);  

• mediul social de provenienţă a elevilor (inclusiv dacă acest mediu se schimbă într-un fel 
sau altul): nivelul de educaţie a părinţilor, ocupaţiile părinţilor, ambianţa în familie, interesul 
părinţilor pentru educaţie şi pentru şcoală etc.); 

• calitatea personalului din unitatea şcolară şi la nivel zonal – experienţa, nivelul de 
calificare, grade didactice etc.; 

• modul de comunicare, dacă informaţia circulă la nivelul unităţii şcolare şi în comunitate; 
• managementul unităţii şcolare – calificarea directorilor, instrumentele manageriale folosite 

etc. 

Aceste date sunt utile din acelaşi motiv – anume că problemele şcolilor pot fi diferite. De 
exemplu: 

• în unele şcoli există înţelegere, în altele apar conflicte – între cadrele didactice, între anumite 
cadre didactice şi elevi sau părinţi, între director şi primar etc.; 

• în unele şcoli părinţii se implică în viaţa şcolii, în altele nu; 
• în unele şcoli sunt şcolarizaţi elevi care provin în majoritate din familii sărace, în alte şcoli 

există mai mulţi elevi care provin din familii cu venituri mari; 
• în unele şcoli predomină personalul didactic cu experienţă şi care a participat la multe 

programe de pregătire, în timp ce în alte şcoli predomină cadrele didactice fără multă 
experienţă şi care nu au beneficiat de formare; 

• în unele şcoli informaţia circulă la toate părţile interesate, în altele informaţia este reţinută la 
direcţie; 

• unele şcoli au directori care au beneficiat de pregătire managerială în timp ce altele au 
directori fără pregătire de acest tip. 

 Analiza datelor calitative orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de 
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate (de exemplu: atmosfera inadecvată, 
conflictele existente, implicarea redusă a părinţilor, veniturile reduse ale familiilor 
elevilor, circulaţia deficitară a informaţiei, lipsa de experienţă sau de pregătire a cadrelor 
didactice şi a directorilor etc). 

C. Analiza complexă a comunităţii.  

Analiza complexă a comunităţii cuprinde:  

• Identificarea componentelor comunitare şi evoluţia lor în timp: 
- dimensiuni fizice – suprafaţă, densitatea populaţiei, alte elemente demografice – dacă 

populaţia este în creştere sau în descreştere; 
- probleme sociale – şomaj, starea de sănătate etc. 
- situaţia economică locală – resurse, structura ocupaţională, dacă viaţa economică este în 

declin sau, dimpotrivă, în plină dezvoltare etc. 
- distribuţia puterii la nivel local şi “jocurile” politice; 

• Explorarea nevoilor şi a problemelor comunităţii –problemele pot fi foarte diferite şi ele 
trebuie tratate diferit, de la caz la caz; 

• Relaţia dintre instituţiile educaţionale şi comunitate:  
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- dacă şi în ce măsură şcoala satisface nevoile comunitare; 
- ce nevoi comunitare sunt nesatisfăcute şi de ce; 
- ce resurse educaţionale pot fi identificate în comunitate; 
- dacă există conflicte între şcoală şi comunitate şi care este motivaţia şi istoricul acestor 

conflicte etc.; 
• implicarea şcolii în strategia comunitară (dacă aceasta există) şi în activitatea concretă 

privind: 
- identificarea problemelor comunitare;  
- analiza resurselor; 
- elaborarea politicilor, programelor şi planurilor concrete în vederea rezolvării acestor 

probleme;  
- realizarea efectivă a acţiunilor şi evaluarea impactului comunitar al programelor derulate. 

Problemele comunităţii pot fi foarte diverse iar influenţa acestor probleme asupra şcolii se 
realizează, şi ea diferenţiat: 

• comunităţile “adunate” au alte probleme decât comunităţile “dispersate”; 

• evoluţia demografică poate influenţa decisiv strategia de dezvoltare a şcolii: dacă populaţia 
este în creştere, principala problemă poate deveni construirea unor noi spaţii şcolare; dacă 
populaţia şcolară este în scădere, se poate pune problema utilizării mai eficiente a resurselor 
disponibile; 

• problemele şcolilor din comunităţile sărace sunt altele decât cele din comunităţile bogate; 

• conflictele din comunitate (de exemplu cele inter-etnice), dacă există, vor influenţa 
dezvoltarea şcolii; etc. 

 Analiza comunităţii orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de 
dezvoltare, pe baza diferitelor probleme identificate: populaţie în creştere / descreştere, 
bogăţie / sărăcie, resursele disponibile, existenţa conflictelor în comunitate etc. 

D. Analiza PEST(E) ( = analiza contextului Politic, Economic, Social şi Tehnologic - la care, 
în ultimul timp, s-a adăugat şi cel Ecologic - în care funcţionează şcoala). 

• Politicul se referă, cu precădere, la politicile educaţionale existente (şi mai puţin la 
distribuţia puterii între diferitele partide) la nivel naţional, regional şi local - mai ales 
politicile şi programele de reformă, modul în care acestea pot influenţa existenţa şi 
dezvoltarea unităţii şcolare. Aici, mai putem adăuga, mai ales în contextul actual de 
descentralizare a administraţiei publice, politicile de dezvoltare regională şi locală. Aici 
analizăm, de exemplu: 

- dacă politicile educaţionale şi generale de dezvoltare de la nivel naţional, regional sau 
local favorizează atingerea ţintelor strategice şi cum anume; de exemplu, PGDS este 
o mare oportunitate pentru unităţile şcolare; 

- modul în care alte programe şi instituţii, care deţin putere în comunitate, pot fi 
implicate în realizarea proiectelor; 

- care sunt oamenii şi instituţiile cu influenţă la nivelul comunităţii şi cum anume pot fi 
ei atraşi în realizarea obiectivelor; 

• Economicul se referă la resursele existente la nivelul analizat (naţional, regional sau local):  
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- dacă există expansiune sau recesiune economică; 
- ce ramuri economice sunt prioritare şi ce resurse pot oferi ele educaţiei şi formării; 
- care este nivelul mediu al câştigurilor; 
- care este expertiza tehnică existentă în comunitate şi cum ne-ar putea ajuta în 

rezolvarea problemelor. 

• Socialul se referă atât la existenţa şi modul în care sunt abordate, la nivel naţional, regional şi 
local, problemele sociale şi la poziţia diferitelor grupuri de interes faţă de problematica 
educaţiei. De exemplu: 

- nivelul şomajului; 
- nivelul sărăciei; 
- nivelul şi structura delincvenţei; 
- dacă este educaţia văzută sau nu ca un mijloc de promovare socială. 

• Tehnologicul se referă la nivelul tehnologic accesibil educaţiei şi formării. De exemplu: 

- dacă există alte resurse pentru educaţia şi formarea la distanţă – de exemplu, accesul la 
Internet; 

- dacă există suficiente spaţii de formare utilate cu aparatura necesară; 
- câte familii au calculatoare personale şi câte dintre acestea sunt conectate la Internet; 
- dacă există reţea telefonică şi acces la reţele de telefonie mobilă; 
- în cazul comunităţilor rurale, dacă în zonă există sau nu televiziune prin cablu (există 

comune cu programe proprii care pot fi folosite şi în scopuri educaţionale); câte familii 
din zonă au televiziune, câte posturi sunt recepţionate în zonă. 

• Ecologicul se referă la modul în care proiectele pot afecta mediul. De exemplu modul în care 
activitatea şcolii afectează mediul prin gunoiul şi deşeurile produse în urma activităţii de 
mică producţie). 

 Analiza PEST(E) orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de dezvoltare, 
pe baza diferitelor probleme identificate:  

• probleme politice; de exemplu: compatibilitatea între proiectul de dezvoltare a şcolii şi 
strategia naţională de dezvoltare a învăţământului; compatibilitatea între proiect şi 
planurile de dezvoltare a şcolii cu strategia de dezvoltare regională; etc.  

• probleme economice; de exemplu: sărăcia comunităţii, economia în declin, etc. 

• probleme sociale; de exemplu: nivelul ridicat al şomajului sau al delincvenţei etc. 

• probleme tehnologice; de exemplu: accesul redus al populaţiei la Internet etc. 

E. Analiza SWOT 

Cea mai frecvent utilizată metodă pentru diagnoză şi analiza nevoilor educaţionale şi de formare 
este analiza SWOT (de la “Strengths” – “Weaknesses” – “Opportunities” – “Threats”, cuvinte 
în limba engleză care se traduc prin “Puncte tari”, “Puncte slabe”, “Oportunităţi” şi 
“Ameninţări”). 

• Punctele tari şi slãbiciunile se referã la “mediul intern”, asupra căruia putem interveni. 
De exemplu: 
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- dacă analiza se referă la elevi, punctele tari şi slăbiciunile se referă la elevii înşişi: 
mediu de provenienţă, competenţe şi abilităţi deţinute sau nu, atitudini, comportamente 
etc.; 

- dacă este vorba de cadrele didactice, aici abordăm: structura, nivelul de calificare, 
aptitudinile şi atitudinile etc.   

- dacă este vorba de şcoală, punctele tari şi slăbiciunile se referă la şcoală în ansamblu - 
începând cu dotarea, resursele umane existente, resursele comunitare şi terminând cu 
mentalităţi, atitudini etc.  

• Oportunitãţile şi ameninţãrile se referã la “mediul extern”, care scapă, de regulă 
posibilităţilor noastre de intervenţie, anume factorii externi care favorizeazã sau, 
dimpotrivã, stânjenesc realizarea obiectivelor propuse. De exemplu: 

- în cazul elevilor, oportunităţile şi ameninţările se referă la ceea ce şcoala şi 
comunitatea oferă acestor elevi, factori asupra cărora elevii nu au control şi, de aceea, 
trebuie ca noi să-i avem în vedere – nivelul de educaţie şi resursele economice ale 
familie, resursele şcolii, calificarea cadrelor didactice, distanţa până la şcoală etc.; 

- în cazul cadrelor didactice, putem avea în vedere ca oportunităţi şi ameninţări: 
posibilităţile de pregătire oferite în judeţ, participarea la proiecte internaţionale sau cu 
finanţare externă, dacă fac naveta sau nu etc. 

- în cazul şcolii,  oportunităţile şi ameninţările se referă la ceea ce comunitatea, sistemul 
şcolar şi societatea în ansamblu oferă (sau nu) unităţii şcolare: resurse materiale şi 
umane care pot fi obţinute (de la Consiliul Local, de la Inspectorat), nivelul de educaţie 
şi potenţialul economic al familiilor elevilor, nivelul economic al comunităţii, structura 
ocupaţională etc. 

 Analiza SWOT orientează elaborarea strategiei, proiectelor şi planurilor de dezvoltare, pe 
baza: 

• punctelor tari – care trebuie folosite; 
• slăbiciunilor – care trebuie înlăturate, compensate sau atenuate; 
• oportunităţilor – care trebuie folosite; 
• ameninţărilor – care trebuie evitate. 

Indiferent de metoda sau procedeul utilizat, mijloacele concrete în care se colectează 
informaţia sunt aceleaşi. Principalele surse de informare pentru diagnostic si analiza de nevoi 
sunt, în esenţă, cele de mai jos: 

- Documentele scrise, oficiale şi neoficiale şi datele statistice din şcoală şi din comunitate 
(primărie, autorităţile sanitare, poliţie etc.); 

- Interviurile de grup sau individuale, mai ales cu persoanele cheie din domeniu; 

- Ateliere de lucru şi alte forme de dezbatere; 

- Diferite tipuri de chestionare. 

Nevoile identificate pot fi extrem de diverse, o enumerare exhaustivă fiind imposibilă. Totuşi, cu 
valoare de exemplu, oferim o astfel de listă de nevoi pe care şcoala le poate satisface, numai 
pentru a vedea cât de diverse pot fi acestea. 
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Listă de nevoi pe care şcoala le poate satisface: 

 

Lista de mai sus nu este, în mod evident, completă. Ea poate şi trebuie completată în funcţie de 
situaţia concretă a fiecărei şcoli. Tot situaţia concretă determină priorităţile fiecărei unităţi în 
satisfacerea unor nevoi sau a altora. 

 Oferta educaţională precum şi dezvoltarea şcolii trebuie clădite pe aceste nevoi, trebuind 
să le satisfacă pe cele mai importante. Şcoala poate şi trebuie să-şi extindă oferta spre 
nevoile comunitare, numai astfel putând deveni motorul dezvoltării comunităţii în care îşi 
desfăşoară activitatea. 

Acum, după ce am trecut în revistă cum anume diagnosticăm starea existentă şi nevoile 
educaţionale, vom face o prezentare sumară a ce anume putem analiza, adică domeniile vieţii 
şcolare. Fiecare domeniu poate fi analizat cu una sau mai multe din metodele prezentate mai sus 
(sau în Anexă): 

Domenii ale diagnozei şi analizei de nevoi: 

• Curriculum şi viaţă şcolară: 
- Curriculum nucleu – discipline obligatorii, programe, manuale, alte auxiliare. 

• Abilităţi sociale 
• Abilităţi tehnice 
• Adăpost 
• Afective 
• Ajutor 
• Alegere 
• Auto-orientare 
• Capacităţi referitoare la 

viaţa de zi cu zi 
• Cercetare 
• Compensaţii 
• Competiţie 
• Comunicare 
• Consiliere 
• Control 
• Cooperare 
• Coordonare 
• Cunoaştere 
• Dezvoltare personală 

• Dezvoltare profesională 
• Educaţie de bază 
• Educaţie multiculturală 
• Educaţie multilingvistică 
• Formare continuă 
• Formare iniţială 
• Hrană 
• Imagine pozitivă de sine 
• Implicare 
• Independenţă 
• Informaţie  
• Instruire 
• Îmbrăcăminte 
• Înregistrarea informaţiilor 
• Învăţare 
• Munca în echipă 
• Participare la decizie 
• Planificare 
• Prietenie  

• Recreare  
• Relaţii inter-umane 

adecvate 
• Resurse de învăţare şi 

materiale auxiliare  
• Satisfacţie 
• Schimbare şi idei noi 
• Servicii de sănătate 
• Spaţiu, echipamente şi 

facilităţi logistice 
• Sprijin administrativ 
• Sprijin financiar 
• Sprijin emoţional 
• Supraveghere 
• Testare 
• Timp liber / personal 
• Tradiţie şi cunoaşterea 

moştenirii culturale 
• Transport, etc. 
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- Curriculum la decizia şcolii – discipline opţionale, ofertă, programe, negociere, nivelul de 
satisfacţie a părinţilor şi a elevilor. 

- Activităţi extracurriculare (extra-clasă şi extraşcolare) – număr, tipuri, nivelul de implicare a 
cadrelor didactice, elevilor şi părinţilor. 

• Resurse financiare şi materiale. 
- Fonduri pentru cheltuielile de personal. 
- Fonduri pentru cheltuielile materiale. 
- Fonduri pentru construcţii, întreţinere şi utilităţi. 
- Fonduri extrabugetare - surse, destinaţii 
- Starea clădirilor, iluminare, încălzire etc. 
- Cantină, cămine, ateliere, magazii, anexe etc. 
- Mobilier şi echipamente 
- Material didactic. 

• Resurse umane 
- Acoperirea disciplinelor din curriculum-ul nucleu şi din curriculum-ul la decizia şcolii. 
- Calificarea cadrelor didactice şi a personalului nedidactic.  
- Programe de pregătire care au fost urmate de personalul şcolii. 
- Domiciliul – în oraş / comună /sat. 
- Mişcare (câte cadre didactice pleacă în fiecare an şi câte cadre noi apar). 
- Personal nedidactic, auxiliar etc. 
- Probleme personale – de sănătate, familiale etc. 

• Relaţii cu comunitatea. 
- Existenţa şi activitatea comitetului de părinţi. 
- Existenţa şi activitatea comitetului consultativ al elevilor. 
- Relaţiile cu primăria şi cu Consiliul Local. 
- Relaţiile cu agenţii economici. 
- Relaţiile cu biserica, autorităţile sanitare, poliţia şi alte instituţii publice din comunitate.  
- Relaţiile cu instituţiile publice, private, guvernamentale şi nonguvernamentale de la nivel 

judeţean şi naţional. 
- Relaţiile cu comunităţile etnice şi religioase (dacă există). 
- Relaţiile cu liderii comunităţii locale. 
- Resursele (de orice fel) atrase din comunitate. 

Evident, lista acestor domenii şi subdomenii nu este completă, ea putând fi extinsă, având 
în vedere faptul că fiecare unitate şcolară are situaţii şi probleme specifice. 
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EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

I. Teme de reflecţie: 

• Gândeşte-te la: nevoile pe care şcoala ta trebuie să le satisfacă elevilor.  
• Gândeşte-te la: cinci probleme care crezi că trebuie abordate în proiectul de 

dezvoltare a şcolii. Aplică una din metodele prezentate pentru: 
- a vedea dacă ceea ce crezi tu că este o problemă este, cu adevărat o problemă a 

şcolii; 
- a face o diagnoză cât mai obiectivă a problemei. 
• Discută cu un coleg lista de probleme şi alegeţi, de comun acord, trei probleme 

mai importante. 
• Propune cele trei probleme discuţiei CA. 

II. Exerciţii: 
Realizaţi o analiză SWOT la nivelul unităţii şcolare, pentru toate domeniile şi 
subdomeniile menţionate: 
• Stabiliţi, în cadrul CA, cine se va ocupa de fiecare domeniu sau subdomeniu în 

parte. 
• Stabiliţi un termen pentru realizarea diagnozei. 
• Discutaţi, apoi, în CA problemele identificate. 
• Ordonaţi, în ordinea importanţei, problemele identificate. 
• Identificaţi priorităţile pentru dezvoltare, care vor fi incluse ca scopuri 

strategice în proiectul de dezvoltare instituţională.
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CAPITOLUL 2: Negocierea şi decizia la nivelul comunităţii 

2.1. Procesul decizional la nivelul comunităţii locale. 

 A decide înseamnă a alege un curs de acţiune în detrimentul altora. Ca urmare, un proces 
decizional există numai acolo unde apar mai multe alternative de desfăşurare a acţiunii 
respective. 

De foarte multe ori spunem că “decidem” atunci când facem ceea ce trebuie – când aplicăm un 
act normativ, când realizăm o activitate prevăzută în fişa postului etc, ceea ce nu constituie o 
decizie propriu-zisă. De exemplu:  

Este vorba de decizie atunci când: Nu este vorba de decizie atunci când: 

• Alegem modul în care premiem cei mai 
buni elevi din clasă. 

• Hotărâm o culoare pentru zugrăvitul 
unei săli de clasă. 

• Stabilim clasele la care vor preda cadrele 
didactice nou venite în şcoală. 

• Alegem, împreună cu comitetul de 
părinţi, destinaţia banilor strânşi de la 
diferiţi sponsori. 

• Premiem cei mai buni elevi din clasă, în 
ordinea mediilor. 

• Zugrăvim şcoala cu materialul trimis 
fără să ne intereseze culoarea. 

• Angajăm un cadru didactic pe postul pe 
care a primit repartiţie în şcoala noastră 
în urma concursului de ocupare a 
posturilor şi catedrelor vacante. 

• Plătim salariile din fondul de salarii pe 
care îl avem la dispoziţie. 

Procesul decizional nu se rezumă doar la momentul în care hotărâm ceva, singuri sau 
împreună cu altcineva. Procesul decizional se realizeazã în mai multe faze sau etape, foarte 
asemănătoare cu cele prin care trecem în procesul rezolvării de probleme:  

Etapele procesului decizional: 

• Înainte de luarea deciziei: 
- Definirea problemei; 
- Colectarea datelor relevante şi identificarea cauzelor reale ale problemei respective; 
- Dezvoltarea soluţiilor alternative; 
- Aprecierea consecinţelor posibile şi probabile ale fiecãrei soluţii şi la consultarea 

pãrţilor interesate.  
• Luarea deciziei - selectarea soluţiei optime. 
• După luarea deciziei: 

- Comunicarea deciziei luate; 
- Aplicarea soluţiei alese; 
- Evaluarea rezultatelor obţinute. 

Această abordare a procesului decizional ne poate fi de ajutor în majoritatea situaţiilor dar este 
utilă numai dacă suntem conştienţi că există anumiţi factori care pot afecta calitatea deciziei 
luate. 
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Factorii care pot afecta calitatea deciziei: 

• Incapacitatea de a identifica toate solutiile posibile – de aceea este bine ca deciziile 
importante să nu le luăm singuri; 

• Incapacitatea de a estima corect consecinţele fiecărei alternative; 
• Incapacitatea de a ne detaşa de problemă şi de a o analiza “la rece”; 
• Incapacitatea de a procura toate informaţiile relevante; 
• Incapacitatea de a alege soluţia cea mai bună. 

Această incapacitate de a determina corect toate datele problemei este de multe ori determinată 
de factori obiectivi, întrucât suntem nevoiţi să luăm decizii în condiţii de incertitudine.  

 Având în vedere că nu putem elimina incertitudinea, este necesar ca oamenii să fie 
pregătiţi pentru a lucra cu situaţii incerte, de risc sau ambigue. 

