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Argument

Învățămîntul profesional tehnic din Republica Moldova trece printr-un lung șir de 
transformări structurale, printr-un proces planificat de reformă și modernizare, reflec-
tat în documente strategice și de politică educațională. Scopul acestor reforme este de 
a răspunde nevoilor specifice de formare profesională a tuturor cetățenilor, precum și 
nevoilor de dezvoltare socială și economică a țării. Pentru a rămîne în sistem și a fi com-
petitive pe piața educațională, instituțiile din acest subsector trebuie să se schimbe 
și să manifeste o atitudine proactivă, inclusiv prin implicare conștientă într-o acţiune 
consecventă de dezvoltare organizațională, care ar asigura sporirea calității, a eficienței 
și echității procesului de pregătire profesională inițială și continuă. În acest context, în-
cepînd cu anul 2008, prin efortul susținut al Centrului Educațional PRO DIDACtICA și cu 
sprijinul financiar al LED Moldova, în cadrul Proiectului CONSEPT, peste 20 de instituții 
din învățămîntul profesional tehnic au beneficiat de un suport profesionist în dezvol-
tarea lor organizațională.

Considerînd această experiență valoroasă și relevantă pentru instituțiile din sis-
tem, ne-am propus să elaborăm un suport metodologic pentru procesul de planifica-
re strategică, concretizat în Planul de dezvoltare strategică a instituției (PDS). Ghidul 
se adresează îndeosebi echipelor manageriale și oferă repere teoretice sintetizate 
la fiecare componentă a PDS-ului: Misiunea instituției, Viziunea instituției, Sistemati-
zarea și prezentarea informației despre instituție, Analiza factorilor interni și externi de 
influență, Identificarea și prioritizarea problemelor, Formularea obiectivelor strategice, 
Elaborarea planului de activități, Monitorizarea și evaluarea implementării PDS-ului. 
Reperele teoretice sînt completate cu sugestii practice și metodologice referitoare la 
organizarea eficientă și rațională a procesului de elaborare a fiecărei componente a 
documentului strategic. 

Deși există mai multe metodologii de planificare strategică și nu sînt reguli absolute 
în ceea ce privește cadrul potrivit, noi vă propunem un model care respectă principiile de 
bază ale planificării strategice și care urmează cîteva faze logice:

1) Analiza sau evaluarea, pentru înțelegerea mediilor interne și externe curente, dar 
și a factorilor de influență asupra dezvoltării instituției;

2) Identificarea, formularea și prioritizarea problemelor existente;
3) Formularea obiectivelor strategice; 
4) Realizarea obiectivelor prin traducere în planificări operaționale și de acțiune; 
5) Evaluarea și monitorizarea procesului de dezvoltare organizațională.
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Un principiu de bază promovat în acest ghid, pe care îl subliniem în mod special, este 
cel al participării tuturor părților interesate – elevi, profesori, părinți, agenți economici, 
parteneri etc. – la toate etapele procesului: de la analiza situației la zi, identificarea proble-
melor, definirea direcțiilor strategice pînă la realizarea și, respectiv, monitorizarea proce-
sului de dezvoltare organizațională. Elaborarea unui plan funcțional reprezintă un efort 
conjugat și constant, care produce decizii fundamentale și acțiuni ce determină misiunea 
și viziunea instituției, evidențiind pentru cine aceasta există, ce face și de ce, identificînd 
obiectivele comune și rezultatele scontate. 

O altă idee importantă susţinută de ghid se referă la faptul că o ameliorare calitativă 
poate fi asigurată doar printr-un proces de elaborare a PDS-ului care implică consecvență, 
obiectivitate și autoevaluare continuă a componentelor sale. În acest sens, ghidul oferă in-
strumente de autoevaluare care ajută echipa de elaborare să aprecieze în ce măsură pro-
dusul obținut este cel așteptat și care ar mai fi aspectele ce necesită îmbunătățire.

Sperăm că cele propuse în lucrarea de faţă vor motiva echipele manageriale să se 
implice conștient și responsabil în acest valoros act de elaborare a planului strategic, 
contribuind, astfel, la dezvoltarea durabilă a instituției, la asigurarea calității și eficienței 
procesului de pregătire profesională.

Rima BEZEDE
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1.	 Planul	de	dezvoltare	strategică	a	instituţiei	–	vizi-
une	de	ansamblu

Epoca modernă se caracterizează prin modificări radicale la nivelul tehnologiilor, 
convingerilor, sistemelor politice, economiei etc. Datorită progresului tehnologic şi 
accesului sporit la cunoaştere şi la resurse, astăzi pot fi realizate schimbări care cu 
puţin timp în urmă nu puteau fi nici măcar intuite. Este o oportunitate ce trebuie 
valorificată, deoarece schimbarea înseamnă o cauză şi, concomitent, o consecinţă a 
progresului. Viitorul gîndit acum trebuie să corespundă cerinţelor zilei de mîine. De 
aceea, de responsabilitatea managerilor ține și înarmarea educabililor cu o pregătire 
adecvată, fapt ce presupune dezvoltarea continuă a instituţiei de învăţămînt.

Elaborarea şi implementarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei de în-
văţămînt (PDS) a devenit o condiţie indispensabilă a activităţii manageriale, deoare-
ce acest document asigură creşterea calităţii, a eficienţei şi a echităţii sistemului de 
educaţie, a gradului de autonomie a instituţiei, precum şi responsabilitatea publică 
pentru serviciile educaţionale prestate. 

Misiunea învăţămîntului profesional tehnic este de a răspunde nevoilor specifice 
de formare profesională a beneficiarilor, dar şi nevoilor de dezvoltare socială şi eco-
nomică a ţării. Pentru a obţine un asemenea rezultat, instituţiile de învăţămînt trebu-
ie să se orienteze spre atingerea performanţei şi să se concentreze pe nevoile elevilor 
şi ale pieţei muncii, pe cerinţele actuale şi viitoare ale societăţii.

Planul de dezvoltare strategică a instituţiei:
−	 reflectă politica educaţională şi, prin dezvoltarea instituţiei de învăţămînt, asigură 

realizarea acesteia;
−	 este un instrument de promovare a unui management bazat pe principiul culturii 

calităţii;
−	 este documentul care permite şi creează contexte concrete nu numai pentru 

buna funcţionare a instituţiei de învăţămînt, dar, în mod prioritar, pentru dezvol-
tarea acesteia;

−	 creează condiţii de participare plenară în dezvoltarea instituţiei a tuturor acto-
rilor interesaţi: elevi, cadre manageriale și didactice, părinţi, agenţi economici 
etc. Implicarea lor devine conştientă, iar obiectivele – comune şi importante 
pentru toţi. Creşte gradul de responsabilitate pentru procesul de implementare 
şi pentru rezultat.
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Planul de dezvoltare strategică a instituţiei este un instrument cu multiple funcţii. În 
baza acestuia:

•	 membrii echipei manageriale îşi organizează activitatea, stabilindu-și priori-
tăţile, în pofida demersurilor de rutină; organizează şi motivează personalul; 
monitorizează performanţele instituţiei;

•	 Comisia instituţională pentru calitate monitorizează performanţele instituţiei 
şi îşi proiectează activitatea;

•	 personalul instituţiei (cadrele didactice şi cele auxiliare) îşi face o idee mai precisă 
despre rolul pe care îl are;

•	 reprezentanţii organelor ierarhic superioare, explorînd informaţia privitoare la 
priorităţile instituţiei, planifică mai eficient distribuirea resurselor de dezvol-
tare; efectuează evaluarea externă a succeselor instituţiei;

•	 agenţii economici se implică în proiecte comune cu instituţia;
•	 elevii şi părinţii sînt la curent cu problemele şi direcţiile de dezvoltare a şcolii, se 

pot antrena în realizarea lor.
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3.	 Procesul	de	elaborare	a	Planului	de	dezvoltare	
strategică	a	instituţiei

Cine şi cum elaborează Planul de dezvoltare strategică a instituţiei? Întrebarea în cauză 
are mai multe variante de răspuns:

•	 Directorul instituţiei poate implica în acest proces cadre didactice, elevi, părinţi, 
agenţi economici etc.

•	 PDS-ul poate fi conceput de către directorul instituţiei.
•	 Directorul instituţiei poate angaja un expert în domeniul elaborării strategiilor de 

dezvoltare.

Fiecare dintre opţiunile enumerate are avantajele şi limitele sale, dar criteriul prin-
cipal este eficienţa şi aplicabilitatea documentului în asigurarea dezvoltării instituţiei. 
Practica a demonstrat că succese mai evidente în implementarea PDS-ului le au școlile 
în care acesta a fost conceput prin metode participative. Anume managementul parti-
cipativ este condiţia-cheie a dezvoltării durabile a instituţiei.

Managementul participativ presupune angrenarea în dezvoltarea organizaţiei, la 
nivel decizional, a personalului, a beneficiarilor şi partenerilor, nu doar a managerilor 
desemnaţi. 

În cazul cînd conducătorul solicită şi respectă părerea personalului, iar angajaţii sînt 
trataţi colegial şi puşi în valoare, nivelul de implicare/angajament al acestora creşte, con-
solidînd sentimentul apartenenţei la instituţia din care fac parte. Astfel, conştientizînd 
că opinia lor contează şi că pot influenţa direct deciziile, ei se simt utili.  Managementul 
participativ:
	sporeşte gradul de încredere reciprocă, de acceptare, de coeziune, de responsabi-

litate;
	contribuie la formarea unui mod de gîndire şi de comportament proactiv;
	permite un nivel avansat de transparenţă.