Pentru a aduce riscul la un nivel acceptabil şi pentru a reduce incertitudinea în luarea deciziei 
se pot lua următoarele măsuri: 

• Discută cu cineva din afara instituţiei pentru a beneficia de un punct de vedere exterior 
problemei; 

• Urmăreşte cum iau decizii colegii tăi care au succes, dar şi cei care nu au succes  - pentru a 
învăţa din succese, dar şi din greşeli; 

• Încearcă să obţii un punct de vedere imparţial înainte de a lua decizia finală; 
• Reflectează temeinic înainte de a lua decizii importante; 
• Identifică propriile puncte slabe în luarea deciziilor şi să încearcă să le elimini; 
• Evită rutina şi caută soluţii creative; 
• Lucrează sistematic fără a neglija nici o etapă în luarea deciziei. 

EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

I. Gândeşte-te la: 
- Activitatea din timpul unei zile de lucru: de câte ori ceea ce ai considerat ca fiind 

decizii sunt în mod real decizii? De câte ori ai avut realmente de ales? 
II. Discută cu un coleg despre: 
- Ultima decizie luată, a fost cea optimă? Puteai decide altfel? De ce da? De ce nu? 



 16

2.2. Participarea la decizie a personalului şi a comunităţii 

"Implicarea" şi "participarea" diverselor persoane şi grupuri nu se referă numai la 
realizarea concretă a sarcinilor de serviciu, ci vizează, explicit şi direct, nivelul decizional.  

Există participare: Nu există participare: 

• Atunci când elevii îşi aleg temele pentru 
acasă. 

 
• Atunci când cadrele didactice participă la 

elaborarea PDŞ. 
• Atunci când părinţii decid destinaţia banilor 

strânşi la fondul clasei. 
• Atunci când directorul şcolii este consultat în 

legătură cu destinaţia banilor alocaţi şcolii de 
către Primărie. 

• Atunci când elevii fac temele pentru acasă 
aşa cum au fost date de către profesor sau 
învăţător. 

• Atunci când cadrele didactice realizează 
sarcinile trasate prin PDŞ. 

• Atunci când părinţii contribuie cu bani la 
“fondul clasei”. 

• Atunci când directorul şcolii face cheltuielile 
conform bugetului primit de la Primărie. 

 Problematica participării este legată de cea a controlului, întrucât membrii unei 
organizaţii care iau decizii într-o anumită arie deţin şi controlul asupra acesteia.  

Nu există o formă ideală sau un nivel optim de participare la luarea deciziilor deoarece orice situaţie 
concretă este caracterizată printr-o multitudine de factori specifici care trebuie luaţi în considerare şi 
care determină nivelul optim al participării în funcţie de ponderea avantajelor faţă de cea a 
dezavantajelor folosirii procedurilor participative. 

Avantajele participării: Dezavantajele participării: 

• calitatea superioară a deciziei; 
• acceptarea şi înţelegerea superioară a 

schimbării şi familiarizarea mai rapidă cu 
noutăţile; 

• crearea sentimentului de "proprietate": se 
vorbeşte despre "şcoala noastră", sau despre 
"reforma noastră" etc.; 

• exprimarea clară şi cunoaşterea diferitelor 
puncte de vedere. 

• consumul mai mare de efort şi timp; 
• posibilitatea ca oamenii să se implice pentru 

a se opune schimbării sau deciziei în cauză; 
• posibilitatea creşterii instabilităţii organizaţiei 

şi a sentimentului de nesiguranţă (mai ales în 
cazul schimbărilor majore). 

Stabilirea nivelului şi a modului concret de participare pentru persoanele şi grupurile interesate se 
realizează pe baza unor trăsături specifice ale deciziei care urmează a fi luată. 

Elementele specifice ale deciziei care influenţează nivelul şi forma de participare: 

• Complexitatea deciziei: 
- deciziile complexe cer un nivel ridicat de participare. 

• Opoziţia aşteptată şi gradul de insatisfacţie faţă de situaţia prezentă: 
- cu cât opoziţia aşteptată este mai mică (din cauza insatisfacţiei legate de situaţia prezentă), 

cu atât mai mult sunt necesare procedurile participative. 
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• Prestigiul celor care susţin o anumită decizie: 
- dacă iniţiatorii sunt “persoane cu greutate”, credibile şi au capacitate de convingere, 

participarea este de dorit. 
• Impactul deciziei asupra oamenilor:  

- oamenii se vor implica în luarea deciziei numai dacă vor fi convinşi că vor avea de câştigat; 
oamenii vor accepta mai usor decizia daca sunt implicati în luarea ei; 

• Primatul calităţii deciziei sau al acceptabilităţii ei: 
- pentru deciziile care trebuie în primul rând acceptate de anumite persoane sau grupuri 

(nefiind obligatorii), este necesară o participare cât mai largă; 
- dacă este mai importantă calitatea deciziei, ea trebuie luată de experţi, participarea altor 

persoane nefiind indicată. 
• Probabilitatea apariţiei zvonului: 

- zvonul poate fi combătut numai prin comunicare deschisă şi participare. 
• Importanţa deciziei: 

- deciziile importante trebuie luate cu o participare cât mai mare a celor care vor fi afectaţi 
de decizia respectivă; 

- deciziile neimportante, de rutină pot fi soluţionate şi fără participare. 
• Urgenţa deciziei: 

- în caz de urgenţă maximă, decizia individuală (cea mai rapidă) este cea recomandată.  

 Lipsa participării scade motivaţia si creează sentimentul de nesiguranţă: teama de eşec are 
un efect paralizant sau generează opoziţie. 

Procesul de decizie, proiectare şi planificare la nivelul comunităţii şi al şcolii presupune implicarea 
în primul rând a cadrelor didactice, părinţilor, autorităţilor locale şi altor parteneri din cadrul 
comunităţii. Există, însă, o serie de probleme care pot stânjeni această participare dar şi modalităţi 
prin care aceste bariere pot fi depăşite. 

Probleme ale participării cadrelor didactice: 

- cadrul legislativ - încă neclar; 

- resursele şi posibilităţile concrete ale şcolii - participarea cadrelor didactice trebuie 
gândită, de exemplu, într-un fel pentru o şcoală "bogată" şi altfel pentru una 
"săracă", într-un fel pentru o şcoală cu 20 cadre didactice şi altfel pentru una cu 200; 

- competenţele existente - la nivelul managementului şi al colectivului respectiv; 

- tradiţia şi mentalităţile - care încurajează sau nu implicarea şi participarea; 

- sprijinul comunitar şi al nivelurilor ierarhice superioare. 

 

Probleme ale participării părinţilor: 

- strategiile inadecvate ale şcolii şi barierele în comunicarea dintre şcoală şi familie; 
de exemplu, părinţii sunt solicitaţi să vină la şcoală de regulă pentru evenimente 
neplăcute (absenţe ale copiilor, note proaste, probleme de comportament, să dea bani 
la fondul clasei etc.) şi mai puţin pentru evenimente cu încărcătură pozitivă; 
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- lipsa de interes din partea unor părinţi în raport cu educaţia şi, în particular, în 
raport cu evoluţia propriilor copii; 

- deficienţele de atitudine ale părinţilor dar şi ale profesorilor – de exemplu, 
atitudinea de superioritate sau folosirea, de către cadrele didactice, a unui limbaj 
neînţeles de către părinţi; 

- problemele severe cu care se confruntă unele familii – sărăcia extremă, alcoolismul, 
marginalizarea etc; 

- restricţiile care ţin de timpul limitat şi de lipsa informaţiei. 

 

Probleme ale participării autorităţilor locale: 

- cadrul legislativ – încă neclar şi incoerent ; 

- lipsa de comunicare între diferitele instituţii; 

- conflicte între diverse persoane şi grupuri cheie; 

- lipsa de informare reciprocă în legătură cu iniţiativele şi deciziile luate; 

- absenţa educaţiei pentru colaborare; 

- presiunea problemelor curente – care nu lasă timp pentru întâlniri şi lucru 
împreună; 

- atitudini necorespunzătoare de ambele părţi; 

- lipsa resurselor financiare şi materiale. 

Depăşirea acestor blocaje şi rezolvarea problemelor participării la luarea deciziei se pot realiza 
printr-o serie de iniţiative prioritare la nivelul CA. 

Pentru creşterea nivelului de participare a părinţilor: 

• creşterea iniţiativei şi implicării directe a directorilor şcolii în atragerea părinţilor; 
• elaborarea şi aplicarea sistematică a unor proiecte centrate pe parteneriatul dintre şcoală 

şi familie; 
• transformarea comitetelor de părinţi în structuri active şi dinamice care îşi pot asuma 

rolul de mediator în relaţia dintre şcoală şi ceilalţi părinţi; 
• crearea unor asociaţii comune care să unească părinţi ai elevilor şi cadre didactice; 
• ameliorarea informării părinţilor şi diseminarea unor informaţii clare cu privire la 

şcoală, activităţile şi problemele ei; 
• organizarea unor activităţi extraşcolare diversificate cu implicarea părinţilor; 
• oferirea de către şcoală a unor servicii educaţionale (cursuri de pregătire, consiliere etc.) 

adresate părinţilor.  

Pentru creşterea nivelului de participare a autorităţilor locale: 

• ameliorarea modalităţilor de informare adresate autorităţilor locale; 
• elaborarea unor programe de educaţie la cererea autorităţilor locale; 
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• asigurarea participării reprezentanţilor autorităţilor locale la întâlniri cu personalul 
şcolii, cu părinţii elevilor, cu reprezentanţi ai altor instituţii din comunitate şi din afara ei 
etc.; 

• încurajarea iniţiativei comitetului de părinţi, ca posibil “mediator” între unitatea şcolară 
şi autorităţile locale; 

• organizarea unor activităţi extraşcolare prin colaborarea cu autorităţile locale; 
• organizarea unor acţiuni de interes comunitar în colaborare cu autorităţile locale şi cu 

alte instituţii ale comunităţii. 

Pentru creşterea nivelului de participare a agenţilor economici: 

• valorificarea prevederilor legislative; 
• identificarea agenţilor economici cu valoare de posibili parteneri ai şcolii; 
• identificarea problemelor, nevoilor concrete şi cererii de educaţie la nivelul partenerilor 

potenţiali; 
• precizarea finalităţilor comune care pot sta la baza parteneriatului; 
• stabilirea priorităţilor pe care şcoala doreşte să le acopere prin intermediul 

parteneriatului; 
• clarificarea condiţiilor concrete pentru derularea efectivă a parteneriatului; 
• informarea, sensibilizarea şi atragerea agenţilor economici; 
• conceperea şi valorificarea unor activităţi / proiecte comune. 

În ultimul timp, a crescut importanţa colaborării cu organizaţiile non-guvernamentale. De 
obicei, aceste organizaţii au fost create pentru a rezolva nişte probleme comunitare specifice dar, 
în foarte multe cazuri, activitatea lor se poate realiza în parteneriat cu şcoala, în beneficiul 
reciproc.  

Este important ca întreaga comunitate să considere şcoala ca partener privilegiat al tuturor 
organizaţiilor, proiectelor şi programelor cu conţinut educaţional.  

Direcţii ale colaborării între şcoală şi organizaţiile nonguvernamentale pot fi considerate 
următoarele: 

• identificarea nevoilor / problemelor la nivelul diferitelor comunităţi; 

• facilitarea obţinerii unor resurse financiare / materiale la dispoziţia comunităţii; 

• stimularea dezvoltării comunităţilor, mai ales a celor tradiţionale; 

• pregătirea unor categorii de resurse umane specifice (moderatori, facilitatori, 
mediatori, negociatori etc.) în cadrul şi pentru uzul comunităţilor; 

• stimularea şi medierea parteneriatelor la nivel local cu alte instituţii din ţară şi 
străinătate; 

• construirea unor reţele specializate pe diverse domenii; 

• consiliere şi orientare vocaţională; 

• consilierea părinţilor şi educaţia familiei; 

• formarea formatorilor pentru domenii specifice; 
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• sensibilizarea opiniei publice şi, în particular, a agenţilor economici faţa de educaţie şi 
faţă de problemele şcolii. 

 În afara acestor parteneri tradiţionali şcoala trebuie să aibă în vedere şi participarea 
elevilor şi considerarea lor ca parteneri în educaţie - cu atât mai mult cu cât este vorba de 
propria lor dezvoltare. În acest sens, încurajarea consiliilor consultative ale elevilor şi 
respectarea (pe cât posibil) a iniţiativelor şi deciziilor acestora constituie paşi obligatorii. 

 

EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

 

2.3. Cultura negocierii şi a participării 

Ne referim deseori la capacitatea sau, mai ales la incapacitatea de schimbare a oamenilor şi a 
organizaţiilor. Spunem că "e o problema care ţine de schimbarea mentalităţilor" şi că "mentalităţile 
se schimba cel mai greu". Schimbările, de la cele mărunte la cele la scară istorică, arată însă că 
schimbarea valorilor, mentalităţilor, normelor morale1 se produce fie lent, prin acumulări de 
experienţă culturală, fie brusc, prin mutaţii în câmpul cunoaşterii. Schimbările cu adevărat dificile 
sunt însă schimbările instituţiilor, întrucât, în esenţă, este vorba de "lupta" între două sisteme de 
valori şi de practici asociate valorilor respective - cel vechi, care se doreşte a fi neschimbat, şi cel 
nou, care se vrea a deveni dominant.  

 Ca urmare, dacă se doreşte o schimbare fundamentală, este absolut necesar ca directorul 
şcolii şi membrii CA: 

• să fie conştienţi de normele, valorile şi mentalităţile care domină în organizaţia şcolară; 

                                                 
1 Adică ceea ce se numeşte în literatura der specialitate “cultura organizaţională”. 

I. Gândeşte-te la: 

• Care este nivelul participării elevilor, părinţilor, profesorilor la activitatea şcoli? 
Ce mai trebuie făcut pentru extinderea şi adâncirea participării actorilor 
educaţionali esenţiali? 

• Cine sunt partenerii privilegiaţi ai şcolii / şcolilor din comunitate? Care este esenţa 
relaţiilor cu fiecare partener? Este fiecare parteneriat echitabil? De ce da? De ce 
nu? 

II. Propune pentru discuţia cu toţi colegii în şedinţa CA: 

Cum putem extinde participarea principalelor grupuri de interes (părinţi, elevi, cadre 
didactice, autorităţi locale) în domeniile instruire şi educaţie, resurse financiare, 
resurse umane, având în vedere: 

• Nivelul actual al participării la procesul decizional în domeniul respectiv. 
• Nivelul de dorit al participării grupului respectiv la procesul decizional. 
• Măsurile care trebuie luate pentru a aduce participarea la nivelul dorit. 
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• să fie deţinătorii şi promotorii îmbunătăţirii sistemului de norme, valori şi mentalităţiş 
• să planifice schimbarea sistemului de norme, valori şi mentalităţi. 

Având în vedere că diferitele grupuri de interes care iau decizii la nivelul şcolii şi care fac parte 
din CA pot avea nevoi, valori, interese şi reprezentări diferite, nu putem spera realizarea, de la 
început a unui consens, fiind necesare proceduri de negociere. 

Negocierea este procedura care nu poate lipsi din arsenalul metodelor de rezolvare efectivă dar şi 
"onorabilă" a situaţiilor conflictuale, inerente conducerii organizaţiilor şcolare. Negocierea a devenit 
o condiţie absolut necesară  pentru atingerea obiectivelor şi chiar pentru existenţa unei organizaţii.  

Negocierea nu este, nicidecum, o procedură ad hoc, ea trebuind să fie pregătită şi realizată cu multă 
grijă, pentru că numai astfel decizia sau soluţia rezultată va atinge optimalitatea preconizată. 
Principalele etape ale negocierii sunt pregătirea, deschiderea, desfăşurarea şi încheierea 
negocierii. 

Etapele procesului de negociere: 

• Pregătirea negocierii presupune stabilirea elementelor cheie cu care să intrăm în negociere:  
- poziţia iniţială (de intrare în negociere, în care sunt expuse pretenţiile maximale); 
- obiectivul (care reprezintă ţinta negocierii stabilită în mod realist); 
- punctul de ruptură (dincolo de care nu suntem dispuşi să cedăm); 
- strategia generală a negocierii precum şi tacticile specifice care vor fi utilizate. 

• Pentru deschiderea negocierii - se recomandă: 
- să începeţi în mod realist; 
- să ascultaţi şi să evaluaţi ceea ce auziţi; 
- să puneţi foarte multe întrebări şi să exploraţi situaţia; 
- să va manifestaţi punctele de vedere, dar fără a încerca să-i "distrugeţi" pe partenerii de 

negociere. 
• Desfăşurarea propriu-zisă sau "târguiala" reprezintă cea mai importantă parte a 

negocierii în care se încearcă micşorarea diferenţei care separă părţile şi realizarea unui 
acord. Este mai importantă obţinerea unui acord decât susţinerea oarbă a propriilor 
opinii şi interese. Acest lucru se realizează prin: 
- sinceritate; 
- perseverenţă; 
- înţelegerea poziţiei partenerului (“a şti să te pui în pielea altuia”); 
- evitarea agresivităţii şi a implicării emoţionale. 

• Închiderea negocierii. Amintim faptul că, odată obţinut un acord şi luate nişte decizii 
comune, ele vor trebui aplicate ca atare, fără distorsiuni sau "interpretări" 
suplimentare.  

 Trebuie ca membrii CA sa fie conştienţi de diferenţele dintre ei. Membrii CA: 

• pot proveni din medii economice şi sociale diferite; 

• pot avea niveluri de educaţie diferite;  

• pot avea origini etnice şi convingeri religioase diferite; 

• pot avea opţiuni politice diferite. 
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 Toate aceste diferenţe trebuie luate în considerare şi trebuie evitate orice afirmaţii, aluzii 
sau insinuări legate de aceste diferenţe, mai ales privind superioritatea sau inferioritatea 
unor membri a CA sau a contribuţiilor lor.  

 

EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

I. Gândeşte-te la: 

- De ce vin elevii la şcoală? Dar părinţii, de ce îşi trimit copiii la şcoală? Dar cadrele 
didactice, ce aşteaptă ele de la şcoală? Dar autorităţile locale? Dar angajatorii? 

- Cum poate şcoala împăca diferenţele de nevoi şi aşteptări? 

II. Discută cu un coleg despre: 

- Întocmeşte, în urma unei discuţii cu un coleg, o listă de diferenţe care există la 
nivelul comunităţii (diferenţe economice, sociale, etnice, religioase, culturale, 
politice). Gândiţi-vă împreună cum afectează aceste diferenţe viziunea grupurilor 
majore de interes din comunitate asupra viitorului şcolii. 

II. Exerciţii  

A. Luarea deciziei: 
1. Alege o decizie importantă care este necesară în următoarele zile. 

2. Pregăteşte decizia conform etapelor descrise. 

3. Stabileşte nivelul de participare şi implică (dacă este necesar şi cât este necesar) 
elevii, părinţii, cadrele didactice, autorităţile locale, alte grupuri şi persoane. 

4. Evaluează singur rezultatele deciziei şi elaborează un scurt raport care să indice: 

- Respectarea etapelor procesului decizional. 

- Nivelul delegării. 

- Nivelul participării diferitelor grupuri şi persoane. 

- Efectele deciziei – pozitive şi negative -, ce am învăţat şi ce greşeli trebuie să 
evităm în viitor. 

5. Prezintă raportul şi discută-l în CA. 
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B. Identificarea formelor de participare la procesul decizional 
grupate pe nivelurile de participare prezentate în paragraful al doilea 
al acestui capitol. 

• Care este nivelul actual de participare a elevilor, cadrelor didactice, părinţilor, 
autorităţilor locale la luarea deciziilor în domeniile: viaţă şcolară, resursele 
materiale şi financiare, resursele umane, dezvoltarea generală a şcolii şi relaţiile 
din cadrul comunităţii? 

• Este nivelul optim de participare?  

• Ce trebuie făcut pentru a optimiza participarea diferitelor grupuri de interes la 
procesul decizional în toate domeniile menţionate? 

Căutaţi răspunsurile la aceste întrebări în cadrul unei întâlniri a CA. 

 
C. Realizaţi, în cadrul CA, înainte de a trebui să luaţi decizii 
importante, unul sau mai multe exerciţii de negociere care să respecte 
etapele şi principiile indicate la în acest capitol.  
• Exemple de activităţi pentru exerciţiul de negociere: stabilirea locului fiecăruia 

în încăpere, negocierea calendarului activităţii CA, a rolurilor şi atribuţiilor etc. 

• Numiţi prin consens un observator (de exemplu un inspector, un profesor din 
şcoală sau un părinte) care, după negociere să vă relateze cum a decurs 
negocierea, dacă s-au făcut greşeli, de către cine şi care au fost efectele asupra 
grupului, dacă au fost luate în considerare aspectele de inter-culturalitate 
menţionate. 

• Discutaţi în CA raportul observatorului. 
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CAPITOLUL 3: Elaborarea strategiei şi a proiectului de dezvoltare şcolară  

 Proiectarea reprezintã stabilirea, prefigurarea, unui drum de la "ceea ce este", adică 
starea actualã a organizaţiei şcolare, la "ceea ce trebuie sã fie", adică starea dorită şi 
anticipată în care se va găsi unitatea şcolară după parcurgerea drumului stabilit.  

3.1. Proiectul de dezvoltare instituţională – elemente generale  

În esenţă proiectul trebuie să răspundă la întrebările "clasice": 

• De ce (motivaţia)?  
• Ce (scopuri şi obiective)?  
• Cum (strategii, căi de realizare, planuri şi acţiuni)?  
• Cine (responsabilităţi)?  
• Cu ce (resurse umane şi financiare, sintetizate în bugete)?  
• Când (termene)?  