În instituţiile din învăţămîntul profesional tehnic există structuri care facilitează im-
plicarea mai multor persoane în procesul decizional – membri ai: Consiliului profesoral, 
Consiliului de administraţie, Consiliului metodic, Consiliului elevilor, Comisiei instituţio-
nale pentru calitate etc. Elaborarea PDS-ului reprezintă o oportunitate de aplicare a unui 
management participativ, de mărire a gradului de responsabilitate şi de implicare a ca-
drelor didactice, a elevilor şi a altor actori.
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Inițiatorii elaborării PDS-ului trebuie să conștientizeze faptul că procesul de dezvol-
tare este orientat spre sporirea calității serviciilor educaționale, ai căror beneficiari sînt 
elevii. Actualmente, deseori, experiența de implicare a elevilor în viața școlară se rezumă 
la organizarea unor activități extrașcolare. Conceperea PDS-ului creează oportunități noi 
pentru participarea elevilor la procesul de luare a deciziilor vizavi de viitorul instituției 
de învățămînt. De aceea, înrolați în echipa de elaborare membri ai Consiliului elevilor și 
propuneți-le sarcini concrete: 

• studierea părerii colegilor (prin aplicare de chestionare, discuții etc.) despre calita-
tea serviciilor furnizate de instituție; 

• studierea și generalizarea opiniilor colectate (vor fi folosite la elaborarea viziunii);
• solcitarea opiniei colegilor în procesul de analiză a datelor (de exemplu: Cum se 

explică faptul că numai cîțiva elevi obțin categoria IV de calificare?);
• colectarea de la colegi a sugestiilor de soluționare a problemelor prioritare ale 

instituției de învățămînt;
•  elaborarea unui plan de acțiuni pentru Consiliul elevilor, în vederea soluționării 

unor probleme ce vizează activitatea elevilor în școală;
• repartizarea responsabilităților stabilite în planul de acțiuni și în cel de monitori-

zare.

PDS-ul este un document complex, fiecare dintre componentele sale aflîndu-se în legă-
tură cu celelalte. Procesul de elaborare a unei componente prin utilizarea metodelor parti-
cipative presupune cîteva acţiuni (vezi Schema din pag. 12).

•	 Activitatea grupului responsabil de elaborarea şi redactarea documentului. Se recru-
tează cel puţin 6 persoane, care dau dovadă de gîndire independentă, de capaci-
tatea de a accepta și a integra într-un document opinii diverse; sînt comunicative 
şi interesate de viitorul instituţiei. Din acest grup pot face parte membri ai echipei 
manageriale, cadre didactice, elevi etc.

•	 Organizarea mai multor activităţi/şedinţe cu angajaţii, elevii, partenerii. Sînt 
antrenați membrii echipei de elaborare a PDS-ului. Se colectează opiniile tu-
turor despre starea actuală a instituţiei şi despre viitorul ei. 

Participanţii identifică barierele şi stabilesc obiectivele ce țin de depăşirea acesto-
ra. Ideile emise în cadrul şedinţelor date sînt prelucrate de către membrii echipei de 
elaborare şi prezentate spre aprobare.

Angajaţii, elevii, partenerii şi alți actori relevanţi se reunesc în ateliere de analiză și 
creație. Pentru a spori eficienţa acestora, se recomandă aplicarea cadrului metodologic 
Evocare/Realizare a sensului/Reflecţie/Extindere (ERRE).



12

Elaborarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

Schemă. Etapele elaborării componentelor PDS-ului

E (Evocare)
La etapa dată, membrii grupului de elaborare a PDS-ului realizează mai multe 

activităţi ce creează contextul necesar reflectării asupra subiectului în discuţie. Im-
plicîndu-se şi comunicînd, participanţii se completează reciproc, conturînd scheme 
cognitive şi experienţe comune legate de una dintre componentele planului, devin 
mai motivaţi pentru explorarea subiectului, discută şi analizează împreună aspectele 
vizate.

Ședința de prezentare a componentei PDS-ului redactate

Participă membrii grupului de elaborare a PDS-ului
Produs: Componenta redactată

Atelier/ședință de elaborare a variantei inițiale a componentei PDS-ului

Participă membrii grupului de elaborare a PDS-ului
Produse:

• Varianta inițială a componentei PDS-ului 
• Sarcini de colectare a ideilor suplimentare 

Activități de colectare și interpretare a datelor, generarea în comun a idei-
lor pentru completarea variantei inițiale

Participă cadrele didactice, elevii, partenerii, părinții
Produse: Idei și date colectate

Redactarea componentei PDS-ului

Participă 1-2 membri ai grupului de elaborare a PDS-ului
Produs: Componenta redactată ținîndu-se cont de ideile și opiniile cadrelor didac-

tice, ale elevilor, părinților, partenerilor 



13

Elaborarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

R (Realizare a sensului)
 La această etapă membrii echipei de elaborare aduc la cunoștința participanților 

informaţii noi despre: structura, componentele PDS-ului şi specificul lor, importanța 
unui PDS, barierele identificate și soluțiile propuse pentru înlăturarea lor etc. Prezen-
tarea se bazează pe metode interactive de diseminare a datelor, fapt ce contribuie la 
menţinerea implicării şi la sporirea  interesului pentru analiza critică și sintetizarea 
informaţiei.

R (Reflecţie)
În cadrul acesteia, se restructurează activ schema cognitivă iniţială, pentru a include 

noi concepte. Participanţii la şedinţe analizează şi revizuiesc produsele elaborate, expri-
mă atitudini şi iau decizii.

E (Extindere) 
Această fază presupune realizarea unor măsuri concrete după fiecare întrunire. 

Se elaborează un plan de acţiuni. Produsul obținut constituie un punct de plecare 
pentru următoarea etapă în elaborarea PDS-ului.

Sugestii metodologice pentru organizarea primei şedinţe de elaborare a Planu-
lui de dezvoltare strategică a instituţiei

EVOCARE. În cadrul Consiliului profesoral, facilitatorul (managerul sau o altă persoa-
nă cu abilități de prezentare și moderare a discuției dezvoltate) anunţă auditoriul că ur-
mează să elaboreze Planul de dezvoltare strategică a instituţiei. Participanţii sînt rugați să 
răspundă la una din întrebările de mai jos:

•	 Ce ştiți despre rezultatele implementării PDS-ului precedent?
•	 Prin ce se deosebeşte PDS-ul de alte planuri?
•	 Ce ştiți despre procesul de elaborare a PDS-ului?

Se organizează o discuţie în plen.

REALIZARE A SENSULUI. Facilitatorul prezintă succint componentele unui Plan 
de dezvoltare strategică a instituției şi etapele procesului de elaborare a acestuia, 
făcînd trimitere la datele incluse în paragraful precedent al ghidului de față şi la sche-
ma generală. Informaţia trebuie să completeze ideile exprimate la etapa de evocare. 
Se subliniază faptul că procesul de elaborare va fi unul participativ, se explică rolul 
echipei de elaborare şi modalităţile de implicare a altor reprezentanți ai colectivului 
profesoral, ai elevilor, ai partenerilor şi părinţilor. Se anunță criteriile în baza cărora 
trebuie să fie selectaţi membrii echipei de elaborare (6-12 persoane: manageri, cadre 
didactice şi elevi):

•	 dorinţa de a contribui la dezvoltarea instituţiei;
•	 abilităţi de gîndire independentă;
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•	 deschidere spre opinii diverse;
•	 abilităţi de comunicare şi de lucru în echipă.

REFLECŢIE. Se colectează propuneri cu privire la componenţa nominală a echipei 
de elaborare a PDS-ului. Este important să se aleagă persoane motivate de a se impli-
ca în conceperea documentului. Se aprobă lista finală a membrilor.

În procesul de lucru, echipa trebuie asigurată cu resursele necesare:
•	 spaţiu pentru organizarea şedinţelor;
•	 echipamente pentru înregistrarea, stocarea şi prelucrarea datelor;
•	 timp suficient pentru reflecţii profunde;
•	 suport informaţional şi sugestii metodologice (prezentate în acest ghid sau în 

literatura de specialitate, oferite de către un expert în domeniu).

Nota bene! Nu există modalităţi bune sau mai puţin bune, eficiente sau ineficiente 
de asigurare a implicării. Există modalităţi adecvate ori inadecvate contextului: moti-
vaţia participanţilor, puterea de convingere, argumentarea etc.
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4.	 Componentele	Planului	de	dezvoltare	strategică	a	
instituţiei

4.1. Misiunea instituției

Declaraţia de misiune ne ajută să le explicăm beneficiarilor, partenerilor şi anga-
jaţilor scopurile instituţiei. În baza ei, personalul, elevii, părinţii, agenţii economici  etc. 
pot decide dacă oferta instituţiei şi modul de realizare a acesteia corespund scopurilor 
educaţionale declarate.

Lectura atentă a misiunii ne permite să găsim răspunsuri la următoarele întrebări:
•	 Ce servicii/produse oferă instituţia?
•	 Cine sînt cei care utilizează sau pot beneficia de aceste servicii şi produse?
•	 Ce principii şi valori ghidează activitatea instituţiei?

Declaraţia de misiune este un instrument important, aplicabil în multiple situaţii. Sco-
pul funcționării instituţiei şi valorile exprimate în declaraţie vor ajuta la identificarea păr-
ţilor forte şi slabe ale instituției. Ulterior, la etapa de elaborare a obiectivelor strategice, se 
va stabili dacă acestea sînt în concordanţă cu misiunea, în baza căreia se concep regula-
mentele interne şi codul de etică.

Pentru a-i familiariza pe angajaţi, elevi şi parteneri cu misiunea, aceasta se afişează în 
sălile de clasă și laboratoare, în cămine; se plasează pe pagina web a şcolii. Cunoaşterea 
acesteia oferă celor implicați în activitatea instituţiei posibilitatea de a evalua (autoevalua) 
comportamentele şi demersurile întreprinse, prin răspunsul la întrebarea: În ce măsură ceea 
ce se face în şcoală corespunde misiunii? La fiecare şedinţă de analiză a activității şcolii, de-
claraţia de misiune se utilizează ca instrument de măsurare a dezvoltării acesteia. Echipa de 
elaborare a PDS-ului, precum și întreg colectivul instituției trebuie să se întrebe: Ce facem 
noi pentru realizarea misiunii?

Procesul participativ de elaborare (sau de ajustare) a declaraţiei de misiune solici-
tă antrenarea mai multor actanți: în primul rînd, a membrilor echipei manageriale şi a 
celorlalți angajaţi, apoi – a elevilor, părinţilor, partenerilor. Gradul şi modalitatea de im-
plicare diferă, în funcție de etapa de elaborare a declarației. Procesul de elaborare poate 
dura de la 2-3 zile pînă la 2-3 săptămîni.