Pentru a înlătura unele neînţelegeri şi pentru a-l diferenţia de alte instrumente de management 
folosite în şcoală (cum ar fi "oferta managerială", "oferta educaţională" sau "planul managerial"), 
vom prezenta câteva trăsături distinctive ale proiectului de dezvoltare şcolară: 

Trăsăturile specifice ale proiectului de dezvoltare a şcolii: 

• Proiectul şcolii are două puncte de plecare fundamentale:  
- ţintele strategice ale dezvoltării - “ceea ce trebuie să fie”; 
- situaţia existentă, condiţiile interne şi externe precum şi resursele concrete ale şcolii şi 

ale comunităţii pe care aceasta o serveşte – adică, respectiv, “ceea ce este”. 
• Proiectul şcolii are o valoare strategică: el este conceput pe o perioadă de cel puţin 3 ani. 

Chiar dacă suferă modificări pe parcurs, oferă un orizont şi direcţii clare pentru activitatea 
din şcoala respectivă, inclusiv priorităţi în alocarea resurselor. 

• Proiectul şcolii are un caracter situaţional: el este elaborat având în vedere mediul şi 
condiţiile concrete în care funcţionează şcoala şi tendinţele de evoluţie ale acestora.  

• Proiectul şcolii are două componente strâns articulate: o componentă strategică, "perenă" 
- misiunea, ţintele şi opţiunile strategice ale unităţii şcolare, şi o componentă 
operaţională - programele, activităţile şi acţiunile concrete prin care se ating ţintele 
strategice şi se realizează misiunea. 

• Proiectul de dezvoltare a şcolii trebuie să atingă toate domeniile vieţii şcolare. Nu trebuie 
uitat că, indiferent de opţiunea sau de opţiunile strategice, beneficiarul ultim al dezvoltării 
instituţiei şcolare este elevul. 

• Proiectul de dezvoltare a şcolii se elaborează de la general la particular. Se defineşte, întâi, 
misiunea şcolii, şi, pe baza ei, ţintele strategice pentru dezvoltarea instituţională. Apoi se 
construiesc opţiunile strategice, şi, pe baza acestora se stabilesc programele şi acţiunile 
concrete.  

• Proiectul şcolii este negociat în toate fazele elaborării şi implementării sale. Un bun proiect 
instituţional se realizează numai printr-o comunicare eficientă în interiorul şi cu 
exteriorul organizaţiei şcolare, prin participare şi prin muncă susţinută în echipă.   
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 Proiectul de dezvoltare a şcolii se referă la realizarea unor schimbări. Deci, un proiect de 
dezvoltare a şcolii este iniţiat: 

• numai dacă este simţită nevoia unei dezvoltări; 
• numai dacă există nemulţumiri faţă de o situaţia prezentă; 
• numai dacă există forţe care pot iniţia şi duce la bun sfârşit acest proces. 

 Proiectul nu cuprinde programe şi activităţi care ţin de funcţionarea normală a şcolii şi de 
respectarea actelor normative. 

Deci, dacă ne propunem un anumit scop, înseamnă că respectivul aspect trebuie schimbat şi că 
nu suntem satisfăcuţi de modul în care se prezintă situaţia respectivă. În Anexa 2 prezentăm pe 
lângă aspecte de “bună practică” pe care le-am descoperit în proiectele pe care le-am 
analizat, şi elemente negative – de conţinut sau de formă – care nu-şi găsesc locul într-un 
astfel de document. 

3.2. Etapele proiectării şi ale elaborării strategiei. 

Proiectul strategic de dezvoltare instituţională cuprinde următoarele elemente de bază: 

• Prezentarea organizaţiei şcolare; 
• Misiunea organizaţiei şcolare; 
• Scopurile / ţintele strategice; 
• Motivarea stabilirii acestor ţinte strategice prin situaţia existentă descrisă, utilizând diferite 

metode de diagnoză şi de analiză de nevoi (vezi, mai sus, Cap. 2); 
• Abordările strategice – căile privilegiate de acţiune alese pe baza competenţelor şi 

resurselor disponibile dar pornind şi de la istoria şi tradiţiile şcolii; 
• Termenele de aplicare (început, sfârşit, etape esenţiale), rolurile şi responsabilităţile 

diferitelor persoane şi grupuri; 
• Avantajele opţiunii pentru anumite ţinte strategice şi căi de acţiune faţă de altele posibile 

(respectarea unor cerinţe sociale, economia de resurse, inclusiv de timp, posibilitatea 
implicării unor grupuri semnificative de interes etc.). 

În cele ce urmează vom detalia elementele respective, indicând şi câteva “reguli de aur” ale 
gândirii strategice. Nu ne vom referi la prezentarea şcolii care trebuie să fie specifică. În 
general, această prezentare nu trebuie să depăşească 3 pagini, ea trebuind să ofere o imagine a 
şcolii dar şi a comunităţii în care aceasta funcţionează. Prezentarea poate fi combinată cu o 
analiză a nevoilor educaţionale, cu o diagnoză a stării prezente, realizată prin una sau mai 
multe din metodele prezentate anterior. 

Prima etapă o reprezintă definirea şi / sau formularea misiunii organizaţiei şcolare. 

 Misiunea reprezintă o succesiune de enunţuri (afirmaţii), care exprimă, în maximum 200 
de cuvinte, raţiunea de a fi, motivul fundamental pentru care există organizaţia şcolară.  

Puteţi găsi, în anexa 1, câteva exemple de “enunţuri de misiune”. Important este ca 
dumneavoastră să vă inspiraţi din ele, nu să le copiaţi.  

 Misiunea exprimă “sufletul” unei şcoli iar sufletul nu poate fi copiat sau imitat. 
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Misiunea are o parte generală, definită prin legi şi statute: şcoala este o instituţie în care se 
face educaţie. Această misiune generală nu trebuie pierdută din vedere în nici un moment: 
trebuie să ne gândim la acest lucru nu numai la ore, dar şi în şedinţele Consiliului de 
Administraţie, ale Consiliului Profesoral sau ale CA, atunci când discutăm cu elevii sau cu 
părinţii elevilor, atunci când căutăm resurse pentru şcoală ori când negociem salarii sau condiţii 
mai bune de muncă pentru cadrele didactice. Orice activitate din cadrul şcolii, orice relaţie cu 
exteriorul trebuie să aibă la bază misiunea şcolii. Dacă nu ne comportăm aşa cum spunem că 
trebuie să ne comportăm, misiunea îşi pierde valoarea de “chintesenţă” a strategiei de dezvoltare. 

Pe lângă partea generală a misiunii, există şi o parte specifică, determinată de: 

• nevoile concrete de educaţie identificate la nivelul comunităţii;  
• viziunea diferitelor grupuri de interes reprezentate la nivelul şcolii (elevi, părinţi, profesori, 

manageri, alţi grupuri reprezentative pentru comunitatea locală); 
• valorile şi mentalităţile dominante. 

 REGULA NR. 1: O bună strategie porneşte de la misiunea asumată a organizaţiei în 
vederea asigurării continuităţii funcţionării şi dezvoltării unităţii şcolare. 

 Misiunea şcolii, care va fi afişată în şcoală, trebuie cunoscută şi asumată atat de şcoală cat 
şi de comunitate. Din misiune derivă toate celelalte elemente ale proiectului strategic de 
dezvoltare (scopuri, opţiuni strategice etc.), precum şi planificarea paşilor concreţi prin 
care sunt realizate scopurile proiectului. 

Totodată, la elaborarea misiunii, trebuie avute în vedere încă două aspecte importante: 

• modul de formulare – astfel încât misiunea să fie înţeleasă de elevi, de părinţi şi de ceilalţi 
membri ai comunităţii;  

• misiunea trebuie să se refere cu precădere la rezultatele educaţiei pentru elevi şi pentru 
comunitate; alte elemente, cum ar fi asigurarea bazei materiale sau pregătirea profesorilor 
sunt numai mijloace pentru atingerea misiunii şi nu fac parte din ea. 

A doua etapă în elaborarea strategiei o reprezintă formularea scopurilor generale ale 
proiectului de dezvoltare a şcolii. 

 Scopurile proiectului - derivate din misiune - sunt ţintele care vor fi atinse, sau intenţiile 
majore care vor fi realizate prin proiect. 

Subliniem încă o dată faptul că este nevoie de proiect şi de strategie numai dacă se urmăreşte 
schimbarea unei stări de fapt, dezvoltarea unor domenii ale vieţii şcolare sau îmbunătăţirea 
unor situaţii considerate ca nesatisfăcătoare.  

Este important ca ţintele strategice să fie realiste, clar formulate pentru a fi înţelese nu numai 
de către cadrele didactice ci şi de elevi, părinţi, alţi membrii ai comunităţii. Totodată, ele trebuie 
să răspundă intereselor şi aşteptărilor acestora.  

De asemenea, trebuie să avem în vedere că scopurile strategice sunt stabilite pentru o perioadă de 
3 – 5 ani, ele urmând a fi transformate în programe şi activităţi concrete. Nu este productivă 
multiplicarea scopurilor strategice dincolo de un număr de 5. Dacă există prea multe ţinte 
strategice, resursele, aşa sărace cum le ştim, vor trebuie împărţite la mult prea multe programe şi 
activităţi. Pentru ca resursele să fie eficient folosite, ele trebuie concentrate în 3-5 direcţii 
strategice care vor crea efectele scontate. 
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 REGULA NR. 2: O bună strategie defineşte scopuri strategice, ţinte ale dezvoltării şcolii pe 
termen lung (3-5 ani) argumentând modul în care atingerea acestor ţinte serveşte 
îndeplinirii misiunii organizaţiei. 

După enunţarea scopurilor proiectului, trecem la următoarea etapă, expunerea motivelor şi 
argumentelor pentru alegerea scopurilor respective. Această motivare are două surse: 

• Misiunea şcolii sau a proiectului; 
• Diagnoza ofertei educaţionale curente, a nevoilor de educaţie şi a nevoilor de dezvoltare 

instituţională (realizată cu metodele prezentate la Cap. 1, paragraful 2). 

 REGULA NR. 3: O bună strategie are ca fundament foarte buna cunoaştere a nevoilor şi 
a posibilităţilor la nivelul şcolii şi al comunităţii. 

Această parte a strategiei trebuie să răspundă la următoarele întrebări: 

• Care sunt nevoile de educaţie ale comunităţii? 
• Care este cererea de educaţie exprimată de reprezentanţii legitimi ai comunităţii? 
• Cum contribuie realizarea ţintelor respective la îndeplinirea misiunii şcolii? 

Opţiunea privind abordările strategice, adică privind căile privilegiate de acţiune reprezintă 
următoarea etapă în definirea strategiei. De fapt, acum începem să configurăm modul concret în 
care vor fi atinse scopurile strategice ale organizaţiei şcolare.  

Aceste căi de acţiune sunt alese pe baza competenţelor şi resursele disponibile dar pornind şi de 
la istoria şi tradiţiile unităţii şcolare. Unele şcoli dispun de resurse materiale şi financiare 
deosebite, altele de un corp profesoral inventiv, altele de relaţii privilegiate cu primăria şi 
consiliul local. Unele şcoli au profesori buni la matematică sau ştiinţe, altele se laudă cu 
profesorii de limba română sau de desen. Unele şcoli se mândresc cu absolvenţii deveniţi 
meseriaşi respectaţi în comunitate, altele cu absolvenţii deveniţi medici sau ofiţeri.  

Ca urmare, este firesc ca la baza strategiei să se afle aceste puncte tari ale fiecărei unităţi 
şcolare care definesc opţiunea strategică: 

 Abordarea strategică reprezintă utilizarea, în construirea şi realizarea strategiei, a ceea ce 
şcoala respectivă are mai valoros.  

Tot acum se definesc, în mare, şi principalele categorii de resurse necesare (financiare, 
materiale, umane, de timp, de informaţie, de expertiză, de experienţă, de autoritate şi de putere). 
Este nevoie doar de o estimare globală a costurilor (şi, eventual, prezentarea unui buget general) 
întrucât resursele necesare vor fi detaliate în cadrul planurilor operaţionale anuale. 

 REGULA NR. 4: O bună strategie defineşte opţiunile fundamentale ale şcolii precum şi 
principalele categorii de resurse. 

Stabilirea termenelor de realizare reprezintă etapa următoare în conceperea strategiei. Având în 
vedere că este vorba de intenţiile generale privind dezvoltarea şcolii, la acest nivel trebuie 
definite precis: 

• momentul în care strategia intră în vigoare şi începe aplicarea ei; 
• momentul finalizării, când estimăm atingerea scopurilor strategice stabilite; 
• principalele etape, “jaloanele” în realizarea strategiei. 
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De asemenea, în cadrul strategiei, trebuie precizate rolurile şi responsabilităţile principalelor 
instituţii, grupuri şi persoane cheie din şcoală şi din afara ei: care este rolul directorului, al 
consiliului de administraţie şi al consiliului profesoral, al profesorilor de diferite specialităţi, al 
comitetului de părinţi, al administraţiei locale etc. 

 REGULA NR. 5: O bună strategie defineşte momentul în care începe aplicarea ei, 
momentul în care estimăm că vor fi atinse toate ţintele strategice, jaloanele în derularea ei, 
precum şi rolurile şi responsabilităţile persoanelor şi grupurilor cheie. 

În sfârşit, putem considera elaborarea strategiei încheiată după ce analizăm avantajele opţiunii 
pentru anumite ţinte strategice şi căi de acţiune faţă de altele posibile. Aici trebuie să 
argumentăm faptul că strategia noastră este preferabilă altora posibile deoarece: 

• ţintele stabilite sunt absolut necesare pentru existenţa şi dezvoltarea unităţii şcolare; 
• respectă politicile şi strategiile de dezvoltare naţionale, regionale şi locale;  
• este realizabilă cu resursele materiale şi umane existente şi previzibile; 
• foloseşte mai eficient resursele disponibile (inclusiv timpul); 
• este rezultatul unui consens în cadrul comunităţii; 
• duce la creşterea calităţii educaţiei oferite de şcoală; 
• lărgeşte accesul la educaţie şi creşte echitatea în furnizarea de servicii educaţionale. 

Trebuie să fim conştienţi de faptul că situaţia se poate schimba pe parcursul aplicării strategiei: 
pot apărea noi reglementări sau măsuri de reformă la nivel naţional, pot apărea sau, dimpotrivă, 
dispărea resurse, pot surveni alte evenimente care ne pot schimba ordinea priorităţilor. Totuşi, în 
momentul în care elaborăm o strategie trebui să fim convinşi de necesitatea ei şi să oferim 
argumente care să arate că opţiunile noastre sunt cele optime. 

 REGULA NR. 6: O bună strategie argumentează faptul că este cea mai bună strategie 
posibilă în condiţiile date. 

 Toate aceste etape trebuie realizate prin negociere cu toate grupurile şi persoanele cheie 
din comunitate deoarece ea trebuie să reflecte nevoile şi interesele întregii comunităţi.  

Deoarece în Capitolul 3 am analizat modul în care se realizează negocierea şi decizia la nivelul 
comunităţii, aici formulăm numai o “regulă de aur”: 

 REGULA NR. 7: O bună strategie se negociază în cadrul CA, în toate etapele ei, cu 
reprezentanţi ai cadrelor didactice, ai părinţilor, ai elevilor, ai instituţiilor comunitare şi ai 
altor grupuri importante precum şi cu persoane cheie din comunitate. O bună strategie se 
poate aplica numai după obţinerea acordului comunităţii. 

Cadrul privilegiat de negociere şi de concepere în comun a strategiei de dezvoltare a şcolii în 
reprezintă şedinţa, reuniunea de lucru. Deoarece şedinţa este considerată ca o activitate în care 
se pierde timp şi care generează tensiuni şi chiar conflicte, vom prezenta în capitolul următor 
câteva sugestii privind creşterea eficienţei acestor reuniuni de lucru. 
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EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

3.3. Conducerea şi desfăşurarea şedinţelor 

Şedinţele sunt inevitabile şi, de aceea, ele trebuie cât mai bine organizate pentru ca timpul (una 
dintre cele mai preţioase resurse) să fie folosit cât mai eficient.  

 Şedinţele sunt importante şi pentru că ele permit oamenilor să-şi expună opiniile şi 
punctele de vedere şi să participe la luarea deciziilor.  

Şedinţele trebuie bine pregătite, organizate şi conduse pentru a nu mai fi considerate ocazii de 
pierdere a timpului. Pentru ca o reuniune (o şedinţă) să fie eficientă, adică să-şi atingă scopurile 
cu un consum cât mai redus de resurse (de bani, de timp şi de nervi...) trebuie ca ea să fie foarte 
bine pregătită, să aibă o desfăşurare optimă iar rezultatele să fie vizibile. În acest scop, 
răspunsurile la următoarele întrebări trebuie să fie afirmative: 

Întrebări pe care trebuie să ni le punem în legătură cu următoarea şedinţă: 

• Înainte de începerea şedinţei: 
- Au fost realizate consultări legate de scopul şi programul şedinţei? 
- Au fost afişate data şedinţei (cu ora de început şi de încheiere), ordinea de zi şi lista 

participanţilor? 
- Fiecare participant cunoaşte clar scopul şedinţei? 
- Au fost pregătite întrebările / problemele de ridicat? 
- Au fost distribuite şi citite materialele de lucru (dacă sunt necesare)? 
- Au fost realizate consultări între colegi? 
- Au fost verificate sala (număr de locuri, aranjarea scaunelor, lumina, curăţenia etc.), 

materialele şi echipamentele necesare (dacă sunt necesare)? 

• In timpul şedinţei: 
- S-a urmărit ordinea de zi? 
- A încercat conducătorul şedinţei să introducă pe toată lumea în discuţie? 
- Conducătorul şedinţei a acceptat şi a preţuit toate contribuţiile? 
- Conducătorul şedinţei a rezumat corect şi eficient contribuţiile colegilor? 
- A ascultat fiecare (mai ales conducătorul şedinţei) ce au spus ceilalţi? 
- I-a încurajat conducătorul şedinţei pe vorbitori ? 
- A întrebat fiecare ori de câte ori au existat nelămuriri? 
- A participat fiecare prin ascultare, contribuţii şi clarificări? 

I. Gândeşte-te la misiunea şcolii tale. Există? Este ea formulată? Este ea cunoscută? 

II. Discută cu un coleg cele constatate. Faceţi, împreună propuneri privind 
conceperea, modificarea sau popularizarea misiunii şcolii. 

III. Prezentaţi şi discutaţi într-o şedinţă specială a CA propunerile privind 
misiunea şcolii. 
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- S-a afirmat fiecare, atunci când a fost necesar? 
- A participat fiecare la deciziile luate în grup? 
- A simţit fiecare că a avut influenţă asupra deciziilor de grup? 
- Munca în grup a fost eficientă? 
- Tonul şedinţei a fost relaxat, fără a deveni neserios? 
- A fost încheiat un proces verbal?  
- Toată lumea a fost lămurită asupra deciziilor luate? 
- Toată lumea a fost lămurită asupra a ce are de făcut mai departe? 

• După şedinţă: 
- Au fost realizate sarcinile asumate / preluate / atribuite? 
- S-a simţit fiecare răspunzător pentru realizarea celor decise? 
- A fost transmisă conducătorului şedinţei satisfacţia / insatisfacţia (după caz) legată de 

modul cum a decurs şedinţa? 
- Au fost stabilite problemele de discutat la următoarea şedinţă? 
- Au fost realizate sarcinile asumate / preluate / atribuite? 
- Au fost stabilite problemele de discutat la următoarea şedinţă? 

În timpul şedinţei trebuie să avem grijă cum ne comportăm. Anumite comportamente vor 
favoriza buna desfăşurare a şedinţei, în timp ce altele o vor stânjeni. În tabelul de mai jos vom 
prezenta câteva dintre cele mai frecvente comportamente pozitive (care trebuie încurajate) şi 
comportamente negative (care trebuie descurajate): 

COMPORTAMENTE POZITIVE ŞI COMPORTAMENTE NEGATIVE ÎN TIMPUL 
ŞEDINŢEI 

Contribuţii pozitive Contribuţii negative 

• Să fii punctual • Să întârzii 
• Să respecţi programul • Să priveşti tot timpul la ceas 

• Să fii atent • Să corectezi extemporale, să citeşti 
ziarul, să stai de vorba 

• Să ai o minte deschisă • Să ai idei preconcepute 
• Să iei cuvântul • Să nu iei cuvântul 
• Să te concentrezi pe probleme • Să te concentrezi pe persoane 

• Să respecţi contribuţiile participanţilor 
• Să faci remarci privind vârsta, sexul, 

etnia, apartenenţa politică sau sindicală 
etc. 

Pentru a realiza şedinţe eficiente, practica este, desigur, hotărâtoare. Însă aceasta nu înseamnă că 
trebuie organizate şedinţe doar pentru ca directorul să poată practica în voie. Chiar dacă, la prima 
vedere poate părea un paradox, creşterea eficienţei reuniunilor de lucru va duce, în cele din 
urmă, la scăderea numărului lor. 
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EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

 

 

I. Gândeşte-te la eficienţa şedinţelor la care ai participat? Iţi aminteşti ce s-a discutat 
la ultima şedinţă? Dar persoanele care au participat? Dar cine a luat cuvântul şi ce a 
spus? Dacă nu îţi aminteşti aceste lucruri, eficienţa şedinţei sau propria ta implicare în 
activitatea organizaţiei lasă de dorit. 