Etapa 1. Colectarea răspunsurilor la întrebările esenţiale ale misiunii

În consecință, obținem o listă de răspunsuri la trei întrebări:
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•	 Care sînt nevoile societăţii abordate de noi? (Se defineşte scopul instituţiei.)
•	 Ce facem pentru a satisface aceste nevoi? (Se defineşte activitatea şcolii.)
•	 Ce principii sau convingeri ghidează munca noastră? (Se definesc valorile care 

stau la baza deciziilor.)

Răspunsurile pot fi colectate prin desfășurarea unor activităţi de tipul:
− un atelier de lucru cu membrii echipei de elaborare a PDS-ului (30-45 de minute);
− realizarea, de către membrii echipei de elaborare a PDS-ului, a unor interviuri cu 

angajaţii instituţiei;
− aplicarea, de către membrii echipei de elaborare a PDS-ului, a unui chestionar 

pentru angajaţi, elevi, parteneri.

Etapa 2. Analiza răspunsurilor şi identificarea ideilor comune

Rezultatul acestor acțiuni este o listă de cuvinte-cheie sau de expresii care pot 
fi utilizate la redactarea misiunii. Analiza poate fi efectuată de către 2-3 persoane, 
membri ai echipei de elaborare a PDS-ului.

Etapa 3. Elaborarea variantelor de misiune

Produsele acestui stadiu constituie cîteva variante de text (minimum 3). Primele de-
claraţii pot fi dobîndite prin organizarea unui atelier (cu membrii echipei de elaborare 
a PDS-ului) sau a unui concurs la care vor participa mai mulţi angajaţi ai instituţiei. În 
procesul de scriere a misiunii, autorii trebuie să utilizeze cuvintele-cheie identificate la 
etapa precedentă.

Etapa 4. Elaborarea declaraţiei comune

Se obţine o variantă acceptată de majoritatea, prin organizarea unor discuţii cu anga-
jaţii, în cadrul cărora vor fi determinate momentele importante.

Etapa 5. Redactarea textului de către un filolog/profesor-filolog

Sarcina acestuia este de a verifica corectitudinea lingvistică a declaraţiei.

Etapa 6. Evaluarea declaraţiei de misiune

Se acumulează informaţii despre gradul de claritate a misiunii pentru elevi, părinţi, 
parteneri. Astfel, textul este distribuit tuturor actorilor. Opiniile acestora se colectează în 
formă liberă sau se utilizează fişa de evaluare (vezi pag. 18).
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Sugestii metodologice de organizare a unui atelier de elaborare a declaraţiei de 
misiune

Atelierul permite parcurgerea, timp de 2 ore, a primelor 4 etape.

Participanţi: membrii grupului de elaborare a PDS-ului (6-12 persoane)

Resurse: explicarea noţiunii de misiune, exemple de misiuni (ale unor companii, insti-
tuţii educaţionale cunoscute), fişa de evaluare a declaraţiei de misiune (mai multe copii), 
instrumente de scriere

EVOCARE. Echipa de elaborare invită participanţii să răspundă în scris, timp de 3 mi-
nute, la două întrebări:

•	 Ce este o declaraţie de misiune?
•	 De ce instituţia sau organizaţia are nevoie de misiune?
La expirarea timpului alocat, participanţii discută în perechi pe marginea răspunsu-

rilor  oferite (3 minute). Apoi, pentru a afla ideile enunțate, se organizează o discuţie în 
plen. Răspunsurile sînt notate pe un poster.

REALIZARE A SENSULUI. Echipa de elaborare a PDS-ului explică rolul şi specificul 
misiunii unei instituţii sau repartizează un text, pentru lectură individuală, cu descrierea 
succintă a acesteia (poate fi utilizată informaţia din Ghid). Sînt prezentate exemple de mi-
siuni ale altor organizaţii şi instituţii – pe foaie sau pe ecran. (Anexa 1 conține exemple de 
misiuni ale unor instituţii educaţionale, inclusiv beneficiare ale proiectului CONSEPT.) Se 
analizează în ce măsură presupunerile participanţilor de la etapa de evocare corespund 
informaţiei prezentate.

Se formează perechi sau grupuri mici (cel mult 4 persoane), se distribuie fişa de evalu-
are a declaraţiei de misiune (tabelul 1). Participanţii sînt rugaţi să aplice instrumentul dat 
pentru evaluarea unui exemplu concret. Rezultatele aplicării fişei de evaluare se discută.

REFLECŢIE. Se menţionează că informaţiile acumulate vor fi utilizate la elaborarea 
misiunii instituţiei. Se formează 3 echipe, membrii acestora urmînd să răspundă în scris, 
pe un poster, timp de 3 minute, la una din întrebările:

•	 Care sînt nevoile societăţii?
•	 Ce facem pentru a satisface aceste nevoi?
•	 Ce principii sau convingeri ne ghidează munca?

Primele idei fiind notate, posterele se transmit pe cerc. Echipelor li se oferă 3 minute 
pentru a analiza cele scrise de colegi şi pentru a completa răspunsurile cu idei noi. După 
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ce posterul se întoarce la echipa care l-a elaborat, aceasta generalizează ideile şi le pre-
zintă.

Ulterior, echipelor li se propune o sarcină nouă: să redacteze, timp de 7 minute, 
declaraţia de misiune, care va cuprinde răspunsurile la întrebările enumerate mai sus. 
Declaraţiile trebuie să fie înregistrate pe o foaie/un poster. În final, se repartizează fişa 
de evaluare şi declaraţiile se transmit celorlalte echipe pentru evaluare reciprocă. Se 
organizează o discuţie în plen, în cadrul căreia se analizează fişele de evaluare şi se 
introduc schimbările necesare în declaraţia de misiune.

EXTINDERE. În finalul atelierului, pentru redactarea declaraţiei de misiune, se alege o 
pereche sau un grup de 3 persoane. Rezultatul trebuie să fie prezentat echipei de elabo-
rare a PDS-ului timp de 2-3 zile. Se mai organizează cîteva ateliere de consultanţă, pentru 
cei care nu au fost implicaţi în atelierul de elaborare a misiunii, solicitîndu-li-se opinia, 
aplicînd criteriile din fişa de evaluare.

Declaraţia de misiune bine formulată este:
•	 laconică (un paragraf care poate fi citit dintr-o răsuflare);
•	 memorabilă (are elemente şi cuvinte specifice, asociate cu instituţia dată);
•	 inspiratoare (impulsionează echipa managerială şi cadrele didactice spre acţiu-

ne).

La evaluarea/autoevaluarea textului misiunii se utilizează următoarea fişă:

Apreciaţi calitatea textului misiunii, exprimînd gradul de acord cu afirmaţiile din ta-
bel. Utilizaţi note de la 1 la 5 (5 – „sînt de acord”, 1 – „nu sînt de acord”).

tabel 1. Fişa de evaluare a formulării declaraţiei de misiune

Afirmaţii 1 2 3 4 5
Misiunea descrie clar cu ce se ocupă instituţia.

Misiunea include domeniile de activitate ale instituţiei,  în con-
formitate cu statutul acesteia.
Misiunea expune clar cine sînt beneficiarii instituţiei (elevi, pă-
rinţi, agenţi economici, comunitate etc.).
Misiunea expune clar cum lucrează instituţia cu beneficiarii. 

Misiunea este formulată în termeni adecvaţi, pe înţelesul tuturor: 
elevi, părinţi, alte persoane interesate.
Formularea misiunii este laconică.
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Declaraţia de misiune nu poate fi considerată reuşită dacă:
•	 este expusă într-un limbaj sofisticat;
•	 este prea generală: îngreunează tragerea unor concluzii despre specificul școlii, poate 

fi atribuită altor instituții din învăţămîntul profesional tehnic;
•	 este voluminoasă (se citește greu, nu “dintr-o răsuflare”).

4.2. Viziunea instituției

Viziunea, expusă printr-un enunț sau mai multe, îi familiarizează pe angajaţi, elevi, 
parteneri cu scopurile majore de viitor. Această componentă a PDS-ului descrie clar şi 
concis finalităţile spre care tinde instituţia în următorii 3-5 ani. Este tabloul viitorului re-
prezentat prin cuvinte. Descrierea poate şi trebuie să servească drept sursă de inspiraţie 
pentru toți actorii implicați. Descrierea visului instituţiei se adresează atît raţiunii, cît şi 
emoţiilor oamenilor.

Viziunea ajută la înţelegerea schimbărilor care vor fi produse în perioada de realizare 
a PDS-ului.

Dacă declaraţia de misiune îi inspiră pe oameni spre acţiune, viziunea îi face să aspire şi 
să creeze. Aspirațiile, visurile trebuie să se bazeze pe situaţia actuală şi să fie realizabile.

O viziune bine formulată are următoarele caracteristici:
•	 oferă o perspectivă pe termen lung;
•	 este o descriere concretă şi specifică, care permite constatarea faptului dacă este 

realizabilă sau nu;
•	 este înţeleasă de oricine;
•	 poate fi împărtăşită şi de alte instituţii.

Asemeni declaraţiei de misiune, viziunea ajută la evaluarea situaţiei curente. Faptele şi 
tendinţele care contribuie la realizarea viziunii sînt puncte forte şi oportunităţi; faptele şi 
tendinţele care împiedică realizarea viziunii sînt puncte slabe şi riscuri.

În procesul de planificare strategică, viziunea este concretizată în obiectivele strategi-
ce ale instituţiei. La etapa de elaborare a acestora, trebuie să se răspundă la întrebarea: În 
ce măsură obiectivele propuse contribuie la realizarea viziunii?

Procesul de elaborare a viziunii este similar celui de elaborare a declaraţiei de misi-
une: se implică mai multe persoane, se realizează un asalt de idei (sau se organizează un 
concurs de desene cu genericul Şcoala noastră peste 5 ani) şi, după colectarea ideilor, se 
formulează declaraţia de viziune. 



20

Elaborarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

Sugestii metodologice privind organizarea atelierului de elaborare a viziunii

Participanţi: membrii echipei de elaborare a PDS-ului, cadre didactice, elevi etc.