II. Propune pentru discuţia cu toţi colegii în şedinţa CA regulile unei şedinţe 
eficiente (prezentate mai sus). După obţinerea acordului lor, scrie-le pe o foaie mare 
de hârtie şi afişează-le la loc vizibil în sala de şedinţe a CA. 

III. Exerciţii  

1. Elaborarea strategiei şcolii prin negociere în cadrul CA: 
• Elaboraţi, pe parcursul semestrului viitor, strategia şcolii, urmând etapele 

menţionate şi completaţi, pe măsură ce lucrurile avansează, tabelul de mai jos. 
• Desemnaţi câte o persoană din fiecare grup (un cadru didactic, un părinte, un elev 

etc.) care să prezinte strategia şi să obţină acordul grupului respectiv. 
• Discutaţi în CA rezultatele consultării grupurilor de interes şi definitivati strategia 

de dezvoltare a şcolii. 
• Afişaţi strategia la loc vizibil în şcoală şi popularizaţi-o. 
 

Etapă Termen de 
realizare Participanţi Responsabil 

Stabilirea misiunii    

Stabilirea scopurilor / 
ţintelor strategice    

Motivarea proiectului    

Abordările strategice    

Avantaje    

2. Optimizarea desfăşurării şedinţelor: 

Desemnaţi o persoană, de preferinţă din afara CA, care să urmărească modul de 
desfăşurare a şedinţelor conform listelor de activităţi şi de comportamente prezentate 
mai sus. Solicitaţi persoanei respective comentarii publice, prezentate în şedinţele 
ulterioare, în legătură cu cele constatate. 
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CAPITOLUL 4: Construirea planurilor anuale de dezvoltare pe baza 
proiectului de dezvoltare a şcolii 

Nici un proiect de dezvoltare a şcolii şi nici o strategie nu se realizează de la sine. Proiectul 
reprezintă intenţiile noastre legate de viitorul şcolii şi al comunităţii. Aceste intenţii vor fi 
realizate prin programe şi activităţi concrete. Suma acestor programe şi activităţi concrete 
reprezintă planul anual de dezvoltare. Acest plan se întocmeşte, la începutul fiecărui an şcolar, 
pentru anul şcolar respectiv  

 Planul anual de dezvoltare reprezintă mijlocul prin care vor fi atinse ţintele strategice. 
Planul este conceput şi realizat  pe termen scurt - până la un an. Planul este organizat pe 
programe care, la rândul lor, cuprind activităţi concrete.  

Să luăm un exemplu. Să presupunem că una din ţintele strategice ale unei unităţi şcolare este 
dezvoltarea competenţelor de comunicare ale elevilor. Această ţintă poate fi realizată în mai 
multe moduri: 

• Prin realizarea, în şcoală, a unor discipline opţionale care să se refere la aceste 
competenţe; 

• Prin pregătirea profesorilor în domeniul comunicării didactice; 
• Prin achiziţionarea de calculatoare, conectarea lor la Internet şi realizarea cât mai multor 

ore de şcoală cu ajutorul calculatoarelor; 
• Prin participarea elevilor la dezbaterile din cadrul comunităţii şi implicarea lor în 

medierea conflictelor din cadrul comunităţii etc. 

În funcţie de resursele disponibile şi preferinţele noastre alegem, pentru anul şcolar respectiv, 
una sau mai multe modalităţi de acţiune. La fel procedăm cu toate ţintele strategice: 
inventariem posibilităţile de acţiune şi le alegem, prin negociere în CA şi în şcoală, pe cele 
care ni se par cele mai potrivite pentru a fi realizate în anul următor. 

După analiza tuturor ţintelor strategice va rezulta o listă de acţiuni pe care dorim să le realizăm 
concret, în anul şcolar respectiv. Pentru o mai bună administrare, pentru a le putea organiza, 
urmări şi evalua mai uşor este bine ca acţiunile respective să fie organizate în programe, cum 
ar fi: 

• Programul de pregătire a cadrelor didactice va cuprinde toate acţiunile şi stagiile de 
pregătire a cadrelor didactice necesare realizării ţintelor stabilite. 

• Programul de reabilitare / dotare va cuprinde toate acţiunile de îmbunătăţire a 
clădirilor şi spaţiilor destinate procesului educaţional şi/sau dotarea cu materiale 
didactice, mijloace TIC, carte şcolară, echipamente pentru ateliere şcolare etc, necesare 
creşterii calităţii educaţiei. 

• Programul de îmbunătăţire a ofertei educaţionale a şcolii va cuprinde toate acţiunile 
care se referă la disciplinele de studiu – obligatorii şi opţionale – aşa cum rezultă din 
analiza tuturor ţintelor strategice. 

• Programul de activităţi extraşcolare grupează toate activităţile extraşcolare propuse, 
indiferent de ţinta strategică la care se referă. 

• Programul de îmbunătăţire a relaţiilor cu comunitatea va cuprinde toate acţiunile 
realizate pentru şi împreună cu comunitatea locală. 
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• Programul de dezvoltare a relaţiilor internaţionale va cuprinde toate acţiunile care se 
referă la colaborarea cu instituţii şcolare sau cu alte organizaţii din străinătate, etc. 

Lista acestor posibile programe se poate extinde la nesfârşit. Pe de altă parte, nu este obligatoriu 
ca fiecare unitate şcolară să deruleze toate aceste programe.  
 

 Important este ca şcoala, împreună cu CA, să identifice acele programe şi acţiuni care, 
folosind cel mai eficient resursele disponibile, să ducă la atingerea ţintelor strategice 
propuse. 

Fiecare program va cuprinde activităţile concrete pe care noi le considerăm necesare pentru 
atingerea ţintelor strategice. Numărul acestor activităţi nu trebuie să fie prea mare (3 – 5 
pentru fiecare program) pentru a nu fărâmiţa resursele disponibile şi pentru a uşura 
urmărirea şi evaluarea lor. Nu este productivă multiplicarea activităţilor.  

Un plan care cuprinde 50 sau 100 de activităţi (aşa cum s-a întâlnit destul de des) este imposibil 
nu numai de evaluat dar chiar de urmărit. 

Pentru fiecare activitate se vor stabili obiectivele, resursele, termenele, responsabilităţile şi 
indicatorii de realizare (sau “indicatorii de performanţă”). 

Spre deosebire de ţintele strategice care sunt intenţii generale, obiectivele activităţilor reprezintă 
ceea ce ne aşteptăm, în mod concret, să obţinem la sfârşitul activităţii respective.  

 Obiectivele stabilesc rezultatele aşteptate în urma realizării activităţii la care se referă.  

De exemplu, achiziţia de calculatoare: ne aşteptăm ca, la sfârşitul activităţii respective, să avem 
efectiv calculatoarele în şcoală. Pentru o activitate de formare, ne aşteptăm ca la sfârşitul ei, 
participanţii să deţină efectiv anumite cunoştinţe, deprinderi şi competenţe noi. De la o activitate 
de strângere de fonduri pentru şcoală, ne aşteptăm ca, la sfârşitul ei, să strângem o anumită sumă. 

Resursele alocate reprezintă al doilea element esenţial al oricărui plan operaţional. Dacă la 
nivelul PDŞ menţionăm numai categoriile de resurse pe care dorim să le alocăm, la nivelul 
planului anual menţionăm resursele concret alocate pentru realizarea obiectivelor.  

Există mai multe categorii de resurse educaţionale folosite pentru atingerea obiectivelor stabilite 
în planurile anuale de dezvoltare:: 

• Resursele financiare si materiale – materialele, echipamentele şi, nu în ultimul rând, 
fondurile alocate pentru atingerea obiectivelor respective. 

• Resursele umane necesare. Aici ne referim la persoanele implicate în activitatea 
respectivă – număr de persoane, ore de muncă estimate. Alocarea resurselor umane se 
face ţinând cont de expertiza necesară (cunoştinţele, deprinderile, competenţele şi 
experienţa) pentru ducerea la bun sfârşit a activităţilor respective. 

• Resursele de informaţie – documentaţia necesară. 
• Resursele de timp – care trebuie alocate având în vedere că timpul este una dintre cele 

mai preţioase resurse din instituţia şcolară.  
• Resursele de autoritate si putere – dacă este nevoie de aprobări de la forurile 

superioare sau implicarea altor persoane şi instituţii cu influenţă în comunitate. 

 Orice resursă identificată şi alocată diferitelor activităţi trebuie, până la urmă, 
transformată într-un buget al activităţii respective.  
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Deci, bugetul nu trebuie să lipsească dintre anexele proiectului - indiferent de tipul acestuia. 
Echipamentele necesare se transformă în banii necesari achiziţionării lor. La fel, resursa umană 
necesară se transformă în ore sau zile de muncă. Informaţia necesară capătă, aici, forma sumelor 
necesare achiziţionării documentaţiei respective. 

Bugetul reprezintă, totodată, şi o măsură a realismului planurilor noastre: odată constituit acest 
buget trebuie precizate şi sursele de finanţare. Fără a face acest lucru, nu avem nici o 
certitudine că activităţile propuse vor putea fi realizate. 

 Responsabilităţile şi termenele  trebuie să fie foarte precise.  

Reamintim faptul că răspunderea colectivă echivalează, de fapt, cu lipsa de răspundere. 

 Indicatorii de realizare (sau de performanţă) reprezintă elemente observabile ale nivelului 
de realizare a obiectivelor stabilite. 

Aceşti indicatori sunt foarte utili în fazele ulterioare, de realizare concretă şi de evaluare a 
aplicării planului. Pe baza acestor indicatori vom stabili dacă rezultatele scontate au fost 
obţinute sau cât anume din aceste rezultate au fost realizate. Vom da câteva exemple:  

• Pentru achiziţii de materiale şi echipamente: realizarea la timp a procedurilor legale de 
achiziţie; numărul de obiecte achiziţionate sau cantitatea lor; performanţele echipamentelor 
achiziţionate. Exemple: numărul de calculatoare achiziţionate, tipul lor şi caracteristicile lor 
tehnice; termenul la care calculatoarele trebuie să fie în şcoală; cantităţile de hârtie şi de toner 
care vor trebui cumpărate pentru tipărirea revistei şcolii; etc.   

• Pentru activităţile de pregătire a cadrelor didactice: numărul de participanţi, numărul de 
ore / participant; prezenţa la activităţile de formare; cunoştinţele şi deprinderile pe care 
participanţii vor trebui să le dovedească la sfârşitul cursului respectiv. 

• Pentru activităţile desfăşurate cu participarea membrilor comunităţii: număr de 
participanţi, gradul de implicare a participanţilor (de exemplu, câţi ne aşteptăm să ia 
cuvântul), nivelul aşteptat de satisfacţie (de exemplu, ne putem aştepta ca 90% din ei să se 
declare mulţumiţi). 
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EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

I. Gândeşte-te la o activitate pe care doreşti să o realizezi în viitorul  apropiat. 
Elaborează un plan de activitate care să cuprindă: obiectivele (rezultatele aşteptate), 
resursele necesare (timp, bani, informaţie) pentru realizarea acestei activităţi, 
termenul concret şi câţiva indicatori de realizare. Realizează concret acţiunea şi, la 
sfârşit, apreciază: 

- Dacă planul a fost bun: Au fost obiectivele şi termenele realiste? Au fost resursele 
suficiente? Dar indicatorii de realizare, au fost ei suficient de concreţi? 

- Cum ar trebui să-ţi îmbunătăţeşti modul de planificare? Formulând altfel 
obiectivele sau indicatorii de realizare? Alocând mai realist timpul şi resurse? 

II. Propune pentru discuţia cu toţi colegii în şedinţă un plan de activitate a CA care 
să cuprindă: 

- Obiectivele activităţii CA pentru trimestrul următor: ce rezultate concrete vă 
aşteptaţi să obţineţi în urma funcţionării CA. 

- Resursele alocate: timpul care va fi alocat de fiecare membru pentru atingerea 
obiectivelor CA (inclusiv datele şi durata şedinţelor CA); contribuţia concretă a 
fiecăruia, în funcţie de experienţa şi competenţele deţinute (cine face şi ce face); 
condiţiile materiale necesare – încăperi, echipamente, consumabile (concret: cine 
le procură şi unde vor fi alocate). 

- Termenele şi responsabilii pentru fiecare activitate. 
- Indicatori de realizare (cum vă veţi da seama că obiectivele au fost atinse – deci, 

că rezultatele scontate au fost obţinute).  
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CAPITOLUL 5: Calitatea strategiei şi a planurilor de dezvoltare. Evaluare şi 
asigurare. 

5.1. Introducere în evaluare 

Scopul fundamental al existenţei oricărui proiect de dezvoltare a şcolii şi oricărui plan anual de 
dezvoltare este creşterea calităţii educaţiei oferită de fiecare unitate şcolară. Nu are rost să ne 
facem atâtea proiecte şi planuri dacă nu dorim, cu adevărat, să îmbunătăţim ceea ce şcoala oferă 
comunităţii în termeni de educaţie. Important este să ştim cum anume să evaluăm efectele 
obţinute în urma aplicării strategiei şi planurilor de dezvoltare. 

 Evaluarea în educaţie cuprinde metodele şi procedeele aplicate pentru: 

a. Stabilirea raportului dintre rezultatele obţinute şi cele intenţionate; 
b. Corectarea rezultatelor în sensul dorit. 

Ce anume urmărim şi evaluăm, pe parcursul şi la sfârşitul activităţilor propuse: 

• Progresul: gradul de avansare în raport cu obiectivele şi termenele propuse; 
• Costurile: concordanţa / neconcordanţa dintre resursele planificate şi cele efectiv utilizate 

(finanţe, timp, dotare); 
• Rezultatele: respectarea indicatorilor de realizare a obiectivelor propuse; 
• Calitatea: nivelul atingerii scopului propus, “valoarea adăugată” şi “valoarea creată” în urma 

realizării obiectivelor propuse2, deci schimbările efectiv realizate – cele aşteptate dar şi cele 
neaşteptate. 

Experienţa ne-a demonstrat că evaluarea este percepută, de cele mai multe ori ca o activitate mai 
puţin plăcută, chiar ca o ameninţare: în general nu ne place să fim evaluaţi pentru că ne temem 
de consecinţele evaluării respective. Acest lucru a rezultat din confundarea evaluării cu 
controlul. Controlul este, bineînţeles, necesar dar evaluarea este altceva:  

 Evaluarea înseamnă, aşa cum îi arată şi numele, a acorda valoare unui anumit rezultat. 
Evaluarea nu înseamnă a controla dacă un anumit lucru s-a făcut sau nu, dacă o 
persoană a făcut sau nu ce se aştepta  de la ea. 

De aceea, pentru a înlătura treptat această teamă de evaluare, trebuie să respectăm o serie de 
principii: 

• Evaluarea are ca funcţie principală dezvoltarea şi nu judecarea. Prin evaluare trebuie 
să identificăm în primul rând ce anume mai trebuie făcut şi mai puţin să judecăm ce nu s-
a făcut şi să descoperim vinovaţii. De aceea, trebuie să convingem oamenii că evaluarea 
le va fi utilă. 

• Evaluarea se face folosind criterii stabilite şi cunoscute de toţi şi foloseşte mai multe 
metode şi instrumente care să se refere, pe cât posibil, la toate aspectele activităţii 
evaluate.  

• Evaluarea este cantitativă dar şi calitativă. 

                                                 
2 Vezi mai jos ce înseamnă “valoare adăugată” şi “valoare creată” 
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• Evaluarea se centrează pe "valoarea adăugată" şi “valoarea creată”: evaluarea va 
lua în considerare progresul realizat. 

• Evaluarea de parcurs, (numită formativă), va completa evaluarea finală (numită 
sumativă). 

• Evaluarea se va realiza, pe cât posibil, din trei perspective: a noastră, proprie (prin 
auto-evaluare), a colegilor noştri (prin inter-evaluare) şi a beneficiarilor, a şefilor şi 
altor părţi interesate (prin evaluare externă) 

Ca urmare, se schimbă metodele şi instrumentele care pot fi folosite în evaluare. Totalitatea 
instrumentelor de evaluare pe care le folosim formează ceea ce se numeşte un “portofoliu”. 
Portofoliul poate cuprinde: 

• Fişe de auto-evaluare şi declaraţii de intenţie; 
• Ghiduri pentru interviuri; 
• Ghiduri de observaţie; 
• Diferite tipuri de proiect; 
• Modele de rapoarte scrise; 
• Diferite fişe de apreciere; 
• Fişe de analiză a documentelor şcolii; 
• Înregistrãri video; 
• Obiecte concrete - rezultatele "materiale" ale proiectului. 

 Metodele şi instrumentele de evaluare trebuie să corespundă scopurilor şi obiectivelor 
urmărite. De aceea, ele nu pot fi identice pentru toate unităţile şcolare. Ca urmare, şi 
portofoliile vor fi diferite. 

EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

 

 

 

 

I. Concepe o listă de verificare care să cuprindă toate activităţile planificate din luna 
curentă. Completează lista după modelul de mai jos: 

Activitatea Termen de 
realizare 

Realizată la termen 
DA / NU 

Motivele 
nerealizării 

Măsuri luate 

Activitatea 1     
Activitatea 2     
……..     

II. Concepe un chestionar (listă scrisă se întrebări) sau un ghid de interviu (listă de 
întrebări pe care să le foloseşti în discuţii) pentru evaluarea nivelului de satisfacţie a 
participanţilor la una din acţiunile realizate de şcoală în cadrul comunităţii. 
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5.2. Asigurarea calităţii 

 La modul cel mai general calitatea este asociată cu un nivel sau grad de excelenţă, valoare 
sau merit, cât de “bun” sau de “rău” este cineva sau ceva.  

Deci, spunem că a crescut calitatea educaţiei atunci când constatăm că elevii noştri sunt mai bine 
pregătiţi, că şcoala le oferă cunoştinţe utile, că absolvenţii noştri se descurcă mai bine în viaţa 
profesională şi în societate etc.  

 Deci este vizibil că definirea calităţii depinde de modul în care noi, ca naţiune, ca sistem de 
educaţie şi ca unitate şcolară definim ceea ce este bun, util, necesar pentru elevii noştri. 

De aceea trebuie să ne fie foarte clar şi să avem, cu toţii, aceeaşi viziune asupra a ceea ce 
înseamnă, “mai bun” şi “mai util” pentru elevii noştri. Pentru aceasta: 

• trebuie să cunoaştem politicile educaţionale naţionale (adică ţintele strategice ale 
proiectelor naţionale de reformă a învăţământului); 

• trebuie să clarificăm, noi înşine, ceea ce vrea comunitatea de la şcoală, care sunt serviciile 
educaţionale pe care trebuie să le ofere şi care sunt competenţele pe care trebuie să le 
dezvolte. 

După ce ne-am clarificat valorile şi principiile după care ne definim conceptul propriu de 
calitate, trecem la stabilirea indicatorilor în funcţie de care urmărim creşterea calităţii. Aceşti 
indicatori pot fi grupaţi în mai multe categorii. 

Categorii de indicatori şi indicatori ai calităţii educaţiei oferite de şcoală: 

Creşterea calităţii educaţiei oferite de şcoală se poate realiza prin: 
• Creşterea calităţii activităţii elevilor:  

- îmbogăţirea experienţelor de învăţare ale elevilor prin noi strategii şi metode de învăţare, 
prin interacţiunea cu alţi elevi etc.; 

- creşterea performanţelor elevilor - rezultatele şcolare, rezultatele la examene, educaţia 
pentru folosirea noilor tehnologii de informare şi comunicare, educaţia civică şi pentru 
“cetăţenia democratică” etc. 

• Creşterea calităţii instruirii prin intervenţii asupra: 
- scopurilor şi obiectivelor; 
- manualelor şi materialelor didactice; 
- programe speciale de recuperare şi de individualizare a educaţiei. 

• Creşterea calităţii evaluării: 
- observarea sistematică a activităţii elevilor; 
- evaluarea permanentă a performanţelor elevilor; 
- elaborarea de portofolii de evaluare etc. 

• Creşterea calităţii mediului de învăţare:  
- mărimea clasei; 
- ambianţa şi climatul din clasă; 
- achiziţia de mobilier şi a unor noi echipamente care să îmbunătăţească climatul şi 

ambianţa. 
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• Creşterea calităţii vieţii şcolare: 
- siguranţa fizică şi psihică a elevilor în şcoală; 
- calitatea relaţiei profesor-elev; 
- accesul la educaţie pentru grupurile dezavantajate; 
- accesul la servicii de consultanţă, consiliere şi orientare pentru carieră.  

• Creşterea calităţii managementului şcolar: 
- proiectarea dezvoltării şcolare; 
- formarea şi dezvoltarea personalului; 
- relaţiile inter-personale; 
- cultura şcolii – valorile, normele, mentalităţile, modurile de gândire etc. 