Timp: 45-60 de minute

EVOCARE. Atelierul de elaborare a viziunii începe cu o întrebare adresată participan-
ţilor de către facilitatori (membri ai echipei de elaborare): Cum se va schimba societatea în 
5-10 ani, ca rezultat al activităţii instituţiei? Răspunsurile vor ajuta la identificarea impac-
tului social al activităţii instituţiei. Se aplică tehnica Gîndeşte/Perechi/Prezintă sau Brain-
stormingul.

Următoarea întrebare se referă la şcoală: Ce trebuie modificat în instituţie pentru a în-
făptui cu succes schimbările dorite în societate? Răspunsurile vor facilita descrierea trans-
formărilor majore necesare a fi realizate în cadrul instituţiei.

REALIZARE A SENSULUI. Este prezentată informaţia cu privire la rolul şi caracteristi-
cile specifice viziunii. Facilitatorii subliniază că una dintre tendinţele greşite în descrierea 
viziunii constă în identificarea preponderentă a schimbărilor legate de infrastructură şi de 
baza materială a instituţiei. Pentru a evita această situație, viziunea se completează cu răs-
punsurile la următoarele întrebări de precizare: Ce schimbări dorim să se producă în activita-
tea cadrelor didactice? Ce s-a modificat în relaţiile dintre elevi, cadrele didactice, parteneri? Ce 
schimbări legate de procesul de instruire ne dorim şi putem realiza? etc. Ideile sînt notate, apoi 
se selectează cele mai atractive.

La elaborarea viziunii ar fi bine să vă inspirați din Standardele de calitate în învățămîntul 
vocațional/tehnic (EQAVEt).

REFLECŢIE. În baza ideilor selectate, se redactează declaraţia de viziune. Iniţial, partici-
panţii lucrează individual (5-7 minute), apoi se formează echipe (3-4 persoane), în cadrul 
cărora se prezintă textele elaborate individual. În baza lor, se formulează o variantă co-
mună. Produsele echipelor sînt evaluate reciproc.

EXTINDERE. Se identifică 1-2 persoane responsabile de redactarea variantei finale a 
textului, care va fi prezentată tuturor.

La evaluarea/autoevaluarea textului viziunii se utilizează următoarea fişă:
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Apreciaţi calitatea textului viziunii, exprimînd gradul de acord cu afirmaţiile din ta-
bel. Folosiți note de la 1 la 5 (5 – „sînt de acord”, 1 – „nu sînt de acord”).

tabel 2.  Fişa de evaluare a formulării declaraţiei de viziune

Afirmaţii 1 2 3 4 5

Viziunea descrie schimbările calitative.

În viziune sînt utilizaţi indicatori concreţi, uşor observabili.

Viziunea reflectă dimensiunile esenţiale ale instituţiei.

Viziunea este atractivă. 

Viziunea este realistă (poate fi atinsă).

Viziunea este formulată clar,  adecvat nivelului de înţelegere al 
elevilor, părinţilor, personalului didactic şi auxiliar.

Viziunea nu este reuşită dacă:

•	 aceasta conţine declaraţii generale, care par a fi mai degrabă intenţii decît rezul-
tate;

•	 nu este clar în ce mod schimbările descrise influenţează calitatea serviciilor şi via-
ţa beneficiarilor;

•	 nu stimulează angajaţii să depună un efort suplimentar;
•	 nu precizează termenul de realizare;
•	 este ruptă de realitate.

4.3. Sistematizarea şi prezentarea informaţiei despre instituţie

Nota informativă este o componentă importantă a Planului de dezvoltare strategică, 
deoarece oferă informaţii despre starea actuală a instituţiei. Datele conținute, reflectînd rea-
litatea şcolii din ultimii 3-5 ani, sînt utilizate în procesul de analiză.

O notă informativă calitativă se obţine cu ajutorul unor metode şi instrumente va-
lide – date statistice, rezultate ale sondajelor, evaluări interne şi externe. Informaţia se 
colectează din mai multe surse.

La elaborarea notei informative se utilizează mai multe metode şi instrumente de co-
lectare şi de analiză a datelor. Prezentăm cîteva dintre ele:

1. Analiza documentaţiei şcolare (rapoarte, procese-verbale, decizii etc.). Pot fi analiza-
te documente de evidenţă și de proiectare; documente ale consiliilor pedagogice, admi-



22

Elaborarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

nistrative, metodice, şcolare; documente financiare; documente curriculare; documente 
privind calitatea procesului educaţional; documente ale activităţii de perfecţionare etc.

Sistematizarea informaţiei obținute poate fi efectuată în baza următoarei  fişe:

Întrebare pentru colectarea informaţiei
(de ex.: Care sînt rezultatele elevilor la examenele de calificare din ultimii 5 ani?)

Documentul analizat Concluziile extrase

Întrucît documentele sînt instrumente manageriale, ele pot fi subiecte ale analizei. În 
cazul dat, se utilizează o altă fişă:

Documente Există (+)/nu există (-) Concluzii/recomandări/observaţii 
privind calitatea documentului

2. Chestionare pentru elevi, profesori, părinţi, agenţi economici, parteneri etc. Chestiona-
rul este un instrument de cercetare care conține o serie de întrebări și care este destinat 
colectării informaţiilor necesare de la diferite categorii de persoane. Chestionarele se ela-
borează separat pentru fiecare grup. În introducere se indică scopul aplicării şi aspectele 
ce ţin de confidenţialitatea datelor. Numărul de întrebări depinde de grupul pentru care 
este elaborat şi de scopul aplicării. Se va lua în calcul dificultatea cu care se completează 
chestionarele voluminoase şi, totodată, cantitatea de timp alocată. Majoritatea întrebă-
rilor ar trebui să prevadă mai multe variante de răspuns, cele de tip deschis fiind mai 
puține la număr. Aspectele specifice pot fi clarificate prin discuţii focus-grup.

3. Discuţii focus-grup. Focus-grupul este o tehnică de colectare a informaţiilor de tip ca-
litativ. Mai multe persoane sînt reunite în acelaşi loc şi sînt intervievate, sub dirijarea unui 
moderator. Discuţiile sînt înregistrate şi analizate. Ulterior, se elaborează un ghid de interviu, 
acesta facilitînd munca moderatorului, permiţîndu-i să urmărească mai atent dinamica de 
grup sau să dezvolte ideile noi. În timpul discuţiei se urmăreşte nu consensul, ci schimbul 
de păreri şi experienţe. Asigurînd subiecţii de confidenţialitate, moderatorul explică nece-
sitatea înregistrării discuţiei, pentru a nu fi scăpate din vedere idei importante. Ghidul de in-
terviu conține întrebări deschise. Numărul lor nu trebuie sa fie foarte mare, pentru a colecta 
8-10 răspunsuri la fiecare dintre ele. De regulă, un ghid include 10-15 întrebări, răspunsurile 
fiind formulate timp de 1,5-2 ore.

4. Graficul T este un instrument eficient de colectare a informaţiei. Se referă la mediul 
intern al şcolii şi poate fi completat individual, în grupuri mici sau mari. Acesta presupu-
ne constatarea anumitor lucruri. Informaţiile dobîndite pot fi utilizate ulterior în cadrul 
analizei SWOt.
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Puncte forte
(Realizări semnificative în instituţie, în pro-

cesul de instruire, în relaţii, în asigurarea 
financiară etc.)

Puncte slabe
(Ce trebuie de schimbat/îmbunătăţit în 

instituţie, în procesul de instruire, în relaţii, 
în asigurarea didactică, materială, financi-

ară etc.)

Cerinţe faţă de prezentarea datelor. În general, echipa de elaborare a PDS-ului colec-
tează multe date. Care dintre ele sînt binevenite? Cum le diferențiem pe cele  importante 
de cele mai puţin importante? În selectarea datelor, trebuie să se ţină cont de misiunea 
şi viziunea instituţiei. Dacă în baza informaţiilor culese poate fi trasă o concluzie asu-
pra gradului de realizare a misiunii, înseamnă că acestea trebuie incluse. Dacă informaţia 
facilitează identificarea lucrurilor de schimbat sau de dezvoltat întru realizarea viziunii, 
înseamnă că aceasta trebuie să figureze în nota informativă.

În prezentarea unor date statistice (rezultatele examenelor de calificare, numărul ele-
vilor, date financiare etc.) se utilizează scheme, grafice, diagrame, însoțite de constatări 
ce evidenţiază unele tendinţe. De exemplu:  „În ultimii 5 ani, se atestă micşorarea gradului 
de calificare la meseria N”.

Dacă furnizorii oferă informaţii care diferă, acest fapt trebuie să fie menţionat. De exem-
plu:  „Deși cadrele didactice afirmă că aplică tehnologii de instruire interactive, 30% din 
elevi relatează că acest lucru se întîmplă rar – numai la ore demonstrative”.

Nota bene: Vor fi utilizate datele raportului precedent de evaluare a gradului de reali-
zare a PDS-ului.

Pentru o structurare mai 
eficientă a informaţiei, se 
recomandă a folosi domenii 
care pot contribui la contu-
rarea tabloului detaliat al in-
stituţiei, de ex.:

Servicii şi produse – este 
o listă în baza căreia se pot 
formula concluzii asupra ca-
lităţii serviciilor (rezultatele 
testelor/examenelor; gra-
dul de satisfacţie al elevilor, 
părinţilor, agenţilor econo-

Servicii și 
produse

Parteneriate Resurse 
umane

Promovarea 
imaginii

Elevi

Management 
strategic

Bază 
materială

Management 
operațional

Resurse 
financiare
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mici etc.). Informaţia cu privire la procesul educaţional este foarte importantă, deoarece 
acesta determină rezultatele. Se va răspunde la următoarele întrebări: Cum este organizat 
procesul educațional? Care este raportul dintre orele teoretice şi cele practice? Ce metode de 
instruire aplică cadrele didactice? Cît de mulţumiţi sînt elevii de modul de organizare a instru-
irii şi de rezultatele acesteia?

Resurse umane – conține informaţii despre numărul angajaților şi gradul de calificare 
deținut, despre fluctuaţia cadrelor în ultimii 3 ani. Datele statistice privind studiile, grade-
le didactice, vîrsta etc. acestora sînt importante, dar nu și suficiente. Ar mai fi de adăugat 
informații despre motivaţia angajaților, despre abilitățile de lucru (responsabilitate, spirit 
de iniţiativă, creativitate etc.).

Elevi – include informaţii privind dinamica numărului de elevi (pe meserii), statutul 
social al acestora (apartenenţa  de gen, la grupuri vulnerabile etc.), interesele,  motivația 
pentru învățare etc.

Bază materială – conține informaţii privind starea infrastructurii instituţiei şi a bazei 
didactice. Acestea trebuie să permită tragerea unor concluzii despre gradul de dezvolta-
re a domeniului, din punctul de vedere al serviciilor oferite şi al aşteptărilor beneficiarilor 
(elevi, părinţi, agenţi economici etc.).

Resurse financiare – cuprinde informaţii despre veniturile şi cheltuielile instituţiei. 
Comentariile oferă posibilitatea de a formula concluzii asupra gradului de eficienţă a 
utilizării resurselor financiare întru asigurarea calităţii serviciilor educaţionale.

Management operaţional – include informaţii ce vizează structura şi mecanis-
mele aplicate pentru planificarea, organizarea şi evaluarea activităţilor de bază ale 
instituției. O atenţie deosebită se va acorda procesului de comunicare pe verticală şi 
pe orizontală în cadrul instituţiei.

Management strategic – cuprinde date cu referire la actul de luare a deciziilor stra-
tegice, la gradul de implicare a actorilor educaţionali în procesul decizional. În baza 
lor, se pot trage concluzii asupra gradului de împărtăşire a misiunii şi a valorilor in-
stituţiei.

Promovarea imaginii (marketing educaţional) – conține informaţii cu privire la activită-
ţile organizate în scopul formării unei imagini pozitive despre instituţie; despre dezvolta-
rea unor parteneriate; despre obținerea feedback-ului de la agenţii economici, de la alte 
instituţii educaţionale etc.
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Parteneriate – cuprinde informaţii despre parteneriatele stabilite. Sînt indicați partenerii 
cei mai relevanţi (agenţii economici, reprezentanţii OFM etc.).

Procesul de elaborare a notei informative

Echipa de elaborare a PDS-ului planifică diverse activităţi de colectare şi analiză a da-
telor. La nevoie, pentru asigurarea corectitudinii culegerii şi prelucrării datelor (în special, 
în cazul sondajelor), se apelează la ajutorul specialiştilor (sociologi, psihologi etc.).

Timp: Colectarea datelor şi analiza lor necesită timp, întrucît presupun implicarea 
unui număr mare de persoane, elaborarea şi folosirea mai multor instrumente, valorifi-
carea informaţiei dobîndite. Elaborarea notei informative poate dura de la 5 zile (în cazul 
prezenţei rapoartelor calitative de evaluare a gradului de realizare a PDS-ului precedent) 
pînă la o lună (dacă procedurile de colectare a datelor nu sînt dezvoltate în instituţie la 
nivelul așteptat sau dacă vor fi aplicate instrumente sociologice complexe).

Persoane implicate: cadre didactice şi manageriale, personal auxiliar, elevi, părinţi, 
reprezentanţi ai APL, agenţi economici etc. Se recomandă crearea Comisiei pentru eva-
luarea internă şi asigurarea calităţii (CEIAC). Dacă o asemenea comisie există, de la ea se 
cere culegerea datelor şi elaborarea rapoartelor anuale.

Instrumente de colectare şi prelucrare a informaţiei: chestionare pentru diferite 
categorii de beneficiari, discuţii focus-grup, interviuri de concretizare, Graficul t, analiza 
documentaţiei şcolare (inclusiv a rapoartelor anuale de evaluare realizate de CEIAC). Se 
selectează instrumente ce favorizează formularea unor idei, concluzii. Se determină eta-
pele procesului de elaborare a notei informative.

1. Şedinţa de planificare. Managerul sau o altă persoană prezintă membrilor echi-
pei de elaborare a PDS-ului cerinţele faţă de redactarea notei informative. Se 
analizează fiecare domeniu şi se formulează întrebări specifice (Anexa 3). Se ela-
borează structura notei informative şi se determină datele de colectat. Urmează 
elaborarea planului de colectare a informaţiei: surse, instrumente, acţiuni şi sar-
cini concrete, responsabili, termene de realizare.

2. Culegerea datelor conform sarcinilor şi planului aprobat. În acest sens, se utilizea-
ză mai multe metode: chestionare, discuţii de tip focus-grup, interviuri de concre-
tizare, Graficul t etc. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului implică în demersul 
respectiv persoane active şi interesate.

3. Şedinţa de prezentare a datelor. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului pre-
zintă informaţia colectată. Concomitent, se formulează constatările, se stabi-
lesc motivele tendinţelor înregistrate, se identifică contradicţiile dintre infor-
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maţiile oferite de diferite surse şi cauzele acestora. În caz de necesitate, se 
formulează sarcini suplimentare pentru colectarea informaţiei.

Greşelile tipice comise în elaborarea notei informative:

•	 Prezintă informaţii neprelucrate – de exemplu: tabele cu mai multe cifre, fără con-
cluzii despre dinamică/evoluţie.

•	 Repetarea nejustificată a informaţiei – de exemplu: tabel şi diagramă.
•	 Exces de informaţii mai puţin actuale – de exemplu: descrierea istoriei insti-

tuţiei de la înfiinţare, prezentarea unor rezultate obţinute cu zeci de ani în 
urmă.

•	 Lipsa de date sau date incomplete despre anumite domenii ale instituţiei,  de 
exemplu: sursele de venit, categoriile de cheltuieli; rezultatele examenelor;  pro-
cesul de instruire.

•	 Lipsa unor date/concluzii care apar în componenta Analize.
•	 Intenţia de a prezenta fapte şi tendinţe ce caracterizează pozitiv instituţia.
•	 Date generale care nu aduc claritate asupra calității serviciilor oferite – de exem-

plu: „Bibliotecă dotată cu 40000 de titluri de carte” (Cărțile sînt actuale, corespund 
cerinţelor procesului de instruire?) sau „Săli de clasă înzestrate cu mobilier vechi” 
(Care este starea mobilierului?).

Autoevaluare. Pentru rezultate elocvente în elaborarea notei informative, este impor-
tant atît produsul (informaţia acumulată şi sistematizată), cît şi procesul. Evaluarea re-
zultatelor este prezentată coordonatorului elaborării PDS-ului sau responsabilului de 
sarcina dată.

Nr. Criterii Nivelul III
(suficient)

Nivelul II
(bine)

Nivelul I
(foarte bine)

1 Participarea 
în procesul 
de acumulare 
a datelor

Participă doar 
grupul de 
lucru.

Participă doar 
grupul de lucru şi 
angajaţii instituţiei.

Participă grupul de 
lucru, angajaţi, elevi, 
părinţi, reprezentanţi ai 
APL, agenţi economici, 
ONG-uri etc.

2 Gradul de 
implicare 

Membrii gru-
pului se implică 
activ, dar se 
remarcă
incompatibili-
tate.

Membrii grupului se 
implică activ, pre-
cum și mai mult de 
50% din angajaţi.

Membrii grupului se 
implică activ, precum 
și mai mult de 70% din 
angajaţi şi reprezentan-
ţii tuturor categoriilor.
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3 Elevii impli-
caţi

Participă doar 
membrii Consi-
liului elevilor.

Participă membrii 
Consiliului elevilor şi 
mai mult de 30% din 
elevi.

Participă membrii Con-
siliului elevilor şi peste 
50% din elevi.

4 Categoriile 
de persoane 
din comuni-
tate implicate 

Se organi-
zează discuţii 
focus-grup cu 
părinţii.

Se organizează 
discuţii focus-grup 
cu părinţii şi discuţii 
individuale cu repre-
zentanţii APL.

Se organizează discuţii 
focus-grup cu părinţii şi 
discuţii individuale cu 
reprezentanţii ai APL, 
ONG-uri, agenţi econo-
mici etc.

5 Claritatea 
constatărilor

Constatările 
sînt descrise 
sumar şi nece-
sită explicaţii 
suplimentare.

Constatările sînt 
descrise bine, doar o 
parte au nevoie de 
explicaţii suplimen-
tare.

Constatările sînt de-
scrise clar, nu necesită 
explicaţii suplimentare.

4.4. Analiza factorilor interni şi externi de influenţă

Analiza factorilor interni şi externi este indicată pentru creionarea unei viziuni de 
ansamblu asupra instituţiei, pentru realizarea unei radiografii prin care se evaluează atît 
factorii interni şi externi de influenţă ai școlii, cît şi poziţia acesteia în raport cu instituţiile 
similare din sistemul de învăţămînt. Această componentă a PDS-ului oferă (I) informaţii 
suficiente pentru luarea deciziilor legate de dezvoltarea instituţiei şi (II) sugestii importan-
te pentru elaborarea şi aplicarea strategiei.

Analiza furnizează răspunsuri la întrebările:
•	 Grație căror valori deținute  de instituție viziunea poate deveni realitate?
•	 Care ne sînt punctele forte, față de alte instituţii similare?
•	 La ce capitol rămînem în urma altor instituţii?
•	 Care sînt neajunsurile ce blochează realizarea viziunii?
•	 În ce măsură activităţile desfășurate şi comportamentul nostru corespund celor 

declarate în misiune?
•	 Ce stări/condiţii din mediul extern pot influenţa în mod pozitiv/negativ capaci-

tăţile noastre?
Analiza calitativă cuprinde două domenii: intern (îl putem influenţa noi) şi extern 

(influenţă din afară – ni se supune în mică măsură sau deloc).

Această componentă a PDS-ului asigură corectitudinea logică şi legătura cu realita-
tea în procesul de formulare a obiectivelor strategice. La conceperea ei, se ţine cont de 
componentele anterioare. Echipa de elaborare compară starea actuală a instituţiei cu cea 
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dorită, exprimată în declaraţia de viziune. Informaţia prezentată are conexiune directă cu 
datele din nota informativă; analiza prezintă judecăţi de valoare (bine/rău; forte/slab), iar 
nota informativă – constatările stării de fapt.