• Creşterea calităţii personalului:  
- dezvoltarea competenţei generale a profesorilor - cunoaşterea limbilor străine, utilizarea 

tehnologiilor moderne, informarea pedagogică etc.; 
- dezvoltarea unor noi strategii, metode şi stiluri de predare, dezvoltarea materialelor 

didactice etc.; 
- îmbunătăţirea caracteristicilor personale – formare iniţială, experienţă didactică, grade 

didactice, vârsta etc.; 
- îmbunătăţirea formării profesorilor la nivelul şcolii prin schimburi de experienţă, predare 

în echipe etc.);  
- îmbunătăţirea formării externe a profesorilor – la CCD, în cadrul proiectelor de reformă 

etc. 
• Creşterea capacităţii financiare a şcolii - creşterea capacităţii de a accesa resurse financiare 

(indiferent de sursă). 
• Creşterea nivelului de satisfacţie a părinţilor, elevilor, întregii comunităţi faţă de educaţia 

oferită de şcoală: 
- creşterea prestigiului şcolii în comunitate – ceea ce poate duce la atragerea unor resurse 

educaţionale sporite; 
- nivelul de participare a părinţilor şi altor membri ai comunităţii la viaţa şcolară. 

• Extinderea serviciilor educaţionale oferite comunităţii – programe de educaţie a adulţilor, 
consultanţă juridică, educaţie sanitară etc.  

• Creşterea relevanţei şi utilităţii educaţiei oferite de către şcoală pentru nevoile prezente 
şi viitoare ale copiilor şi tinerilor: 
- creşterea nivelului de autonomie şi responsabilitate a elevilor pentru propria lor învăţare - 

elevii sunt “învăţaţi să înveţe” şi să se orienteze în societate; 
- creşterea procentului absolvenţilor care îşi continuă studiile; 
- creşterea procentului absolvenţilor care îşi găsesc repede un loc de muncă. 

• Îmbunătăţirea relaţiilor dintre componentele sistemelor de calitate. De exemplu, noile 
programe de studiu, combinate cu o mai bună calificare a profesorilor vor duce la o reuşită 
sporită a elevilor la examenele naţionale şi la şanse sporite de a-şi găsi repede un loc de 
muncă. Poate fi realizată orice combinaţie a categoriilor de indicatori expuse mai sus. 

Este evident că urmărirea constantă a tuturor acestor categorii de indicatori este foarte dificilă. 
De aceea, şcoala, împreună cu CA, trebuie să selecteze acei indicatori care sunt consideraţi cei 
mai relevanţi si să-i grupeze într-un sistem coerent. Desigur, există şi indicatori naţionali 
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privind calitatea educaţiei iar aceştia trebuie, oricum urmăriţi şi evaluaţi. Dar, în afara acestora, 
există şi indicatori specifici determinaţi de condiţiile concrete în care funcţionează şcoala: de 
exemplu, unele şcoli au nevoie să crească participarea la educaţie a unor grupuri dezavantajate 
(romi etc.); alte şcoli au probleme cu asigurarea unui minim de materiale şi mijloace didactice; 
foarte multe şcoli au probleme legate de calificarea cadrelor didactice; etc. 

 Totalitatea metodelor şi instrumentelor, grupate într-un sistem coerent şi utilizate pentru 
menţinerea şi ridicarea calităţii educaţiei oferite de către şcoală constituie sistemul de 
management şi de asigurare a calităţii. Acest sistem trebuie, la rândul lui proiectat, aplicat 
şi evaluat. 

Sistemul de management şi de asigurare a calităţii se construieşte prin negociere în cadrul CA 
care hotărăşte: 

• lista indicatorilor de calitate utilizaţi – naţionali şi locali; 
• responsabilităţile în asigurarea calităţii pentru fiecare membru al CA; de exemplu, 

membrii CA din afara şcolii pot evalua nivelul de satisfacţie a membrilor comunităţii faţă 
de educaţia oferită de şcoală sau prestigiul şcolii în comunitate; 

• instrumentele de evaluare utilizate pentru fiecare indicator;  
• modalităţile de raportare în cadrul CA şi termenele la care se realizează raportarea; 
• modul de utilizare a rezultatelor evaluării, inclusiv modul concret de revizuire a 

proiectului de dezvoltare a şcolii şi a planurilor anuale, dacă este cazul. 

 Asigurarea calităţii nu este o responsabilitate exclusivă a şcolii. Întreaga comunitate este 
responsabilă, împreună cu şcoala, de calitatea educaţiei şi trebuie să participe la sistemul 
de asigurare a calităţii. 

Care este rostul sistemului de management şi de asigurare a calităţii? Evident, răspunsul poate fi 
doar unul: creşterea calităţii educaţiei oferite de către şcoală. Un astfel de sistem arată zonele 
în care calitatea lasă de dorit (cum poate fi pregătirea profesorilor, asigurarea accesului la 
educaţie pentru grupurile dezavantajate, dotarea cu echipamente etc.). Toate aceste zone sunt 
susceptibile de a fi îmbunătăţite, deci se pot constitui în ţinte strategice pentru dezvoltarea 
ulterioară a şcolii.  

Astfel, evaluarea şi asigurarea calităţii încheie, în mod firesc ciclul de proiectare. Un anumit 
proiect de dezvoltare şcolară, împreună cu planurile anuale asociate, determină anumite 
schimbări în şcoală şi comunitate. Aceste schimbări, evaluate, ne arată modul în care creşte 
calitatea educaţiei oferite dar şi ariile în care este necesară o mai mare dezvoltare. Aceste zone se 
pot constitui în ţinte strategice pentru noile proiecte şi planuri de dezvoltare a şcolii. 

 Sistemul de management şi de asigurare a calităţii are drept principală funcţie orientarea 
dezvoltării unităţii şcolare în direcţia creşterii calităţii educaţiei oferită membrilor 
comunităţii şi comunităţii în ansamblul ei. 
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EXERCIŢII ŞI TEME DE REFLECŢIE: 

 

 

 

I. Gândeşte-te singur care sunt cei mai importanţi indicatori ai calităţii educaţiei oferite 
de şcoală? Cum pot fi ei influenţaţi? Este posibilă influenţarea lor pe termen scurt sau 
este nevoie de o gândire pe termen lung? Este posibilă influenţarea lor prin eforturile 
tale, personale, sau este nevoie de colaborarea altor persoane şi grupuri din şcoală şi din 
afara ei? Care sunt aceste grupuri şi persoane? Cum îi poţi tu influenţa şi motiva pentru a 
participa la asigurarea calităţii? 

II. Organizaţi o şedinţă a CA dedicată exclusiv calităţii educaţiei oferite de şcoală: 

- Stabiliţi data şedinţei. 
- Invitaţi la şedinţă un inspector şcolar, ca persoană-resursă. 
- Studiaţi lista de indicatori. Fiecare membru al CA va propune 5 - 10 indicatori care să 

fie discutaţi în CA. 
- Stabiliţi, prin negociere, în şedinţa specială, un număr de 10 – 15 indicatori de 

calitate. 
- Stabiliţi instrumentele de evaluare şi cine va fi responsabil cu elaborarea acestor 

instrumente. Solicitaţi ajutorul inspectorului şcolar, dacă este nevoie, pentru 
elaborarea acestor instrumente. 

- Stabiliţi termenele pentru elaborarea instrumentelor de evaluare. 
- Stabiliţi cine va fi responsabil cu aplicarea fiecărui instrument şi pentru întocmirea 

raportului de evaluare. 
- Stabiliţi termenele până la care vor fi aplicate instrumentele de evaluare. 
- Stabiliţi data următoarei întâlniri a CA dedicată asigurării calităţii în care vor fi 

discutate rapoartele de evaluare. 
În această a doua şedinţă veţi reevalua ţintele strategice şi, dacă este cazul, veţi 
revizui proiectul de dezvoltare a şcolii. 
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ANEXE:  

Anexa 1: Informaţii adiacente 

Cap. 1: Diagnoză şi analiza de nevoi  

1. Continuitate şi schimbare: ce şi de ce schimbăm? 
În planificarea schimbării la nivelul şcolii, prin strategii şi planuri de dezvoltare, trebuie să avem 
în vedere două aspecte: 

• Pe de o parte trebuie sã renunţãm la "mirajul certitudinii": puţine lucruri sunt certe în 
lumea în care trăim. Suntem nevoiţi, de asemenea, să acceptãm faptul cã mediul social în 
care trăim evoluează într-un mod greu de anticipat şi cã într-un mediu necunoscut şi/sau 
imprevizibil. Ca urmare, schimbarea a devenit starea normală iar nu stabilitatea şi, 
oricât de neplăcut ar fi, trebuie să ne obişnuim să gândim că “singura certitudine este că 
ziua de mâine ne va surprinde pe toţi”. 

• Pe de altă parte trebuie să ne obişnuim cu ideea că putem influenţa procesul de 
dezvoltare personală şi a unităţii şcolare în funcţie de ceea ce credem noi că este bine 
pentru noi şi pentru copiii noştri. De aceea, procesele de planificare, de negociere a 
dezvoltării unităţii şcolare între diferiţii actori şi de evaluare a rezultatelor acestei 
dezvoltări devin extrem de importante. Într-un mediu turbulent devine mult mai important 
să ştii ce vrei, să faci ceea ce ţi-ai planificat şi să verifici dacă ceea ce ai făcut a avut 
rezultatele scontate. 

Tot mai insistent, sub presiunea societăţii cunoaşterii, a globalizării şi a impactului noilor 
tehnologii de informare şi comunicare, şcoala este “somată” să răspundă la câteva întrebări cheie 
cum ar fi:  

• Ce fel de educaţie oferă şcoala având în vedere că nimeni nu poate şti cum va arăta 
societatea pentru care îi pregătim pe copii şi tineri? Este mai mult decât evident faptul că 
societatea de azi, în care absolvenţii de clasa a XII-a se vor integra arată cu totul altfel 
decât acum 12 ani când absolvenţii de acum intrau în clasa I.  

• Care pot fi, în acest context, finalităţile şi, mai ales, conţinuturile educaţiei? De exemplu, 
idealul educaţional de acum se potriveşte cu cel promovat acum 12 sau 14 ani? Dar 
structura ciclurilor şcolare sau a disciplinelor? 

• Ce cunoştinţe oferim copiilor şi tinerilor având în vedere rata extraordinară de 
perisabilitate a acestora? Oare le mai sunt de folos absolvenţilor de acum, cunoştinţele 
predate, să spunem, în clasa a V-a? 

• Ne mai putem permite o “şcoală muzeu”, orientată spre trecut (în care copiii şi tinerii 
urmăresc evoluţia societăţii şi a cunoaşterii în diferite domenii) sau avem nevoie de o 
şcoală care îi pregăteşte pentru viitor (în care accentul se pune pe dezvoltarea 
adaptabilităţii şi a competenţelor sociale şi de comunicare)? 

• Cum se asigură relevanţa învăţării, predării şi vieţii şcolare pentru indivizi, comunităţi 
locale dar şi pentru inevitabila globalizare? Chiar dacă şcoala noastră se află într-un sat 
izolat, aflat la distanţă mare de oraş, trebuie să ne gândim să oferim absolvenţilor “voinţa” 
şi “putinţa” de a schimba aceasta stare de lucruri, de a alege unde şi cum să trăiască.  
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• Ce fel de experienţe de învăţare trebuie să ofere şcoala având în vedere multiplele faţete 
ale persoanei umane (persoana umană se manifestă concomitent pe multiple planuri, ca 
persoană tehnologică, economică, politică, socială, culturală, care învaţă permanent şi 
trăieşte într-un sat global, înalt tehnologizat, bazat pe economia cunoaşterii, dar, în acelaşi 
timp, multicultural)?  

• Cum este dezvoltată, prin viaţa şcolară, învăţarea autonomă a elevului ca activitate pe tot 
parcursul vieţii? 

• Cum îşi pot dezvolta elevii înşişi personalitatea valorificând oportunităţile oferite de 
către şcoală? Aici devine important modul în care educabilii sunt încurajaţi de către şcoală 
să preia iniţiativa propriei dezvoltări, iniţiind programe educaţionale specifice: 
participarea educabililor la stabilirea obiectivelor educaţionale şi la dezvoltarea 
instituţională este un exemplu grăitor de “valoare creată”. 

O schimbare are şanse de succes numai şi numai dacă situaţia concretă prezintă două 
caracteristici esenţiale complementare: 

• Un factor extern, anume nevoia de performanţă: o schimbare va avea succes numai dacă 
este o nevoie obiectivă, măsurabilă, concretizată prin presiuni externe de a face lucrurile 
mai bine. De exemplu, dacă agenţii economici şi alţi angajatori afirmă că absolvenţii 
învăţământului obligatoriu nu deţin competenţele necesare integrării în viaţa activă, 
schimbarea este necesară. 

• Un factor intern, anume nemulţumirea faţă de situaţia prezentă. Degeaba fac angajatorii şi 
alţi reprezentanţi ai comunităţii presiuni în direcţia schimbării conţinuturilor educaţiei 
dacă noi suntem mulţumiţi de modul în care şcoala face educaţie. 

Ca urmare, orice schimbare dorim să iniţiem în şcoală trebuie să se bazeze pe o nevoie 
evidentă de a spori nivelul de performanţă al şcolii grefată pe nemulţumirea grupurilor majore 
de interes (cadre didactice, părinţi, elevi etc.) faţă de modul în care decurg lucrurile în prezent. 
Pentru a identifica aceşti factori obiectivi şi subiectivi este necesară aplicarea unor metode 
specifice de diagnoză şi de analiză a nevoilor educaţionale care vor fi prezentate în paragraful 
următor. 

2. Metode de diagnoză şi de analiză a nevoilor educaţionale ale comunităţii. 
Diagnoza mediului intern şi extern al unităţii şcolare 

Multe proiecte educaţionale eşuează tocmai din cauza lipsei unei analize adecvate a nevoilor. O 
diagnoză greşită poate avea drept cauze fie subestimarea problemelor şi supraestimarea 
calităţilor proprii (“la noi totul este bine, nu mai trebuie să schimbăm nimic”), fie supralicitarea 
problemelor şi neglijarea resurselor şi a oportunităţilor (“nu avem de nici unele, problemele sunt 
mari şi nu putem face nimic pentru a le rezolva”). 

De aceea, fără o diagnoză sinceră a situaţiei existente, orice proces de planificare are toate 
şansele să eşueze deoarece porneşte de la premise false. Deşi anumite nevoi pot deveni evidente 
şi după ce planul a început să fie aplicat, este important să ne asigurăm, pe cât posibil, că 
proiectul abordează nevoile deja identificate.  

Este de reţinut şi faptul că, de obicei, participanţii la un anumit program educaţional - şcolar sau 
de altă natură - pornesc de la niveluri diferite de înţelegere. Ca urmare, nu întotdeauna nevoia de 
educaţie se suprapune cererii de educaţie. Exemplul notoriu în acest sens este opţiunea multor 
absolvenţi de liceu pentru continuarea studiilor la facultăţile de drept şi studii economice (o 
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cerere mare), în condiţiile în care piaţa este deja saturată, foarte puţini absolvenţi găsind de lucru 
în domeniile respective (o nevoie redusă). 

Indiferent de metodele sau procedeele utilizate, este esenţială păstrarea echilibrului optim între 
nevoile generale şi cele individuale. De exemplu, în proiectarea programelor de dezvoltare a 
resursei umane – programele de formare şi dezvoltare profesională, poate fi definit un 
continuum, care determinã, în funcţie de gradul de satisfacere a exigenţelor sistemice şi a 
nevoilor individuale, ţinta strategicã a programului avut în vedere (vezi figura de mai jos). În 
funcţie de raportul de prioritate între nevoile sistemice şi cele individuale, ţinta programului de 
dezvoltare profesională poate fi: 

EXIGENTE SISTEMICE 
 
 
             NEVOI INDIVIDUALE 

 
1.Ameliorarea 
competenţelor 
ansamblului 
corpului 
profesoral pentru 
îndeplinirea 
sarcinilor 
profesionale 
colective. 

2.Ameliorarea 
competenţelor 
individuale 
pentru 
îndeplinirea 
sarcinilor 
profesionale 
individuale. 

3.Ameliorarea 
competenţelor 
individuale în 
vederea 
promovãrii în 
carierã. 

4.Adâncirea 
cunoaşterii unui 
domeniu în 
vederea 
dezvoltãrii 
profesionale. 

5.Lãrgirea 
experienţei 
într-un 
domeniu în 
vederea 
dezvoltãrii 
personale. 

Concluzia pe care o putem trage, pornind de la acest exemplu este că, în condiţii de reformă, 
când primează nevoile generale faţă de cele individuale, proiectarea dezvoltării instituţionale va 
trebui să ţină seama cu precădere de nevoia de educaţie (definită la nivel naţional, regional şi 
local) şi mai puţin de cererea exprimată de diferitele grupuri de interes. Ca urmare, în astfel de 
condiţii, negocierea proiectului de dezvoltare în CA poate deveni dificilă. 

În afara metodelor de analiză de nevoi deja prezentate, mai putem adăuga: 

E. Cunoaşterea grupurilor de interes reprezintă o altă metodă pe care o recomandăm cu 
căldură în acest proiect. Diferitele grupuri de interes pot avea - şi, de obicei, au - interese diferite 
şi, prin urmare, fac presiuni în legătură cu formularea obiectivelor şi cu alocarea resurselor 
pentru dezvoltare. Cele mai importante grupuri de interes sunt: părinţii, elevii, corpul profesoral 
dintr-o anumită specialitate sau zonă geografică, administraţia învăţământului, administraţia 
locală, agenţii economici, comunităţi etnice şi religioase, instituţii şi organizaţii de interes local 
şi naţional. Ca urmare, cunoaşterea celor mai importante grupuri de interes, a cerinţelor lor 
concrete privind educaţia şi formarea, precum şi a relaţiilor lor cu unitatea şcolară este un 
instrument foarte util în mâinile directorului în procesul de dezvoltare instituţională. Trebuie să 
cunoaştem, pentru fiecare grup de interes: 

• Cererea exprimată de educaţie – adică modul în care părinţii, administraţia locală etc., văd 
rolul şcolii şi al educaţiei în succesul şcolar şi profesional al elevilor şi în care văd 
serviciile pe care şcoala le poate oferi; 

• Concordanţa intereselor şi a valorilor promovate cu interesele şi valorile promovate de 
către şcoală; 

• Ponderea şi influenţa în comunitate; 
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• Modul de participare la decizia comunitară; 
• Legăturile cu alte grupuri de interes (dacă sunt conflictuale sau nu); 
• Nivelul – actual şi potenţial – al participării la viaţa şcolară; 
• Resursele pe care le pun sau le-ar putea pune la dispoziţia şcolii; 
• Istoricul relaţiilor cu fiecare grup major de interes; 
• Lideri de opinie sau alte persoane cu influenţă în comunitate; 

F. Auditul este un instrument complex, care presupune un demers obiectiv, independent, de 
observare, analizare, evaluare şi recomandare, ce îşi propune să estimeze capacitatea unei 
organizaţii de a rezolva problemele cu care se confruntă.  

Auditul, realizat, de regulă de persoane din afara organizaţiei şcolare, se utilizează ca metodă de 
diagnosticare a cauzelor ce au generat probleme, de evaluare a importanţei lor şi de 
formulare a recomandărilor. Astfel definit, auditul, ca metodă de diagnoză, nu se reduce 
numai la aspectele financiar-contabile. 

Obiectivele auditului ca instrument de diagnoză pot fi:  

• clarificarea situaţiei şcolii: identificarea punctelor tari (de dezvoltat) şi a celor slabe (de 
corectat); 

• culegerea de informaţii necesare selectării priorităţilor de dezvoltare. 

Iată, ca exemplu, câteva domenii de interes în care poate fi folosit auditul la nivelul şcolii: 

• progresul şcolar: modul de înregistrare & evaluare; 
• oferta curriculară: nivelul de accesibilitate şi de realizabilitate; 
• managementul şcolar: eficienţă, calitate, stilurile manageriale etc; 
• predarea diferitelor discipline: relaţiile profesor-elevi, experienţele de învăţare oferite, 

satisfacţia elevilor şi a părinţilor etc. 
• parteneriatele organizaţionale: cantitate şi calitate, efectele asupra şcolii, impactul 

asupra comunităţii; 
• auditul resurselor – calitatea şi eficienţa folosirii resurselor, în special a celor financiare; 

(din păcate, la noi, auditul este înţeles numai din această perspectivă financiară, ceea ce îi 
reduce mult din potenţial). 

G. Metoda celor 5 "DE CE?" este o metodă simplă dar şi foarte eficientă, care poate fi  folosită 
pentru identificarea cauzelor ascunse ale problemelor din şcoală. Ea presupune, punerea de cinci 
ori a întrebării respective, prima dată problemei identificate, următoarele, răspunsurilor la 
întrebarea precedentă.  

De exemplu, problema poate fi:  

Părinţii nu vin la şedinţe. DE CE? (1) Pentru că nu-i interesează ce se întâmplă în şcoală. DE 
CE? (2) Pentru că nu primesc informaţiile care îi interesează. DE CE? (3) Pentru că nimeni nu 
i-a întrebat ce vor de la şcoală. DE CE? (4) Pentru că profesorii şi directorii sunt interesaţi 
numai de ceea ce se întâmplă în şcoală, mai ales de parcurgerea programei. DE CE? (5). 
Pentru că în şcoală procesul de educaţie este centrat pe profesor - aceasta fiind cauza adâncă 
a problemei respective. 
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H. Metoda celor 5  "CUM?"  este similară celei de mai sus, dar se concentrază pe moduri, 
fiind utilă în diagnoza unor proceduri existente dar, mai ales, în stabilirea unora noi. Formulând, 
succesiv, întrebarea “cum” se previne şi se evită superficialitatea în culegerea informaţiilor.  