În analiza mediului intern al instituţiei trebuie respectată structura notei informative. De 
exemplu: dacă la începutul notei au fost prezentate date despre resursele umane şi apoi des-
pre cele materiale, aceeaşi ordine va fi păstrată şi în analiză. Instrumentele aplicate în acest 
proces sînt foarte variate, cele mai cunoscute fiind analiza SWOt şi analiza PEStE.

Nota bene: Analiza SWOt reflectă atît mediul intern, cît și cel extern, pe cînd anali-
za PEStE doar pe cel extern. Se recomandă a realiza mai întîi analiza PEStE, rezultatele 
obţinute fiind utilizate ulterior la completarea cadranelor Oportunităţi şi Ameninţări ale 
graficului SWOt.

1. Analiza SWOT este unul dintre cele mai utilizate instrumente de analiză, prin 
care se determină Punctele forte (Strenghhs) şi Punctele slabe (Weaknesses), Oportuni-
tăţile (Opportunities) şi Ameninţările (threats). Informația este inserată într-un tabel 
cu patru cadrane, două (Puncte tari şi Puncte slabe) referindu-se la mediul intern al 
instituţiei şi două (Oportunităţi şi Ameninţări) – la mediul extern.

IN
TE

RN

Puncte tari Puncte slabe

EX
TE

RN

Oportunități Amenințări

Punctele tari sînt controlate de instituţie şi reflectă ceea ce se face bine, reprezintă 
avantajele care o fac mai competitivă într-un cîmp concurenţial; sînt, în esenţă, resurse, 
capacităţi, competenţe de bază folosite pentru dezvoltare.

Punctele slabe sînt factor interni care împiedică obţinerea unor rezultate mai bune, a 
unei calităţi mai înalte. Acestea trebuie depășite, pentru ca viziunea elaborată să devină 
realitate.
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Oportunităţile sînt factori atractivi externi necontrolați de instituţie, dar de care aceas-
ta poate beneficia în soluţionarea problemelor. Pot fi utilizate pentru dezvoltarea punc-
telor forte sau pentru remedierea celor slabe.

Ameninţările (riscurile) sînt factorii necontrolați de instituţie, dar care ar putea influen-
ţa puternic strategia de dezvoltare a acesteia. O ameninţare poate pune în pericol capa-
citatea organizaţiei de a creşte, poate crea probleme, prejudicii.

 Deseori, oportunitatea (starea de fapt sau tendinţa existentă în mediul extern) este 
confundată cu o posibilă decizie. De exemplu: în loc de constatarea „în regiune există 
3 ONG-uri active de tineret”, se scrie „realizarea proiectelor în parteneriat cu ONG-urile de 
tineret”.

Mesajul transmis de analiza SWOt este următorul: indiferent de viziunea asupra vii-
torului, procesul de luare a deciziilor ar trebui să includă cîteva elemente: fundamenta-
rea pe punctele tari, eliminarea punctelor slabe, exploatarea oportunităţilor, îndepăr-
tarea ameninţărilor.

Posibile greşeli în realizarea analizei SWOT:
−	 clasificare eronată a factorilor interni/externi;
−	 definiţii prea generale date factorilor prezenţi în analiză;
−	 descriere vagă;
−	 caracterizare incompletă a mediului extern;
−	 dacă mediul competitiv este piaţa, nu sînt numiţi competitorii ori referinţele des-

pre aceștia sînt insuficiente;
−	 greşeli în ordonarea punctelor forte și slabe majore;
−	 nu se face referire la misiunea şi viziunea organizaţiei;
−	 profilul serviciilor/produselor instituţiei nu este prezentat ori este redat nesatisfă-

cător;
−	 tabelul SWOt este completat în baza unei informaţii învechite;
−	 focusare pe posibile oportunităţi;
−	 nu se ţine cont de efectele unor realități globale asupra organizaţiei.

2. Analiza PESTE. Analiza macromediului include factori politici, economici, sociali, 
tehnologici și ecologici. Analiza PEStE examinează mediul extern şi reprezintă un instru-
ment strategic de înţelegere a condiţiilor în care funcţionează instituţia, fapt ce permite 
explorarea oportunităţilor, evitarea ameninţărilor şi reducerea riscurilor.

Politicul se referă la politicile educaţionale naţionale, regionale şi locale – politicile 
şi programele de reformă, modul în care acestea pot influenţa funcţionarea şi dezvol-
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tarea instituţiei. Se ia în calcul contextul actual de descentralizare, precum și politicile 
de dezvoltare regională şi locală. Se analizează prevederile strategiilor de dezvoltare 
a ţării, sectorială (educaţie) şi a nivelului de învăţămînt. Analiza mediului politic tre-
buie să răspundă la întrebările:

−	 În ce mod politicile educaţionale şi cele generale de dezvoltare la nivel naţional, 
regional sau local favorizează obţinerea rezultatelor stipulate în viziune?

−	 În ce mod legislaţia şi actele normative în vigoare pot influenţa activitatea ulteri-
oară a instituţiei?

−	 Cum pot fi implicate în realizarea viziunii alte programe şi instituţii din comuni-
tate?

−	 Care sînt persoanele şi instituţiile cu influenţă din comunitate şi cum pot ele spri-
jini dezvoltarea şcolii?

Economicul se referă la tendinţele şi resursele existente la nivelul analizat (naţional, 
regional sau local):

−	 Ce impact va avea expansiunea sau recesiunea economică asupra dezvoltării in-
stituţiei?

−	 Ce ramuri ale economiei sînt prioritare şi ce resurse pot oferi educaţiei, formării?
−	 Care este venitul mediu al populaţiei, care sînt efectele lui asupra situaţiei elevilor 

şi a motivaţiei angajaţilor?
−	 Care este nivelul de trai al reprezentanţilor comunităţii?

În acelaşi context, echipa de elaborare a PDS-ului analizează Legea bugetului de 
stat şi Cadrul de buget pe termen mediu (CBtM), precum şi tendinţele de dezvoltare 
a întreprinderilor din domeniile pentru care instituția pregătește muncitori calificaţi. 

Socialul se referă la modul în care sînt abordate (la scară naţională, regională şi 
locală) problemele sociale şi la atitudinea diferitelor grupuri faţă de educaţie. De 
exemplu: nivelul şomajului, nivelul sărăciei, nivelul şi structura delincvenţei, măsura 
în care educaţia este percepută ca mijloc de promovare socială. Studiind datele, se 
răspunde la întrebarea: În ce mod aceste tendinţe influenţează dezvoltarea instituţiei? 
Echipa de elaborare a PDS-ului analizează impactul socialului asupra abandonului 
şcolar, identifică cadrul de politici sociale ale ţării care pot facilita realizarea viziunii 
instituției.

Tehnologicul se referă la nivelul tehnologic accesibil educaţiei şi formării. De exem-
plu:

–	 Există resurse pentru instruirea la distanţă (acces la Internet etc.)?
–	 Există suficiente spaţii de formare dotate corespunzător cu echipament?
–	 Cîte familii au calculatoare personale şi conexiune la Internet?
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–	 Există reţea telefonică şi acces la reţelele de telefonie mobilă?
–	 În cazul comunităţilor rurale, există sau nu televiziune prin cablu (cu programe 

proprii, care pot fi folosite şi în scopuri educaţionale)?
–	 Cîte familii din zonă au acces la televiziune, cîte posturi sînt recepţionate?

Analiza acestei dimensiuni include şi tendinţele de dezvoltare a tehnologiilor în do-
meniile de formare a muncitorilor calificaţi, precum şi a tehnologiilor de producere la 
fiecare dintre specialităţi, ceea ce ar putea să ofere noi direcţii de dezvoltare strategică şi 
de stabilire de parteneriate:

− Ce tehnologii noi se aplică la meseriile…?
− Cît de des se modifică ele?
− Care este gradul de utilizare a acestor tehnologii în procesul de producere/oferi-

rea de servicii?
− Ce agent economic este lider în aplicarea acestor tehnologii?

Ecologicul se referă la resursele şi problemele ecologice existente la nivelul analizat 
(naţional, regional sau local):

−	 În ce mod tendinţele din domeniul mediului (eficienţa energetică, agricultura 
ecologică, cerinţele ecologice faţă de materiale şi tehnologii etc.) pot contribui la 
dezvoltarea serviciilor educaţionale oferite de instituţie?

−	 Ce resurse ecologice pot influenţa dezvoltarea instituţiei?
−	 Care este impactul problemelor ecologice asupra nivelului de trai al reprezentan-

ţilor comunităţii şi asupra educaţiei?
−	 Care este impactul calității materiei prime utilizate în domeniile de formare a 

muncitorilor calificaţi asupra mediului şi a beneficiarilor?
– Care este impactul meseriei asupra mediului?

Procesul de realizare a analizelor

Etapa 1. Organizarea unei şedinţe pentru familiarizarea membrilor grupului de ela-
borare a PDS-ului cu specificul instrumentelor PEStE şi SWOt. Se enunță sarcini/domenii 
pentru analiză.

Etapa 2. Realizarea analizelor de către membrii echipei, cu implicarea angajaţilor, ele-
vilor, partenerilor etc.

Etapa 3. Prezentarea rezultatelor analizei.
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Sugestii metodologice privind organizarea unui atelier de analiză

Timp: aproximativ 2 ore

Participanţi: un grup de cel mult 30 de persoane (angajaţi, elevi, reprezentanţi ai 
partenerilor etc.)

Resurse: seturi de date acumulate în procesul elaborării notei informative, fişe cu de-
claraţia de misiune şi descrierea viziunii, coli de hîrtie, carioci, spaţiu şi mobilă care permi-
te organizarea lucrului cu grupuri mici

EVOCARE. Se anunţă scopul atelierului: analiza situaţiei actuale a instituţiei – o ac-
tivitate necesară pentru determinarea priorităţilor de dezvoltare a acesteia. Se afişează 
misiunea şi participanţii sînt rugaţi să identifice faptele ce demonstrează că instituţia 
activează în conformitate cu aceasta. Se ascultă cîteva răspunsuri. Se afişează viziunea 
(sau se repartizează fişe cu descrierea acesteia) şi participanţii sînt invitați să răspundă 
la întrebarea: Ce lucruri nu ne permit să avem această stare a lucrurilor mîine? Se ascultă 
cîteva răspunsuri.

REALIZARE A SENSULUI. Este prezentat instrumentul de analiză a mediului extern 
PEStE (se utilizează informaţia din Ghid) și se verifică dacă participanţii au înţeles cum 
poate fi el aplicat. Se formează 5 echipe de lucru, fiecare analizînd, timp de 5-7 minute, 
unul dintre domeniile mediului extern şi notînd constatările pe o coală de hîrtie. Partici-
panţii sînt rugaţi să transmită foile echipei vecine. Posterele se completează (2-3 minute) 
cu alte constatări, apoi se afişează în locuri vizibile. Facilitatorul anunță că se va reveni la 
ele mai tîrziu.

Se explică specificul completării tabelului SWOt. Se formează echipe noi, fiecare fiind 
responsabilă de analiza unui aspect/domeniu: serviciile educaţionale, elevii, partenerii, 
baza materială, resursele financiare, managementul informaţiei, managementul resurse-
lor umane, imaginea şcolii etc. Ar fi bine ca din componența fiecărui grup să facă parte şi 
un membru al echipei de elaborare a PDS-ului (responsabilul de colectarea şi prelucrarea 
datelor pentru aspectul dat). Echipelor le sînt repartizate datele/constatările pe fiecare 
aspect/domeniu din nota informativă şi reperele pentru elaborare. Se formulează sarcina 
– Identificaţi punctele forte şi punctele slabe ale instituţiei noastre, luînd în consideraţie mi-
siunea şi viziunea acesteia – și se oferă timp suficient pentru realizare. Procesul de analiză 
este monitorizat de către facilitator, care, în caz de necesitate, pune la dispoziție informa-
ţii suplimentare sau formulează întrebări pentru a susține discuţia.

REFLECŢIE. Sînt prezentate rezultatele analizei mediului intern. Participanţii sînt ru-
gaţi să identifice tendinţele și stările mediului extern la care se poate apela pentru am-
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plificarea punctelor forte şi minimalizarea celor slabe. Ideile se notează în rubrica Opor-
tunităţi. Se identifică tendinţele şi stările ce pot afecta punctele forte şi încuraja punctele 
slabe. Ideile se notează în rubrica Ameninţări. Procedeul este folosit repetat după pre-
zentarea fiecărui aspect. Participanţilor li se aduc mulţumiri pentru contribuția adusă la 
elaborarea PDS-ului. Se selectează membrii echipei de elaborare care vor prelucra ideile 
expuse în cadrul atelierului.

Autoevaluare. După redactarea acestei componente a PDS-ului, se organizează şe-
dinţa grupului de elaborare şi se analizează produsul, utilizînd următoarea fişă:

Neajunsuri în realizarea analizelor:
•	 concluziile despre punctele forte şi slabe ale instituţiei nu au legătură cu datele 

prezentate în nota informativă sau nu sînt confirmate;
•	 nu sînt analizate/apreciate unele aspecte ale activităţii instituţiei;
•	 nu sînt clare criteriile în baza cărora sînt oferite calificativele: forte, bun, slab, 

rău;
•	 concluzii contradictorii, de exemplu: cadre didactice cu iniţiativă (punct forte) 

şi cadre didactice pasive (punct slab);
•	 oportunităţile sau ameninţările sînt prezentate nu ca fapte sau tendinţe, ci 

ca propuneri (intenţii, decizii) de a face ceva, de exemplu: implicarea cadrelor 
didactice în diferite formări, corect ar fi: mai multe instituţii publice, neguverna-
mentale şi private oferă posibilităţi de perfecţionare.

4.5. Identificarea şi prioritizarea problemelor

Componenta Identificarea şi prioritizarea problemelor este determinantă pentru 
corectitudinea şi eficienţa activităţii ulterioare de dezvoltare a organizaţiei. Aceasta 
derivă din analizele efectuate. Sînt prezentate succint barierele majore care împiedi-
că parcursul organizaţiei de la situaţia/starea actuală la cea dorită şi golurile care nu 
permit realizarea viziunii.

Procesul de identificare a problemelor majore este indispensabil formulării obiecti-
velor strategice.

La această etapă de elaborare a PDS-ului se vor stabili problemele actuale ale instituţi-
ei. O problemă actuală este acea situaţie cînd influenţa negativă asupra activităţii institu-
ţiei creşte, devine mai puternică şi se menţine în timp; aceasta nu se va rezolva de la sine 
şi nici nu va fi soluţionată prin rezolvarea altei probleme.

În rezultatul analizei situaţiei actuale, se precizează neajunsurile interne şi barie-
rele externe care nu permit realizarea viziunii în timpul apropiat. Care dintre acestea 
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sînt probleme? Constatările făcute anterior pot fi doar efecte vizibile, pe cînd cauzele 
rămîn ascunse. În aşa caz, eforturile direcţionate spre soluţionarea problemelor nu 
vor avea impactul aşteptat.

Este bine cunoscută afirmaţia „Problema corect formulată este pe jumătate re-
zolvată”. O problemă corect formulată conţine, de regulă, trei elemente: grupul-ţintă 
afectat, neajunsul sau deficienţa care îl afectează, motivele principale ale deficienţe-
lor.  De exemplu: “Șaptezeci și nouă la sută din absolvenţi au competenţe profesio-
nale slab dezvoltate. Cauzele sînt:	posibilități reduse de exersare în atelierele instituţiei, 
grație dotării insuficiente cu utilaj;	posibilităţi reduse de dezvoltare a abilităţilor la între-
prinderile-lider de profil, deoarece angajatorii nu au încredere în pregătirea elevilor”.

Sugestii metodologice privind organizarea unui atelier de formulare şi prioriti-
zare a problemelor

Timp: aproximativ 2 ore academice

Participanţi: un grup de cel mult 16 persoane – membrii echipei de elaborare a PDS-
ului, angajaţi, elevi, reprezentanţi ai partenerilor etc.

Resurse: rezultatele analizei mediului intern şi extern, fişe cu declaraţia de misiune 
şi descrierea viziunii, foi A4, postere, carioci, spaţiu pentru plasarea posterelor (perete, 
tablă)

EVOCARE. Participanţii sînt rugaţi să aleagă, din analiza SWOt, mai multe puncte 
slabe ale unuia dintre domeniile de activitate ale instituţiei, fiecare constatare fiind 
scrisă pe foaie separată. Ulterior, li se adresează întrebarea: De ce avem această ten-
dinţă/stare? Răspunsul va fi urmat de o nouă întrebare De ce? Fiecare răspuns se no-
tează separat (pe foi A4, stickere). Această etapă de brainstorming poate dura 15-30 
de minute. Indicatorul unui rezultat bun sînt cel puţin 30 de foi completate.

REALIZARE A SENSULUI. La această etapă, participanţii descoperă legătura cauză-
efect în problemele identificate. Facilitatorul prezintă un model al arborelui problemei 
şi explică paşii aplicării instrumentului:

1.	 Enunţarea problemelor existente la un moment dat în domeniul de care se ocupă 
instituţia;

2.	 Descoperirea legăturilor de cauzalitate între problemele stabilite şi aranjarea pro-
blemelor respective în ordinea dictată de aceste legături;

3.	 Alegerea problemei, care, odată soluţionată, poate oferi grupului de beneficiari 
rezultate importante.
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ARBORELE PROBLEMEI

Cel de-al doilea pas al aplicării acestui instrument implică cîteva acțiuni. Fiecare fişă 
este plasată la locul ei pe arborele problemei, după modelul prezentat. Arborele se afi-
şează pe perete. În procesul identificării legăturilor cauză-efect se revine la deciziile iniţi-
ale şi se schimbă, în caz de necesitate, poziţia fişei. La nevoie, arborele se completează cu 
o fişă nouă. Acesta fiind construit, urmează alegerea și redactarea problemei principale.

REFLECŢIE. Se va realiza cel de-al treilea pas de elaborare a arborelui problemei, 
care permite identificarea problemei principale în baza cîtorva criterii:

1) urgenţă – influenţa negativă creşte odată cu trecerea timpului, nesoluţionarea 
problemei poate genera o criză;

2) importanţă – nu poate fi neglijată, aria de influenţă negativă este largă, consecin-
ţele sînt grave;

3) fezabilitate – poate fi soluţionată cu resursele umane şi materiale disponibile; dacă 
acestea nu sînt suficiente, problema este divizată în cîteva subprobleme, efortul 
fiind orientat spre cel ce pot fi soluţionate cu resursele existente;

4) controlabilitate – poate fi asigurat monitorizarea şi controlul calitativ şi continuu.

La redactarea problemelor identificate, se va ţine cont de prezența obligatorie a trei 
elemente:

•	 grupul-ţintă afectat de problemă;
•	 neajunsul/dificultatea care îl afectează;
•	 motivele principale ale dificultăţilor.

EXTINDERE. La acest stadiu, este solicitată opinia angajaţilor, elevilor, partenerilor 
care nu au fost implicaţi în activitatea atelierului. Se prezintă problemele identificate şi se 
pun următoarele întrebări:

•	 Cît de actuale sînt problemele evidenţiate?
•	 Cauzele problemelor sînt determinate corect? Există şi alte cauze? 

Efect secundar Efect secundar

CAUZĂCAUZĂ CAUZĂ

Cauză indirectăCauză indirectă

Efecte

Cauze
PROBLEMĂ

EFECtEFECt
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•	 Soluţionarea problemelor enunțate ţine de competenţa instituţiei?
•	 Soluţionarea problemelor enunțate va contribui le realizarea viziunii?

Opiniile colectate se utilizează la reformularea problemelor (în caz de necesitate).