Exemplu:  

Trebuie să-i facem pe elevi să aibă o atitudine pozitivă faţă de şcoală. CUM? (1). Trebuie să-i 
implicăm mai mult în procesul de educaţie. CUM? (2). Trebuie să folosim metode de lucru 
participative. CUM? (3) Pregătindu-i mai bine pe profesori. CUM? (4). Organizând, în şcoală, 
un stagiu de formare. CUM? (5) Consultarea expertizei existente şi elaborarea, în parteneriat, a 
unui stagiu de formare de trei zile în vacanţa de Paşti.  

Cap. 2: Negocierea şi decizia la nivelul comunităţii 

1. Procesul decizional la nivelul comunităţii locale. 

Etapele procesului decizional sunt: 

• Înainte de luarea deciziei (adică etapa pre-decizionalã) trebuie să facem următorii paşi: 

- Definirea problemei care trebuie rezolvată prin decizia respectivă. De multe ori, ceea ce 
percepem şi este evident nu este problema propriu-zisă ci numai o manifestare a acesteia.  

- Colectarea datelor relevante şi identificarea cauzelor reale ale problemei respective. 
Dacă este cazul, vorbim cu alte persoane implicate, studiem documentele puse la 
dispoziţie de părţi sau consultăm experţi (în cazul nostru – un avocat, un contabil etc.).  

- Dezvoltarea soluţiilor alternative este pasul următor. De obicei – din grabă, din 
plictiseală, din lipsă de timp - suntem tentaţi să aplicăm prima soluţie a problemei 
respective care ne vine în minte dar care nu este întotdeauna şi cea optimă. De aceea, 
este bine să ne obişnuim să continuăm căutarea soluţiilor şi după ce am găsit o primă 
soluţie posibilă. Alegerea va deveni posibilă şi eficientă numai după ce în mintea noastră 
s-au conturat mai multe soluţii posibile.  

- Aprecierea consecinţelor posibile şi probabile ale fiecãrei soluţii şi consultarea 
pãrţilor interesate. Numai după ce facem această estimare vom putea alege soluţia 
optimă la problema noastră.  

• A doua etapă este faza decizionalã propriu-zisă in care se realizeazã selectarea soluţiei 
optime. Alegerea respectivă poate fi făcută individual sau în colectiv (vezi, mai jos, 
paragraful al treilea al acestui capitol dedicat participării la decizie a personalului şi a 
comunităţii). 

• Este absolut necesară şi o fază sau etapă post-decizionalã (după luarea deciziei) în care să 
vedem care sunt urmările deciziei noastre. Acum trebuie să: 

- comunicăm decizia luată – tuturor părţilor interesate, având în vedere că putem cere 
respectarea deciziei numai după ce suntem siguri că toată lumea a fost informată; 

- aplicăm soluţia aleasă având grijă ca fiecare din cei implicaţi să realizeze partea ce-i 
revine din decizia respectivă; 

- evaluăm rezultatele obţinute – cu alte cuvinte dacă şi în ce măsură problema a fost 
rezolvată, dacă toată lumea este mulţumită de soluţia respectivă şi dacă sunt necesare 
acţiuni corective (eventual, o reluare a procesului decizional în cazul în care soluţia 
aleasă nu a dus la rezolvarea problemei). 
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2. Participarea la decizie a personalului şi a comunităţii 

Când vorbim de implicare şi de participare, trebuie să avem în vedere două aspecte complementare: 

• Primul îl reprezintă modul în care managerii solicită implicarea personalului în luarea 
deciziilor corespunzătoare, altfel spus, modul în care este făcută posibilă şi încurajată 
participarea. Vorbim de participare atunci când ne referim la structurile, modurile şi 
procedurile prin care diferite grupuri şi persoane sunt implicate în luarea deciziei. 

• Al doilea aspect se referă la ceea ce-i determină pe oameni să dorească să se implice în 
luarea şi ducerea la îndeplinire a deciziilor, ceea ce-i face să participe la viaţa organizaţiei.  

Este bine să fim conştienţi de aceşti doi poli – obiectiv şi subiectiv – ai participării deoarece 
problemele care pot să apară se referă la ambele laturi. De exemplu, este necesară crearea 
structurilor şi procedurilor de participare numai pe măsură ce se manifestă dorinţa de implicare: 
degeaba creăm structuri dacă părinţii, elevii sau profesorii nu vor să participe la luarea deciziei. De 
asemenea, trebuie păstrat un nivel optim de participare, pentru fiecare grup de interes, evitând atât 
sub-participarea (adică lipsa participării grupurilor de interes la deciziile importante – care creează 
frustrări şi conflicte) cât şi supra-participarea (solicitarea părerii acestor grupuri pentru toate 
deciziile, inclusiv cele minore sau de rutină – care duce la plictiseală). 

Mecanismele implicării şi ale participării sunt relativ cunoscute, neexistând, practic, lucrare de 
management apărută în ultimele trei decenii care să nu atingă, implicit sau explicit, această arie 
problematică. Printre motivele acestei atenţii deosebite putem enumera: 

• faptul că nu există decizie “bună” sau “rea” în mod absolut ci decizie adecvată sau inadecvată 
unei situaţii concrete; 

• inadecvarea structurilor organizaţionale tradiţionale (mai ales cele centralizate şi birocratice) la 
un mediu social în continuă şi rapidă schimbare;  

• presiunile (sociale, politice, sindicale, culturale etc.) în direcţia integrării unor valori 
fundamentale cum ar fi democraţia, libertatea, pluralismul etc. în culturile tuturor organizaţiilor; 

• creşterea nivelului de cultură şi educaţie din societate (regimurile politice autoritare se impun cu 
mai mare uşurinţă în societăţile cu un nivel redus de educaţie); 

• constatarea că oamenii mulţumiţi lucrează, de cele mai multe ori, cu eficienţă sporită. 

Până nu demult se considera că obţinerea unui plus de participare la decizie a unei părţi înseamnă 
pierderea controlului de către cealaltă parte. Rezolvarea unor astfel de situaţii se realiza numai în 
mod adversativ ("care pe care"). În prezent situaţia tinde să se schimbe radical: sporirea participării 
începe să fie considerată ca un mijloc privilegiat de creştere a controlului tuturor părţilor asupra 
activităţii organizaţiei. 

Din punct de vedere "tehnic", pot fi stabilite mai multe tipuri şi forme ale participării. Astfel, 
putem distinge între participarea formală (realizată prin structuri specifice explicite, normate, 
stabilite la nivel organizaţional) şi participarea informală (spontană, nestructurată, realizată "de la 
om la om"). 

O altă diferenţiere importantă este cea între participarea directă (a tuturor persoanelor şi grupurilor 
implicate) şi participarea indirectă (realizată prin reprezentanţi - lideri sindicali, purtători de cuvânt 
etc.). 
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Există, luând în considerare factorii descrişi mai sus, şapte trepte (niveluri) ale participării 
angajaţilor la conducerea unei organizaţii: 

1. Consultarea şi crearea unor comitete consultative la diferite niveluri ale organizaţiei; 

2. Îmbogăţirea atribuţiilor care duce la creşterea autocontrolului şi a posibilităţilor individuale de 
decizie la locul de muncă; 

3. Stiluri participative de management şi reprezentarea angajaţilor la nivelul conducerii 
organizaţiei; 

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

5. Consilii ale salariaţilor – luarea în comun a deciziei în toate problemele de personal, inclusiv 
prin accesul acestor organisme la informaţia strategică; subliniem faptul că aceste Consilii nu 
aparţin mişcării sindicale; 

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

7. Controlul angajaţilor asupra managementului. 

Având în vedere toate cele supuse mai sus, considerăm că implicarea şi participarea conştientă a 
tuturor părţilor interesate drept o premisă esenţială de asigurare a dezvoltării instituţiei şcolare: 
numai cei încurajaţi şi educaţi să se implice, să participe la viaţa comunitară, vor şti, vor dori şi vor 
putea să o facă pe tot parcursul vieţii. 

Totodată, trebuie avută în vedere necesitatea reciprocităţii în relaţiile comunitare: nu numai o 
participare a comunităţii la viaţa şcolii, ci şi o implicare activă a şcolii în viaţa comunitară. 

Această tendinţă este deja prezentă în cele mai recente reforme educaţionale. De exemplu, la noi şi 
în alte ţări, au fost luate o serie de măsuri cum ar fi: 

• Elevii, părinţii şi comunitatea în general au un cuvânt de spus în proiectarea curriculum-ului la 
decizia şcolii.  

• Inspectorii generali şi directorii cu pregătire şi aptitudini manageriale ţin cont, tot mai mult, de 
consiliile consultative ale elevilor. 

• Comitetele de părinţi iau decizii privind dotarea şcolii cu echipamente şi auxiliare curriculare. 

Ca urmare, considerăm ca inevitabilă evoluţia stilurilor manageriale spre întărirea participării la 
procesul decizional pentru toate grupurile de interes din educaţie. Acest lucru se poate face numai 
prin trecerea de la un management centrat pe control la un management centrat pe implicare şi 
participare. 

3. Cultura negocierii şi a participării 

Cultura organizaţională reprezintă un complex specific de valori, credinţe conducătore, 
reprezentări, înţelesuri, căi de gândire împărtăşite de membrii unei organizaţii, care 
determină modurile în care aceştia se vor comporta în interiorul şi în afara organizaţiei 
respective şi care sunt transmise noilor membri drept corecte. 

Cultura organizaţională mijloceşte (facilitând sau, dimpotrivă blocând sau deformând) toate 
schimburile dintre şcoală şi comunitate (după cum încearcă să sugereze figura de mai jos): 
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Chiar dacă şcoala este conştientă atât de nevoile cât şi de resursele oferite de comunitate, modul în 
care acestea sunt înţelese, interpretate şi utilizate este dependent de setul de valori dominante. 
Astfel, multe din resursele comunitare nu sunt utilizate deoarece sunt considerate ca fără valoare sau 
contravenind "intereselor" şcolii. Totodată, chiar dacă şcoala are o viziune, derivată din cercetarea - 
de specialitate sau proprie - şi din politicile şi strategiile naţionale, regionale şi locale de reformă, ea 
este construită tot pornind de la propriile valori, înţelesuri sau reprezentări. De exemplu, conceptul 
de "şanse egale" oferite minorităţii romilor, poate fi introdus având în vedere fie segregarea 
(separarea) reprezentanţilor etniilor din şcoală sau integrarea lor. 

Normele, valorile şi credinţele conducătoare reprezintă elementele fundamentale care formează 
"structura de adâncime" a culturii şi care sunt strâns legate de mediul în care funcţionează 
organizaţia respectivă. 

• Normele reprezintă modul în care un grup sau, în cazul nostru, o organizaţie defineşte ceea ce 
este "drept" / "corect" şi "nedrept" / "greşit". Ele pot fi dezvoltate la nivel formal - începând cu 
sistemul legislativ până la regulamente interne - sau informal - coduri morale, coduri nescrise 
de conduită profesională etc. Normele stabilesc "cum trebuie să mă port" - neexistând 
alternative admise la comportamentul prescris. De exemplu, o regulă nescrisă în multe şcoli este 
aşezarea copiilor romi sau a "golanilor" în ultima bancă, să nu "deranjeze" ora. 

• Valorile definesc ceea ce este "bun" şi "rău" pentru membrii organizaţiei - fiind strâns legate de 
idealurile grupului respectiv. Deci ele stabilesc "cum ar fi de dorit să mă port, spre ce aspir prin 
conduita mea". În consecinţă, valorile sunt puse în joc pentru a alege între mai multe alternative 
posibile de acţiune. De exemplu, aşa cum am mai spus, putem acorda o atenţie deosebită 
romilor având ca valoare subiacentă segregarea ("numai între ei se pot exprima, îşi pot 
manifesta elementele culturale") sau integrarea ("dezvoltarea şi îmbogăţirea propriei culturi se 
poate realiza numai printr-un dialog intercultural"). 

POLITICI DE REFORMĂ / STRATEGII / CERCETARE 

VIZIUNE 

COMUNITATE 

NEVOI RESURSE 
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• Credinţele conducătoare sunt valori puternic internalizate, cu rol central în "dirijarea" 
comportamentului individual: cum se spune, credinţa poate muta munţii, poate crea eroi sau 
martiri.  

Dorim să atragem atenţia că, din acest punct de vedere există o serie de probleme ale analizei 
culturii organizaţionale: 

• În toate marile organizaţii nu exista o cultură monolitică şi coerentă de tip "bloc", ci aglomerări 
de subculturi articulate printr-o serie de trăsături comune dar care pot avea multe componente 
diferite, chiar contradictorii - putem da aici exemplul profesorilor apreciaţi de colegi dar nu şi de 
elevi. 

• La fel cum personalitatea umană este definită mai ales prin acele trăsături care o singularizează, 
cultura unei şcoli este determinată, la rândul ei, de ceea ce o diferenţiază faţă de celelalte 
organizaţii similare - altfel nu s-ar explica preferinţa elevilor, părinţilor sau profesorilor pentru 
anumite instituţii şcolare, dincolo de diferenţa (reală sau ipotetică) de valoare sau de "imagine". 

• Aşa cum se pot constata diferenţe mai mari între elevii care fac parte din aceeaşi clasă decât 
între clasele dintr-o anume scoală, deosebirile între culturile şcolilor, chiar învecinate, pot fi mai 
mari chiar decât cele, să spunem, dintre "provinciile istorice". 

De aceea, caracterizările generale au o valoare limitată, orientativă, relevând puncte de reper, 
dominante sau tendinţe, neavând valabilitate în fiecare din organizaţiile şcolare concrete. Totuşi, 
considerăm cunoaşterea la acest nivel ca absolut necesară, pentru a putea identifica acele 
elemente culturale esenţiale pentru a schimba ceea ce e de schimbat şi a păstra a ceea ce e de 
păstrat în cadrul proceselor de dezvoltare instituţională. 

Ca urmare, noile proiecte şi planuri de dezvoltare trebuie negociate cu elevii (de exemplu, pentru 
păstrarea unui climat corespunzător în şcoală), cu părinţii, cu administraţia locală şi cu agenţii 
economici (de pildă, pentru obţinerea unor resurse financiare suplimentare), cu profesorii şi cu 
inspectoratul (pentru a asigura, de exemplu, un personal corespunzător calificat). 

La modul cel mai general, negocierea poate fi definită ca: interacţiunea între grupuri şi/sau 
persoane cu interese şi obiective iniţiale divergente, care vizează, după discutarea şi 
confruntarea poziţiilor, obţinerea unui acord şi luarea unor decizii comune. 

După cum se poate observa, considerăm persoanele sau grupurile ce negociază parteneri şi nu 
opozanţi, noi trebuind să urmărim, cu cea mai desăvârşită bună credinţă, soluţia optimă, care să 
satisfacă, pe cât posibil, toate părţile angajate în negociere (nu doar propriile noastre nevoi şi 
interese).  

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

• "Noi": obiectivele proprii, stabilite cât mai precis şi mai realist, nu numai pe baza 
constrângerilor imediate ci şi pe termen mediu; punctele tari şi slăbiciunile; minimul acceptabil 
şi marja de acţiune, precum şi compromisul considerat ca optim; resursele, argumentele şi 
mijloacele de presiune ce pot fi utilizate. 

• "Partenerul": interesele specifice; ce poate pierde sau câştiga; adevăratele lui nevoi; punctele 
tari şi slăbiciunile; argumentele, resursele şi mijloacele de presiune de care dispune. 

• "Procesul": tacticile ce pot fi folosite şi "capcanele" de evitat: gestiunea timpului; argumentele 
şi atitudinile utilizabile în construirea sinergiei. 
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De asemenea, în procesul de negociere trebuie respectate o serie de principii: 

• "Ce ţie nu-ţi place, altuia nu-i face": evitaţi interpretările abuzive şi atacurile personale; nu 
forţaţi mâna şi daţi timp de reflecţie; lăsaţi, întotdeauna, o portiţă de ieşire prin lansarea unei 
alternative. 

• Jucaţi "câştigător / câştigător": nu adoptaţi poziţii "extremiste" şi lăsaţi, întotdeauna, o marjă 
de siguranţă; renunţaţi la "paternitatea" unei idei, dacă astfel are şanse mai mari de impunere; 
este mai bun un compromis realist decât un consens ipotetic. 

• Evitaţi implicarea emoţională: păstraţi argumente "în rezervă"; criticaţi idei şi nu persoane; 
apreciaţi pozitiv criticile partenerului (chiar mulţumiţi-i pentru încercările de identificare a 
soluţiei optime !); insistaţi pe obiectivele de atins şi nu pe propria dumneavoastră persoană. 

• "Depasionaţi" dezbaterea: "obiectivaţi" cererile în termeni de costuri / beneficii; exprimaţi 
fapte şi nu opinii; identificaţi nevoile reale şi nu vă opriţi la pretexte; insistaţi pe acorduri şi nu 
pe dezacorduri; identificaţi momentele în care este mai bine să amânaţi decât să continuaţi. 

• Câştigaţi încrederea partenerului: ascultaţi şi oferiţi feed-back partenerului în legătură cu 
înţelegerea poziţiilor evocate; fiţi autentic şi credibil în judecăţi; fiţi "transparent"; valorizaţi 
pozitiv partenerul (fără a-l linguşi, însă); construiţi mai mult pe punctele tari ale interlocutorului 
şi mai puţin pe slăbiciunile lui (deşi aceasta ni se poate părea "nelucrativ"); faceţi 
dumneavoastră, la momentul oportun, prima concesie. 

• Orientaţi-vă spre acţiunea concretă: transformaţi rapid punctele acceptate în propuneri 
concrete; în caz de blocaj, fiţi tenace; nu vă focalizaţi pe interdicţii şi privilegiaţi gradele de 
libertate; identificaţi consecinţele deciziilor luate pe termen mediu şi lung; formulaţi în scris 
acordul obţinut. 

În desfăşurarea oricărei negocieri trebuie evitate, în primul rând, câteva erori comportamentale, 
considerate "clasice": 

• agresivitatea (agresiunea şi furia "întunecă" înţelegerea) şi personalizarea (legarea unei 
situaţii conflictuale de o anumită persoană, considerarea diferenţelor de idei ca atacuri la propria 
persoană şi, reciproc, atacarea persoanelor şi nu a ideilor pe care acestea le exprimă; 

• neînţelegerea fenomenelor interculturale (acordarea unor semnificaţii greşite gesturilor sau 
afirmaţiilor care ţin de un anumit specific cultural; de exemplu, în lumea orientală, trecerea 
directă la problemă este considerată ca o impoliteţe, ceea ce nu se întâmplă în culturile de tip 
occidental); 

• uni-raţionalismul (a considera că există o raţionalitate unică, de regulă cea care susţine 
propriile poziţii); 

• ne-ascultarea (a nu şti să asculţi, cu răbdare, înţelegere şi fără prejudecăţi, partenerii de 
negociere). 

Cap. 3: Elaborarea strategiei şi a proiectului de dezvoltare a şcolii 

Proiectul / planul reprezintă o colecţie de activităţi legate între ele, duse la îndeplinire în mod 
organizat, având puncte de plecare (scopuri şi obiective) şi de încheiere (rezultate) clar definite. 

Am folosit, în definiţiile de mai sus câte o pereche de termeni atât pentru proces (proiectare şi 
planificare) cât şi pentru rezultatul procesului respectiv, proiect şi plan) deoarece în limba 
română nu este foarte clar definită diferenţa între respectivii termeni. Însă, dezvoltarea 
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managementului a făcut necesară diferenţierea între intenţiile generale şi paşii concreţi care 
trebuie parcurşi pentru a realiza respectivele intenţii generale. Ca urmare, vă propunem să facem, 
împreună, diferenţa între:  

• "Proiectare", care este definită drept stabilirea intenţiilor generale ale dezvoltării unităţii 
şcolare şi care cuprinde formularea misiunii, stabilirea scopurilor generale şi a motivelor 
sau cauzelor introducerii unor schimbări în organizaţie şi elaborarea strategiei de acţiune. 

• "Planificare", definită drept stabilirea paşilor concreţi prin care sunt realizate scopurile 
proiectului, adică acţiunile efective care vor fi realizate, obiectivele operaţionale ale acestor 
acţiuni, resursele concrete alocate fiecărei acţiuni, termenele şi responsabilităţile concrete şi 
indicatorii de realizare care vor fi urmăriţi la monitorizare şi utilizaţi pentru evaluare. 

De asemenea, vă propunem să facem diferenţierea între: 

• "scopuri", adică ţintele generale ale proiectului şi 
• "obiective", ţintele concrete, cu caracter operaţional, ale planului. 

1. Proiectul de dezvoltare instituţională – elemente generale  

Demersul de proiectare poate fi descris în numeroase moduri, fiecare autor propunând şi 
argumentând o anumită succesiune a etapelor esenţiale ale procesului de proiectare precum şi 
modul de prezentare a proiectului. 

Nimeni nu poate spune, cu certitudine, că un demers este mai bun, în valoare absolută, decât 
altul. Putem spune, însă, pe de altă parte, cu certitudine, că un demers este sau nu adecvat 
contextului sau situaţiilor concrete avute în vedere. De aceea, opţiunea pentru o modalitate sau 
alta de proiectare sau chiar crearea unui nou “tipic” de proiectare trebuie făcută în cunoştinţă de 
cauză şi justificat de particularităţile situaţiei concrete în care se găseşte unitatea şcolară.  

La fel, în ceea ce priveşte forma de prezentare a proiectului: există multe formate de proiectare, 
adecvate atât domeniului în care se face proiectarea cât şi dorinţelor celor care oferă finanţare 
(agenţii naţionale, sponsori, alţi finanţatori). Totuşi, este bine să fie respectate indicaţiile 
finanţatorului sau ale celui care trebuie să aprobe proiectul respectiv.  

2. Etapele proiectării şi ale elaborării strategiei 

Formularea misiunii 

Având în vedere că sistemul de învăţământ a fost şi încă este centralizat, formularea explicită a 
misiunii fiecărei şcoli nu a fost considerată necesară: era suficientă cunoaşterea misiunii generale 
a sistemului, fiind chiar descurajate diferenţele. Dar, se pare, că procesul de descentralizare este 
inevitabil şi, ca urmare, fiecare şcoală va trebui să satisfacă, pe lângă nevoile generale de 
educaţie specificate în norme, regulamente şi statute, şi nevoi specifice legate de situaţia concretă 
a comunităţii în care funcţionează. 

Mai mult decât atât: şcolile au început să concureze între ele pentru elevi şi pentru obţinerea unor 
resurse suplimentare. 

Aceste două evoluţii impun ca fiecare şcoală să-şi definească o personalitate proprie, 
determinată de locul ei în comunitate, de valorile exprimate şi de oferta educaţională, care 
să fie exprimată în misiune. 
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Misiunea este foarte importantă deoarece ea trebuie să orienteze comportamentul de zi cu zi al 
elevilor, părinţilor şi cadrelor didactice. Dacă nu ne comportăm aşa cum spunem că trebuie să 
ne comportăm, misiunea îşi pierde orice valoare de “chintesenţă” a strategiei de dezvoltare. De 
exemplu, dacă considerăm că afirmaţia: “fiecare din elevii noştri poate fi un geniu, dacă putem 
identifica talentul şi găsi cheia pentru a-l elibera” poate fi parte a misiunii, aceasta presupune, 
printre altele: 

• să respectăm fiecare elev în parte, în orice împrejurare, oricât de modeste ar fi rezultatele 
şcolare la un moment dat; 

• să diversificăm oferta şcolară astfel încât fiecare elev să găsească ceva util şi plăcut de făcut; 
• să utilizăm, la clasă, metode active, care asigură un climat pozitiv şi implicarea elevilor în 

propria dezvoltare; 
• să oferim ajutor elevilor care, din diferite motive, au performanţe reduse;  
• să nu facem ierarhii şi clasamente ale elevilor, să nu comparăm elevii între ei ci doar pe 

fiecare cu sine însuşi, succesul şcolar fiind definit drept progres în atingerea obiectivelor de 
educaţie. 

Formularea scopurilor / ţintelor strategice 

Reamintim, aici, faptul că nu poate fi vorba de un proiect atunci când ne referim la funcţionarea 
şcolii. Pentru raţionalizarea funcţionării şcolii utilizăm alte instrumente de management cum ar fi 
planurile manageriale, fişele de post etc. 

De exemplu: respectarea programelor şcolare, notarea ritmică, încheierea situaţiilor şcolare la 
sfârşit de semestru, respectarea orarului şcolii ţin de funcţionarea şcolii şi nu urmăresc să 
schimbe ceva, ci dimpotrivă, au ca principiu stabilitatea activităţii. 

Dacă, însă, dorim să introducem noi discipline în c.d.ş., să obţinem surse de finanţare 
extrabugetare, să formăm cadrele didactice din şcoală pentru utilizarea unor metode noi de 
predare, să implicăm mai mult părinţii în realizarea activităţilor extraşcolare, atunci putem vorbi 
de proiect şi de ţinte strategice. 

Abordarea strategică 

În general, există patru mari opţiuni posibile privind abordările strategice pe care le expunem 
mai jos: 

• Opţiunea curriculară: ţintele strategice sunt atinse prin disciplinele de studiu şi prin 
activitatea la clasă.  

• Opţiunea financiară şi a dotărilor materiale: ţintele strategice sunt atinse prin procurarea 
de resurse financiare şi prin dotări materiale suplimentare. 

• Opţiunea investiţiei în resursa umană: ţintele strategice sunt atinse prin angajarea de 
profesori calificaţi, prin formarea adecvată a personalului existent, prin motivarea 
suplimentară a personalului etc. 

• Opţiunea relaţiilor comunitare: ţintele strategice sunt atinse prin extinderea şi 
diversificarea relaţiilor din cadrul comunităţii. 

Vom alege şi trei exemple de scopuri strategice şi vom vedea cum pot fi ele realizate pe baza 
opţiunilor respective. 
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Exemplul 1: Crearea în şcoală a unui climat de siguranţă fizică şi psihică. 

Exemplul 2: Dezvoltarea la elevi a competenţelor sociale şi de comunicare în societatea 
modernă. 

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

 Opţiunea 
curriculară 

Opţiunea 
financiară şi 
a dotărilor 
materiale 

Opţiunea 
investiţiei în 

resursa umană 

Opţiunea 
relaţiilor 

comunitare 

Exemplul 1: 
Crearea în 
şcoală a unui 
climat de 
siguranţă fizică 
şi psihică. 

Relaţii deschise, 
amicale între 
profesori şi elevi. 
Discipline în c.d.ş. 
legate de negociere şi 
comunicare. 
Promovarea, la toate 
disciplinele de 
studiu, a comunicării 
deschise şi 
responsabile între 
profesori şi elevi 

Achiziţionarea 
de mijloace 
moderne de 
supraveghere 
(camere video, 
sisteme de 
alarmă etc.) 

Programe de 
formare a cadrelor 
didactice şi a 
părinţilor pentru 
comunicare, 
negociere şi 
participare  

Solicitarea 
primăriei / poliţiei 
locale de a întări 
paza în şcoală. 
Participarea la un 
program de 
mediere 
comunitară 
realizat de un 
O.N.G. 

Exemplul 2: 
Dezvoltarea la 
elevi a 
competenţelor 
sociale şi de 
comunicare în 
societatea 
modernă. 

Introducerea în c.d.ş. 
a disciplinelor legate 
de negociere şi 
comunicare (inclusiv 
folosirea T.I.C.) 
Promovarea, la toate 
disciplinele de 
studiu, a comunicării 
deschise şi 
responsabile între 
profesori şi elevi 

Achiziţionarea 
de calculatoare 
şi conectarea la 
Internet 

Programe de 
formare a cadrelor 
didactice şi a 
părinţilor pentru 
comunicare, 
negociere şi 
participare 
(inclusiv T.I.C.) 

Participarea la 
programe 
guvernamentale, 
internaţionale sau 
locale în domeniu. 

Exemplul 3: 
Dezvoltarea 
unui 
parteneriat 
privilegiat cu 
instituţii din 
comunitate 

Educarea elevilor, 
prin disciplinele de 
bază şi prin c.d.ş. 
pentru parteneriat şi 
cooperare în 
comunitate 

Tipărirea şi 
răspândirea în 
comunitate a 
unor materiale 
promoţionale 
(afişe, broşuri 
etc.) 

Programe comune 
de formare pentru 
cadre didactice, 
părinţi şi alţi 
reprezentanţi ai 
comunităţii în 
domeniul 
comunicării şi 
negocierii  

Realizarea în 
comun a unor 
activităţi în şcoală 
şi extraşcolare 

Este evident, din exemplele date mai sus, că: 

• anumite ţinte strategice pot fi realizate, cu predilecţie, apelând la anumite opţiuni strategice;  
• cele patru opţiuni strategice sunt complementare şi că să o dezvoltare corespunzătoare se 

poate realiza numai combinându-le; 
• anumite programe şi activităţi concrete (despre care vom vorbi la capitolul următor) pot 

contribui la atingerea multor ţinte strategice.  

Dar la fel de adevărată este şi insuficienţa resurselor şi a competenţelor existente. Ca urmare, 
de multe ori suntem puşi în situaţia să optăm pentru anumite direcţii privilegiate de acţiune, în 
funcţie de resursele existente şi de eficienţa estimată a acţiunilor subsumate unei anumite opţiuni. 
De exemplu, putem considera că, în şcoala noastră, este mai eficient să investim în pregătirea 
profesorilor decât să achiziţionăm calculatoare (având în vedere că putem forma 10 cadre 
didactice timp de o săptămână cu banii necesari cumpărării unui calculator şi că nu avem 
profesor de informatică în şcoală). 
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3. Conducerea şi desfăşurarea şedinţelor 

Un lucru important care trebuie luat în considerare în planificarea şedinţelor îl reprezintă costul 
lor. Principalele categorii de costuri care trebuie luate în calcul sunt cele directe şi cele 
indirecte. 

• Costurile directe cuprind:  

- Costul timpului petrecut de participanţii la şedinţă - calculat prin înmulţirea 
numărului de participanţi cu numărul de ore cât a durat şedinţa şi cu salariul orar mediu 
al participanţilor.  

- Costul timpului consumat pentru pregătirea şedinţei - se va utiliza aceeaşi metodă de 
calcul. Se va lua în calcul timpul consumat pentru pregătirea agendei, pentru întocmirea, 
multiplicarea şi distribuirea materialelor de lucru, pentru anunţarea participanţilor. 

- Costuri materiale - de exemplu, costul materialelor multiplicate, costul convorbirilor 
telefonice pentru anunţarea participanţilor etc. 

• Costurile indirecte sunt mai greu de stabilit. Aici se pot lua în calcul, de exemplu, 
cheltuielile suplimentare pentru participanţii cu copii, de care cineva trebuie să aibă grijă. 
Tot aici intră banii pe care îi pierd unii colegi care vin la şedinţă în timpul dedicat, de obicei, 
altor activităţi sau costul timpului petrecut pe drum la şi de la locul şedinţei. Lista ar putea 
continua dar, în general, dacă o şedinţă a fost corect programată şi bine condusă, costurile 
indirecte sunt minime. 

Calculul costurilor şedinţelor poate fi util pentru a estima raportul cost / beneficii, în funcţie de 
care sunt stabilite numărul, frecvenţa, scopurile şedinţelor, precum şi persoanele care participă 
la ele. 

O altă problemă care trebuie rezolvată este participarea activă la şedinţe. De obicei, iau cuvântul 
2-3 oameni, iar ceilalţi tac. Unii tac din comoditate, alţii tac din timiditate. Este nevoie ca 
persoana care conduce şedinţa să se asigure că fiecare participant intervine şi-şi expune punctul 
de vedere. Nimeni nu trebuie să se simtă exclus, altfel deciziile luate nu reflectă în totalitate 
opiniile grupului. Consecinţa va fi că aceste decizii nu vor fi puse în practică de acei participanţi 
care nu sunt de acord cu ele.  

Un mare pericol pentru buna desfăşurare a şedinţelor îl constituie blocarea în conflict. În multe 
şcoli există două tabere care se află în “război” perpetuu. Şedinţele se transformă în conflicte 
deschise la care cei ce nu fac parte din nici o tabără devin simpli spectatori. Pe primul plan trece 
descărcarea nervoasă şi disputa verbală, iar problemele rămân nerezolvate. 

Cap. 4: Construirea planurilor anuale de dezvoltare pe baza proiectului de dezvoltare a 
şcolii 
Definite în termeni de rezultate aşteptate, obiectivele operaţionale au o serie de caracteristici:  

• Concreteţe - sunt concrete, uşor de identificat prin investigare directă. 
• Pertinenţă – sunt adecvate situaţiei concrete adică reprezintă rezultatele directe ale 

realizării respectivei acţiuni. 
• Oportunitate -  acţiunea respectivă se desfăşoară la momentul potrivit iar rezultatele sunt 

obţinute atunci când trebuie. 
• Realizabilitate – rezultatele respective sunt pe măsura posibilităţilor şi resurselor avute 

la dispoziţie. 
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• Măsurabilitate - uşor de măsurat şi evaluat. 

Resursele educaţionale reprezintă al doilea element esenţial al oricărui plan operaţional. 
Optimizarea corelaţiei dintre finalităţi (scopuri sau obiective) şi resurse (financiare, materiale, de 
timp, de informaţie, motivaţie şi experienţă, de autoritate şi putere) este definitorie pentru 
creşterea eficienţei şi efectivităţii educaţiei, indiferent de tipul, forma si nivelul la care se 
realizează. Dar, indiferent de scopurile urmărite, chiar şi în condiţii de echi-finalitate 
(demersurile educaţionale urmăresc aceleaşi finalităţi), resursele educaţiei pot fi diferite. În 
cadrul resurselor educationale putem identifica: 

• Resursele financiare si materiale. Banii sunt consideraţi în ziua de azi (nu întotdeauna 
justificat) drept principala resursă. Însă ei trebuie consideraţi mai mult ca o restricţie şi nu 
trebuie să ne centrăm exclusiv pe acest tip de resurse. De exemplu, lipsa banilor poate fi 
suplinită (cel puţin parţial) cu resurse umane (care pot fi stimulate şi altfel decât financiar) 
sau cu informaţii şi expertiză suplimentare. În ceea ce priveşte resursele fizice (materiale), 
acestea trebuie selectate în funcţie de anumite criterii: (a) gradul de adecvare; (b) 
disponibilitatea; (c) posibilitãţile de stocare; (d) nevoile / posibilitãţile de întreţinere. 

• Resursele informaţionale şi experienţiale existente. 

• Resursele de timp. Timpul reprezintă una dintre cele mai preţioase resurse. Ne aflam, aici, 
într-una din dilemele proprii dezvoltării organizaţionale: activitatea curentă din 
organizaţie consumă, în genere, tot timpul normat. Pe de alta parte, tot atât de mult timp 
este necesar pentru dezvoltarea organizaţiei. Deci, pentru a nu epuiza şi demotiva 
personalul angajat în proiectele de dezvoltare organizaţională trebuie fie să includem 
activităţile legate de realizarea proiectului între dimensiunile normale ale rolului sau postului 
ocupat - ceea ce este extrem de costisitor -, fie să prevedem modalităţi de stimulare a 
motivaţiei prin modalităţi specifice. 

• Resursele de autoritate si putere. Trebuie făcută de la bun început distincţia între cele două 
concepte care desemnează două dintre instrumentele fundamentale ale activităţii 
manageriale. 

• Resursele umane ale proiectului sunt esenţiale. Trebuie alocate, atât având în vedere 
expertiza deţinută de fiecare, cât şi timpul (tradus, eventual în salarii sau alte forme de 
retribuire) necesar realizării activităţilor respective. resurse financiare si materiale, resurse 
umane, resurse informaţionale, de experienţă şi de expertiză existente, resurse de timp, 
resurse de autoritate si de putere. 

Indiferent de scopul urmărit, acesta poate fi atins pe o cale diferită, în funcţie de opţiunea 
strategică deci alocând în mod diferit resursele disponibile. De exemplu, creşterea calităţii 
educaţiei - scop fundamental  al întregului sistem educaţional - poate fi realizată atât prin 
alocarea unor resurse financiare unităţilor şcolare pentru achiziţia de echipamente, auxiliare 
curriculare, carte şcolară etc., cât şi prin alocarea aceloraşi fonduri pentru resursa umană (sporuri 
salariale, dezvoltare profesională etc.) - ambele căi având avantaje şi dezavantaje, adepţi fervenţi 
şi detractori. Trebuie, totuşi, să subliniem faptul că orice resursă identificată şi presupusă a fi 
alocată diferitelor activităţi trebuie, până la urmă, transformată într-un buget al activităţii 
respective. În consecinţă, bugetul nu trebuie să lipsească dintre anexele proiectului - indiferent de 
tipul acestuia. Capitolele mari ale bugetului sunt cele uzuale - cheltuieli de personal şi cheltuieli 
materiale - cu subcapitolele respective. Menţionăm că fiecare finanţator are bareme de finanţare 
şi structuri (de capitole) proprii care trebuie respectate - aceasta fiind o condiţie absolut 
esenţială obţinerii finanţării. 
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După cum arată şi numele, indicatorii de performanţă sunt folosiţi în fazele ulterioare, de 
implementare şi evaluare a planurilor operaţionale şi a proiectelor. Menţionãm faptul cã numai 
stabilind de la bun început, în faza de proiectare, indicatorii de performanţă, vom putea realiza o 
legãturã fireascã şi corectã între proiectare şi evaluare şi vom putea avea mãsura eficientei 
proiectării.  

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

• Vizibilitatea - posibilitatea identificării şi observării directe; 
• Inteligibilitatea - să fie uşor de înţeles şi de aplicat; 
• Adecvarea - evidenţa legăturii cu obiectivul evaluat. Menţionăm posibilitatea utilizării 

aceluiaşi indicator pentru nivelul realizării mai multor obiective sau dimensiuni. 
• Măsurabilitatea - să poată fi apreciate: existenţa indicatorilor calitativi şi nivelul de 

realizare a celor cantitativi; 
• Relevanţa - să se refere la performanţele de fond rezultate din aplicarea planului şi la 

performanţele datorate altor influente; 
• Acceptabilitatea - să fie percepuţi ca benefici şi utili de către cei care îi folosesc. 
 

Cap. 5: Calitatea strategiei şi planurilor de dezvoltare. Evaluare şi asigurare. 

1. Introducere în evaluare 

Evaluarea în educaţie cuprinde metodele şi procedeele aplicate pentru stabilirea raportului 
dintre rezultatele obţinute şi cele intenţionate şi corectarea rezultatelor în sensul dorit. 

Etapele evaluării pot fi urmărite în figura de mai jos: 

Scopul sau
comportamentul dorit

Revizuirea obiectivelor
daca performanta

este mai mare decat
asteptarile

Imbunatatirea performantelor,
daca performanta

este mai mica decat
asteptarile

Actiunea
corectiva

Compararea si
masurarea variatiei intre:

Performanta
obtinuta

Urmarirea si
masurarea

performantei

Demararea
actiunii

 
 

Pentru a realiza atât revizuirea obiectivelor cât şi îmbunătăţirea performanţelor, evaluarea trebuie 
să răspundă la următoarele întrebări: 
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• Ceea ce s-a făcut a fost şi ceea ce s-a intenţionat a se face (rezultatele corespund 
scopurilor)? 

• Ceea ce s-a făcut s-a făcut în mod eficient şi efectiv? 
• Ceea ce s-a făcut are valoare pentru participanţi? 

Dar cea mai importantă întrebare este "de ce evaluăm?" - care sunt, cu alte cuvinte, scopurile 
evaluării. Acestea sunt: 

• Îmbunătăţirea practicii - prin stabilirea atingerii sau neatingerii ţintelor (strategice şi 
operaţionale propuse) în vederea fundamentării deciziei referitoare la schimbările (în 
finalităţi şi metodologie) care trebuie sau nu introduse în proiect.  

• Informarea decidenţilor - de la toate nivelurile şi fundamentarea, pe această bază a 
deciziilor ulterioare de nivel strategic, pe baza judecării valorii şi calităţii rezultatelor 
proiectului.  

• Oferirea de feed-back către toate grupurile ţintă şi către toţi partenerii - în privinţa 
"valorii adăugate" prin proiect. 

• Analiza impactului proiectului - la nivel local, regional şi chiar naţional.  

Un sistem efectiv de evaluare trebuie sã îndeplineascã mai multe condiţii: 

• “curgerea” în flux continuu a informaţiei şi înlãturarea barierelor în comunicare; 
• flexibilitatea; 
• simplitatea, care să inducă înţelegerea lui de către toţi cei implicaţi (evaluatori şi 

evaluaţi); 
• eficienţa - să consume mai puţine resurse decât economiseşte prezenţa lui; 
• oportunitatea - să prevină apariţia disfuncţiilor majore şi ireversibile; 
• operarea pe baza excepţiilor - adică să se refere la ceea ce iese din limitele acceptabile 

ale sistemului / procesului respectiv. 

În evaluarea proiectelor, trebuie abordate toate componentele şi etapele - conform schemei de 
mai jos. Se poate remarca faptul că evaluarea repetă, în sens invers, demersul real, căutând 
cauzele eventualului eşec descendent, de la performanţe spre analiză şi management: 
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Derularea programului Intervenţii corective   Evaluare / Control 
 
 
     DA 
 
 
 
         NU 
     DA 
 
 
 
         NU 
     DA 
 
 
          
         NU 
 
     DA 
 
 
         NU 
 
     DA 
 
 
 
 

În evaluarea proiectului de dezvoltare instituţională (ca de altfel la orice proiect), analiza 
impactului acestora este esenţială. Se va măsura sau aprecia impactul asupra: 

• Comunităţii ţintă a programului - la nivelul cunoaşterii, al atitudinilor şi al 
comportamentelor individuale şi de grup; 

• Politicii şi legislaţiei în domeniu; 
• Discursului public referitor la problematica abordată în proiect; 
• Creşterii resurselor disponibile pentru continuarea sau amplificarea proiectului; 
• Instituţiilor implicate. Un proiect instituţional va afecta nu numai unitatea şcolară în care se 

aplică ci şi relaţiile acesteia cu inspectoratul, cu autorităţile locale, cu alte asociaţii şi 
oganizaţii, din cadrul sistemului şcolar sau din afara lui. 

• Pieţei. Apar alte solicitări pe piaţă? Proiectul respectiv este unic sau nu? Este inovator în 
domeniu sau urmează o tendinţă? Este sau nu repetat sau copiat de alte instituţii similare? 

• Cooperării cu alte instituţii similare - apar (noi) cereri de colaborare. 

2.Asigurarea calităţii 

Noul concept de calitate are o profundă şi semnificativă încărcătură culturală: nu se poate 
vorbi de o calitate a educaţiei “în sine”, ci în funcţie de valorile promovate în societate, în 
funcţie de o multitudine de factori contextuali şi situaţionali încorporaţi în politici şi strategii 
educaţionale consistente şi bine articulate.  

Managementul 
programului de 

formare 

Marketing şi analiză 
de nevoi 

Proiectare şi 
organizare 

Implementarea  
programului 

Măsurarea 
performantelor 

Este performanţa 
satisfăcătoare? 

Există deficienţe de 
implementare şi/sau de 

monitorizare? 

Există deficienţe de 
proiectare (a obiectivelor, 
standardelor etc.) sau de 

organizare? 

Există deficienţe de 
marketing  - nevoile 

identificate nu sunt cele 
reale? 

Există deficienţe în 
managementul 
programului? 
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Cercetările ultimului deceniu care se referă la asigurarea calităţii în educaţie au identificat mai 
multe dileme şi tensiuni încărcate cu valori care definesc nişte “poli” valorici, între care există 
un “continuum” de opţiuni posibile, rămânând ca fiecare sistem educaţional să opteze pentru o 
rezolvare specifică găsind un punct propriu de echilibru pentru fiecare continuum – având în 
vedere atât elementele culturale cât şi politicile educaţionale. Astfel, printre altele, trebuie să 
definim foarte clar, pentru sistemul românesc de educaţie, opţiuni strategice cum ar fi: 

• Optăm pentru crearea de oportunităţi (primând echitatea în furnizarea serviciilor 
educaţionale şi o definiţie relativă a calităţii) sau pentru stabilirea unor niveluri înalte de 
performanţă care pot fi atinse doar de puţin elevi şi studenţi?  

• Optăm pentru furnizarea uniformă a serviciilor educaţionale pe tot cuprinsul ţării (“educaţie 
pentru toţi”) sau pentru servicii educaţionale diferenţiate (“educaţie pentru fiecare”)? Tot în 
acest sens, optăm pentru afirmarea priorităţii educaţiei “maselor” sau afirmăm primatul 
educării “elitelor”? 

• Optăm pentru individualizare ca ţintă primordială a educaţiei (punând accent pe dezvoltarea 
maximă a potenţialului fiecărei persoane) sau pentru socializare (preţuind mai mult 
contribuţia indivizilor la viaţa socială şi comunitară )? 

• Optăm pentru o instruire diversificată, “extensivă” (centrată pe “ce se învaţă”) sau pentru o 
instruire “intensivă” (centrată pe “cât se învaţă”)?  

• Optăm pentru primatul rezultatelor obţinute pe termen scurt, evaluabile cantitativ în mod 
direct (de exemplu cunoştinţele măsurate prin note la examene) sau pentru obţinerea unor 
rezultate pe termen lung, difuze, evaluabile mai ales calitativ (de exemplu atitudinile şi 
valorile civice, evaluate prin comportamentul electoral sau prin cel faţă de administraţia 
publică locală)? 

• Optăm pentru autonomia instituţională a şcolii şi pentru cea individuală a profesorului sau 
pentru “raţionalitatea funcţionării” definită prin cadrul normativ elaborat, în mod 
centralizat, la nivel naţional?  

Lista acestor dileme şi tensiuni nu este, desigur, completă dar credem că a devenit deja clar 
faptul că până nu definim, din punct de vedere cultural dar şi al politicilor educaţionale pe 
termen lung, valorile asociate cu conceptul nostru, propriu, de educaţie nu vom putea 
stabili un sistem coerent de asigurare a calităţii întrucât lipsesc tocmai reperele absolut 
necesare unei judecăţi consistente.  

Construirea unui sistem de management al calităţii este o condiţie necesară şi prealabilă 
conceperii oricărui sistem de asigurare a calităţii. Sistemul de management al calităţii este definit 
drept totalitatea procedurilor privind asigurarea calităţii care însoţesc conceperea, 
dezvoltarea şi livrarea unui anumit produs sau serviciu. Această definiţie preia abordarea 
Organizaţiei Internaţionale pentru Standardizare (ISO) în domeniul managementului calităţii. 
Abordarea ISO este cea mai cunoscută, iar principiile de management al calităţii (pe care le 
prezentăm mai jos, cu adaptările şi comentariile de rigoare) se aplică tuturor instituţiilor şi 
organizaţiilor (inclusiv de educaţie) care solicită certificare în conformitate cu standardele din 
familia ISO 9000:2000. Aceste principii sunt: 

• Focalizarea pe client: toate organizaţiile, inclusiv cele şcolare, depind de clienţii lor şi, ca 
atare, trebuie să le înţeleagă nevoile curente şi de viitor, trebuie să le îndeplinească cererile şi 
să le depăşească aşteptările. Aplicarea acestui principiu înseamnă: 

- Cercetarea şi înţelegerea nevoilor şi aşteptărilor beneficiarilor la nivelul 
comunităţii; 
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- Asigurarea legăturilor între obiectivele dezvoltării organizaţiei şcolare şi nevoile şi 
aşteptările beneficiarilor; 

- Comunicarea nevoilor şi aşteptărilor beneficiarilor la toate nivelurile organizaţiei; 

- Măsurarea satisfacţiei beneficiarilor şi acţiuni specifice determinate de rezultatele 
obţinute; 

- Relaţii sistematice cu beneficiarii – elevi, părinţi, autorităţi locale etc; 

- Asigurarea unui echilibru între satisfacerea nevoilor beneficiarilor şi nevoile altor 
părţi interesate – cadre didactice, administraţia locală; aici ar fi de (re)discutat, de 
exemplu, rolul, proporţia şi structura c.d.ş.. 

• Conducerea (“leadership”). Conducătorii, liderii sunt cei care asigură unitatea scopurilor şi 
direcţia de evoluţie a organizaţiei. Ei trebuie să creeze şi să menţină un mediu intern propice 
participării tuturor celor interesaţi şi realizării obiectivelor propuse. Aplicarea acestui 
principiu ar însemna: 

- Considerarea, la nivelul activităţii manageriale, a nevoilor tuturor părţilor interesate – 
beneficiari, angajaţi, furnizori, finanţatori, comunităţile locale şi societatea în întregul ei. 

- Stabilirea unei viziuni clare asupra viitorului organizaţiei şcolare (şi al oricărei organizaţii 
parte a sistemului)  – prin proiecte şi programe clare de dezvoltare cunoscute la toate 
nivelurile organizaţiei. 

- Fixarea unor scopuri şi obiective stimulative – semnificative pentru interesele grupurilor de 
interes şi cu consecinţe practice directe asupra dezvoltării instituţionale şi personale a actorilor 
educaţionali. De exemplu, va fi foarte clar prezentat impactul introducerii noilor tehnologii 
informaţionale şi comunicaţionale nu numai asupra procesului educaţional în sine ci şi asupra 
şanselor de a găsi un loc de muncă bine plătit (elevii şi părinţii fiind direct interesaţi), asupra 
capacităţii de a rezolva problemele de la locul de muncă (cu referire la nevoile angajatorilor), 
asupra participării la viaţa publică etc. 

- Susţinerea unui sistem de valori şi a unei culturi care promovează echitatea, moralitatea şi 
cinstea la toate nivelurile organizaţiei. De asemenea, este necesară clădirea încrederii 
reciproce între diferiţii actori educaţionali şi eliminarea fricii – unde există frică şi neîncredere 
există date false şi “dubla gândire”, deci decizii luate pornind de la dorinţe şi nu pe baza 
cunoaşterii realităţii. 

- Oferirea personalului de resurse suficiente, formare adecvată şi o libertate suficientă pentru ca 
acesta să-şi poată îndeplini în mod responsabil atribuţiile de serviciu. 

- Încurajarea şi recunoaşterea publică a contribuţiilor individuale şi/sau instituţionale la 
rezolvarea problemelor şi dezvoltarea organizaţională. 

• Implicarea oamenilor. Oamenii care funcţionează la diferitele niveluri ale organizaţiei 
(profesori, directori, inspectori, dar şi elevi sau părinţi) sunt esenţa oricărei organizaţii şi de 
implicarea lor depinde modul în care îşi folosesc competenţele în beneficiul organizaţiei. 
Aceasta presupune că:  

- Oamenii cunosc şi înţeleg locul şi rolul lor în organizaţia şcolară; 

- Oamenii cunosc constrângerile referitoare la propria activitate; 

- Oamenii recunosc şi acceptă răspunderea proprie în realizarea obiectivelor organizaţiei; 

- Oamenii îşi auto-evaluează performanţele în funcţie de scopurile şi obiectivele stabilite; 
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- Oamenii caută în mod activ oportunităţi pentru dezvoltarea propriei cunoaşteri, experienţe şi 
competenţă; 

- Oamenii împărtăşesc liber cunoaşterea şi experienţa loc; 

- Oamenii discută liber problemele care apar în activitatea profesională. 

• Abordarea procesuală. Un rezultat dorit nu poate fi atins decât dacă activităţile şi resursele 
necesare sunt abordate în mod unitar. Pentru aceasta sunt necesare: 

- Definirea sistematică şi precizarea activităţilor care duc la atingerea unui anumit obiectiv; 

- Stabilirea clară a responsabilităţilor şi a răspunderii pentru activităţile esenţiale; 

- Analiza şi identificarea competenţelor necesare pentru realizarea fiecărei activităţi; 

- Identificarea legăturilor între activităţile desfăşurate în organizaţie; 

- Raţionalizarea resurselor şi a metodologiei necesare realizării activităţilor cheie; 

- Evaluarea implicaţiilor, riscurilor şi impactului fiecărei activităţi desfăşurate asupra 
beneficiarilor, furnizorilor şi altor părţi interesate.  

• Abordarea managerială sistemică.  Identificarea, înţelegerea şi managementul proceselor 
din perspectivă sistemică presupune:  

- Crearea de structuri optime astfel încât obiectivele organizaţiei să fie atinse în cel mai eficient 
mod posibil. 

- Înţelegerea legăturilor între procesele interne şi (sub)sistemele care le realizează; 

- Integrarea şi armonizarea proceselor interne – de exemplu, armonizarea curriculară între 
discipline şi ciclurile şcolare; 

- Depăşirea barierelor între diferitele structuri – de exemplu prin colaborarea intre catedrele şi 
comisiile metodice de diferite specialităţi, între cadrele didactice care predau la diferite 
niveluri de învăţământ etc;  

- Înţelegerea constrângerilor privind resursele înainte de începerea acţiunii propriu-zise; 

- Stabilirea limitelor (privind resursele materiale, umane, de timp etc.) între care se vor 
desfăşura activităţile specifice; 

- Îmbunătăţirea permanentă a sistemului prin măsurare şi evaluare. 

• Îmbunătăţirea continuă a performanţelor trebuie să fie un obiectiv permanent. Acest lucru 
se realizează prin: 

- Abordarea globală a dezvoltării unităţii şcolare; 

- Formarea actorilor educaţionali în privinţa metodelor şi instrumentelor utilizate în procesul de 
dezvoltare instituţională şi de îmbunătăţire continuă a activităţii şi vieţii şcolare; 

- Stabilirea de către fiecare membru al organizaţiei a unor obiective personale privind 
dezvoltarea şi îmbunătăţirea continuă, concordante cu cele ale dezvoltării unităţii şcolare şi cu 
dezvoltarea sistemului şcolare în ansamblu; 

- Stabilirea unor scopuri clare privind măsurarea şi evaluarea dezvoltării şi îmbunătăţirii 
continue; 

- Recunoaşterea şi recompensarea îmbunătăţirilor / dezvoltărilor realizate. 
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• Abordarea factuală a procesului decizional. Deciziile efective se bazează pe analiza datelor 
şi informaţiilor disponibile. Acest lucru presupune: 

- Asigurarea unor date şi informaţii corecte şi credibile; 

- Oferirea datelor şi informaţiilor tuturor celor care au nevoie de ele; 

- Analizarea datelor şi informaţiilor cu metode statistic valide; 

- Luarea deciziilor pe baza analizei datelor faptice, în echilibru cu experienţa şi intuiţia. 

• Relaţii reciproc avantajoase între furnizori şi beneficiari. O organizaţie şi furnizorii ei sunt 
interdependenţi iar avantajul reciproc întăreşte capacitatea instituţională de a crea valoare. 
Aceasta presupune: 

- Identificarea “furnizorilor” şi a “beneficiarilor” unităţii şcolare; 

- Stabilirea unor relaţii echilibrate cu partenerii, privind beneficiile pe termen scurt şi cele pe 
termen lung; 

- Punerea în comun cu partenerii a resurselor şi expertizei disponibile; 

- Identificarea şi selectarea unor furnizori cheie; 

- Comunicare clară şi deschisă cu partenerii; 

- Împărtăşirea informaţiilor şi planurilor de viitor; 

- Realizarea unor activităţi comune de dezvoltare şi îmbunătăţire a activităţii; 

- Încurajarea şi recunoaşterea realizărilor şi îmbunătăţirilor realizate de către parteneri. 
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Anexa 2: Exemple de bună practică 

Exemple de formulări specifice misiunii unităţii şcolare din PDŞ: 
• Şcoala noastră va a avea uşile deschise pentru toţi cei care au nevoie de educaţie (copii, tineri 

şi adulţi) pentru a asigura apropierea între oameni, cunoaşterea şi acceptarea reciprocă în 
vederea unei convieţuiri armonioase. 

• Şcoala este locul în care grija şi încrederea sunt mai presus de restricţii şi ameninţări şi unde 
fiecare persoană, indiferent de etnie, este întrebată, ajutată şi inspirată să trăiască cu astfel de 
idealuri şi valori precum bunătatea, corectitudinea şi responsabilitatea.  

• Şcoala, ca şi comunitate, caută să satisfacă nevoia fiecărui elev de a se simţi competent, legat 
de alţii şi autonom. 

• Asigurarea pentru fiecare elev a condiţiilor pentru cea mai bună, completă şi utilă dezvoltare, 
în parteneriat şi cooperare cu actorii sociali, promovând toleranţa şi înţelegerea între copiii de 
origine socio-culturală şi lingvistică diferită. 

• Şcoala este un loc în care elevii trebuie să se simtă acasă. De aceea ne propunem să oferim 
şanse egale pentru educaţie şi cultură tuturor elevilor, indiferent de etnie şi de religie. 

• Tratăm elevii în funcţie de cum ar putea deveni mai degrabă decât de cum sunt ei în realitate. 
Considerăm că fiecare din elevii noştri poate fi un geniu, dacă putem identifica talentul şi 
găsi cheia pentru a-l elibera. 

• Şcoala noastră asigură un climat de siguranţă fizică şi psihologică favorabil dezvoltării 
personalităţii ca întreg. Vom încuraja fermitatea, disciplina susţinută care dă naştere minţilor 
active şi bunei sănătăţi. 

• Şcoala noastră promovează identificarea şi dezvoltarea calităţilor şi aptitudinilor fiecărui elev 
pentru a fi capabil să-şi aleagă viitorul cel mai potrivit şi să se adapteze unei societăţi 
dinamice. 

• Şcoala are uşile deschise pentru toţi copiii, indiferent de religie şi etnie. 

• Şcoala noastră acceptă rolul de iniţiator, susţinător şi catalizator al comunităţii, de 
continuator al tradiţiilor locale. 

• Să devenim o şcoală deschisă pentru toţi cetăţenii comunei, spre a le oferi şanse egale de 
dezvoltare personală şi profesională. 

• Şcoala noastră va educa elevii pentru a colabora şi a lucra în echipă. 

• Şcoala noastră urmăreşte crearea unui cadru propice pentru formarea şi dezvoltarea 
deprinderilor şi capacităţilor necesare continuării studiilor în forme superioare de învăţământ. 

• Dorim să satisfacem nevoia fiecărui elev de a se simţi competent în a deţine şi utiliza 
informaţia, deschis spre schimbare şi spre învăţarea şi respectarea valorilor unei societăţi 
democratice. 

 Nu au ce căuta în misiunea şcolii: 
• Asigurarea bazei materiale pentru buna desfăşurare a procesului instructiv educativ. 
• Calificarea profesorilor pentru utilizarea tehnologiilor informaţionale şi de 

comunicare. 
• Construirea unei noi şcoli. 
• Consolidarea şi repararea clădirii şcolii. 
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Exemple de formulări de scopuri / ţinte strategice din PDŞ: 
• Dezvoltarea CDŞ în funcţie de nevoile integrării comunitare şi social generale, pornind de 

la diagnosticul nevoilor individuale de educaţie. 
• Crearea, în şcoală, a unui climat de siguranţă fizică şi psihică pentru elevi. 
• Construirea unui nou corp de clădire / unei săli de sport. 
• Promovarea educaţiei interculturale prin şi c.d.ş. 
• Dezvoltarea cu precădere la elevii şcolii a competenţelor de comunicare socială. 
• Centrarea managementului resurselor umane pe recrutarea, motivarea şi reţinerea 

profesorilor cu rezultate academice deosebite. 
• Asigurarea accesului tuturor elevilor la tehnologia modernă de calcul şi de comunicare. 
• Asigurarea unui parteneriat privilegiat cu instituţia X din comunitate. 
• Asigurarea, în fiecare an şcolar şi pentru fiecare cadru didactic, a cel puţin 50 de ore de 

pregătire în funcţie de nevoile identificate. 
• Dezvoltarea capacităţii elevilor de a utiliza noile tehnologii de informare şi comunicare. 
• Oferirea, pentru fiecare elev, a unor servicii adecvate de orientare şi consiliere pentru 

carieră. 
• Dezvoltarea la elevi a abilităţilor de comunicare socială şi de antreprenoriat. 
• Dezvoltarea la elevi şi la cadrele didactice a abilităţilor de a proiecta şi realiza în echipă a 

activităţilor de educaţie civică cu impact în şcoală şi comunitate. 
• Extinderea colaborării cu alte şcoli din judeţ, din ţară şi din străinătate. 
• Realizarea parametrilor cantitativi şi calitativi pentru obţinerea / menţinerea statutului de 

“Şcoală Europeană”. 
• Oferirea către comunitate a unor programe de educaţie a adulţilor. 
• Centrarea activităţii instructive pe învăţarea în clasă şi pe elaborarea de material didactic 

propriu. 
• Constituirea “Şcolii Părinţilor”. 
• Asigurarea unei ambianţe plăcute şi a unui climat de confort fizic şi psihic în şcoală. 
• Creşterea ofertei de activităţi extra-şcolare şi a ofertei de petrecere a timpului liber. 
• Sprijinirea elevilor mai puţin motivaţi şi mai puţin sprijiniţi de familii în vederea 

ameliorării rezultatelor şcolare. 
• Promovarea educaţiei ecologice în scopul protecţiei mediului. 

 Nu constituie ţinte strategice: 
• Schimbarea / înnoirea paradigmei educaţionale – nu poate fi evaluat. 
• Asigurarea educaţiei de bază pentru toţi elevii – prea general; în plus, este o 

îndatorire a fiecărei şcoli. 
• Asigurarea echităţii educaţiei – prea general. 
• Asigurarea calităţii educaţiei - prea general. 
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Exemple de activităţi pentru planurile anuale: 
• Înfiinţarea unui “club de week-end” pentru elevi şi părinţi. 
• Înfiinţarea unei staţii radio cu extensie în localitate. 
• Organizarea unui stagiu de pregătire pentru cadrele didactice din şcoală în domeniul 

metodelor de grup. 
• Constituirea cercului “Prietenii naturii”. 
• Reamenajarea parcului / grădinii şcolii. 

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

• Înfiinţarea unui centru cultural de valorificare a tradiţiilor locale prin ( = activitate): 

- organizarea unei formaţii folclorice ( = rezultat aşteptat); 
- asigurarea instrumentelor necesare ( = rezultat aşteptat); 
- susţinerea de spectacole în comunitate ( = rezultat aşteptat); 
- elaborarea unei culegeri de folclor local ( = rezultat aşteptat); 
- realizarea unui CD cu folclorul local. 

 Nu constituie activităţi de dezvoltare, deci nu se introduc în planurile anuale: 
• Asigurarea prezenţei cadrelor didactice la ore. 
• Verificarea condicilor de prezenţă. 
• Respectarea regulamentului de ordine interioară. 
• Organizarea şi desfăşurarea concursurilor şi examenelor. 
• Distribuirea manualelor. 
• Participarea elevilor la examene. 

Exemple de indicatori de realizare 
• Reducerea cu 10% a numărului de corigenţi. 
• Desfăşurarea a cel puţin 50% din lecţii prin metode de grup. 
• Sporirea cu 50% a fondului de carte din bibliotecă. 
• Existenţa în şcoală a cel puţin un portofoliu cross-curricular. 
• Cel puţin ¾ dintre cadrele didactice din şcoală vor contribui la realizarea portofoliului cross-

curricular. 
• Prezenţa de cel puţin 90% la activităţile de formare realizare în şcoală. 
• Prezenţa de cel puţin 90% la şedinţele CA 

 Nu sunt indicatori de realizare: 
• Ridicarea calitativă a procesului instructiv educativ – prea general. 
• Eficientizarea actului educaţional – prea general. 

 