Autoevaluare. Corectitudinea formulării problemelor se verifică la şedinţa echipei de 
elaborare a PDS-ului, care va lua în considerație următorii indicatori:

•	 numărul de probleme este mare (recomandabil – 4-5 probleme majore); numărul 
mare de probleme este un indicator al faptului că unele dintre ele sînt efecte;

•	 nu este clar pe cine afectează problema;
•	 problema prezentată este un efect, cauza rămîne în umbră;
•	 problemele identificate nu ţin de competenţa instituţiei, ele sînt provocate de 

mediul extern, forţa de influenţă a instituţiei asupra acestuia fiind minimă;
•	 mai multe probleme specifică drept cauză lipsa resurselor materiale şi financiare;
•	 nici o problemă nu este generată de capacităţile/competenţele slab dezvolta-

te ale managerilor sau cadrelor didactice sau de eficienţa redusă a proceduri-
lor manageriale aplicate în instituţie;

•	 nu este clară legătura dintre problema identificată şi viziunea, misiunea instituţiei;
•	 problema prezentată nu este demonstrată prin faptele incluse în nota infor-

mativă şi în analiză;
•	 problema conţine mai multe cauze şi consecinţe.

4.6. Formularea obiectivelor strategice

Acest capitol prezintă obiectivele orientate spre realizarea unor schimbări majore, în 
termen de 3-5 ani, pentru transformarea viziunii din vis în realitate. 

Obiectivele strategice reprezintă un set de rezultate scontate, necesare întru atin-
gerea situaţiei dorite. Fiecare obiectiv strategic țintește soluţionarea problemelor majo-
re identificate în instituţie.

Pentru ca un obiectiv să fie formulat corect, el trebuie să respecte următoarele criterii:
•	 să fie specific;
•	 să fie măsurabil;
•	 să vizeze un rezultat, nu o activitate;
•	 să fie coordonat cu misiunea și viziunea instituției;
•	 să fie fezabil în limita resurselor de timp disponibile.
Obiectivele strategice bine formulate pot determina elaborarea unor proiecte spe-

cifice şi planuri de activitate.



3�

Elaborarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

Obiectivele strategice pot fi structurate după cîteva modele, cel mai abordat fiind 
următorul:

•	 Obiectivul general/ţinta strategică – reiese direct din viziunea instituţiei şi este 
orientat spre descrierea finalităţilor scontate. Aceste ţinte vor fi parte a Strategiei 
de asigurare a calităţii, elaborată la nivel de instituţie şi implementată de CEIAC.

•	 Obiectivele specifice – reies din obiectivul general şi se orientează spre aspectele spe-
cifice ale activităţilor orientate spre atingerea finalităţilor scontate.

Realizarea obiectivelor specifice trebuie să ducă automat la realizarea obiectivului ge-
neral.

Experienţa internaţională a demonstrat că toate obiectivele, indiferent de schimbare şi de 
termenul de realizare, trebuie să fie formulate SMARt (din engleză – deştept).

S
(specific)

Obiectivul trebuie să indice domeniul vizat şi tipul schimbării de realizat. 
Astfel, cei implicaţi vor înţelege clar care sînt rezultatele aşteptate.

M 
(măsurabil)

Schimbarea propusă trebuie să fie măsurabilă şi observabilă. Acest crite-
riu permite monitorizarea şi evaluarea gradului de realizare a obiectivului. 
Caracteristicile măsurabile sînt indicatori ai succesului dezvoltării.

A
(posibil de 

atins)

Obiectivul trebuie să fie realizabil, ambiţios (pentru a-i stimula pe angaja-
ţii instituţiei să depună eforturi întru atingerea acestuia).

R 
(relevant)

Obiectivul trebuie să fie în concordanţă cu viziunea de dezvoltare a in-
stituţiei. Atingerea obiectivului creează condiţii pentru realizarea visurilor 
instituţiei. El trebuie să contribuie la soluţionarea problemelor existente.

T
(plasat în 

timp)

Obiectivul trebuie să includă perioada de timp alocată realizării. Acest lu-
cru facilitează mobilizarea resurselor şi organizarea activităţilor de moni-
torizare.

Sugestii metodologice privind organizarea atelierului de formulare a obiective-
lor strategice

Timp: aproximativ 2 ore academice

Participanţi: un grup de cel mult 16 persoane – membrii echipei de elaborare a PDS-
ului, angajaţi, elevi, reprezentanţi ai partenerilor etc.

Resurse: produsul atelierului de formulare şi prioritizare a problemelor, fişe cu decla-
raţia de misiune şi descrierea viziunii, foi A4, postere, carioci, spaţiu pentru plasarea foilor 
(perete, tablă)

EVOCARE. Membrii grupului de iniţiativă prezintă problema şi construiesc, pe poster 
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sau pe tablă, arborele acesteia. Participanţii reflectează, timp de 2 minute, asupra unor 
posibile soluţii, expun idei, care – la etapa respectivă – sînt doar notate, fără a fi criticate 
sau dezvoltate.

REALIZARE A SENSULUI. Participanţilor li se prezintă modelul arborelui obiectivelor, 
precizîndu-se că între acesta și arborele problemei există o legătură logică. Pentru a elimi-
na cauzele directe ale problemei, se fixează obiective. Fiecare obiectiv realizat va influența 
dezvoltarea instituţiei şi va contribui la materializarea viziunii.

ARBORELE SOLUŢIEI

Participanţii construiesc arborele soluţiei, ghidîndu-se de modelul propus. Se actu-
alizează/explică cerinţele pentru formularea obiectivelor SMARt, utilizîndu-se tabelul 
prezentat în Ghid. Se formează echipe mici (max. 4 persoane). Se distribuie postere şi 
se enunță sarcina: Timp de 7 minute, formulaţi, în baza modelului arborelui soluţiilor, un 
obiectiv strategic. Echipele realizează sarcina, aplicînd criteriile SMARt. 

REFLECŢIE. Participanţii sînt rugați să analizeze, timp de 3-5 minute, cu ajutorul 
tabelului SMARt, obiectivele elaborate de către colegi. Pentru aceasta, posterele pe 
care sînt notate obiectivele sînt transmise celorlalte echipe. Rezultatele evaluării, în 
formă de concluzii (de exemplu: Nu este clar cum vom măsura rezultatul.) sau de între-
bări (de exemplu: Cum vom măsura rezultatul?), sînt scrise pe poster sau pe o foaie, 
care se anexează. Posterul cu obiectivul şi comentariile colegilor este transmis altei 
echipe. Atunci cînd acesta revine la autori, se oferă cîteva minute pentru analiza co-
mentariilor şi, eventual, modificarea obiectivului.

IMPACt IMPACt

OBIECtIV 
GENERAL

OBIECtIV 
GENERAL

OBIECtIV 
GENERAL

Obiectiv specificObiectiv specific

Rezulate

Efecte
SCOP

REZULtAtREZULtAt

Activitatea 2Activitatea 1
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EXTINDERE. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului organizează consultări cu re-
prezentanţii angajaţilor, elevilor, partenerilor, pentru a le afla opinia cu referire la obiecti-
vele stipulate. În timpul consultărilor, se propun cîteva întrebări:

•	 Cît de clare sînt rezultatele aşteptate?
•	 În ce măsură atingerea obiectivelor contribuie la materializarea viziunii?
•	 În ce măsură atingerea obiectivelor contribuie la îmbunătăţirea calităţii educa-

ţiei?
•	 Doriţi să participaţi la realizarea acestor obiective? În ce ar consta implicarea/con-

tribuţia dumneavoastră?

Autoevaluare. Evaluarea sau autoevaluarea se va baza pe realizarea următoarei 
sarcini:  Vă rugăm să evaluaţi fiecare obiectiv strategic prin prisma criteriilor enumera-
te. Utilizaţi note de la 1 (dezacord) la 5 (acord puternic).

Criterii 1 2 3 4 5
Contribuie la realizarea viziunii. 
Contribuie la îmbunătăţirea calităţii educaţiei.
Pot fi atinse în timpul alocat şi cu resurse proprii.
Rezultatele aşteptate pot fi observate şi măsurate.
Are impact pozitiv asupra unui număr mare de beneficiari.
Are impact pozitiv asupra celor defavorizaţi. 
Abordează probleme actuale, critice, urgente, care pot pune în 
pericol sănătatea sau securitatea oamenilor, existenţa instituţiei. 
Pot fi accesate resurse alternative sau locale.
Total 

Neajunsuri în prezentarea obiectivelor strategice:
•	 conţinutul obiectivului poate fi interpretat/înţeles în mai multe feluri;
•	 obiectivul nu prezintă clar rezultatul;
•	 obiectivul descrie acţiunea, dar nu rezultatul/produsul concret;
•	 realizarea obiectivului poate fi posibilă în termen relativ scurt (pînă la un an);
•	 realizarea obiectivului nu are impact evident asupra calităţii serviciilor oferite de 

instituţie;
•	 nu este determinată clar perioada de timp preconizată pentru atingerea obiecti-

vului.
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4.7. Elaborarea planului de activităţi 

Obiectivele strategice răspund la întrebarea: Ce schimbări vor fi realizate pe parcursul 
implementării PDS-ului?

Activităţile strategice răspund la întrebarea: Cum vom realiza aceste schimbări?
Capitolul oferă informaţii succinte despre activităţile majore (unice sau reluate peri-

odic) proiectate pentru îndeplinirea obiectivelor, resursele necesare, perioada de timp, 
persoanele responsabile etc.

Activităţile, redate integral sau divizate în pași mai mici, se vor regăsi ulterior în pla-
nurile operaţionale ale instituţiei (planul anual, planurile de activitate ale catedrelor me-
todice, planurile de dezvoltare personală şi profesională etc.).

Răspunzînd la întrebarea Cum vom realiza aceste schimbări?, trebuie să se ţină cont 
de punctele forte şi de oportunităţile identificate la etapa de analiză. Acestea reprezintă 
resursele necesare pentru desfășurarea activităţilor.

Descrierea detaliată a activităţilor clarifică următoarele aspecte:
• Ce trebuie de întreprins?
• Cine va realiza schimbarea?
• Cît timp va dura?
• Care sînt resursele/costurile?
• Care sînt indicatorii de realizare?

De regulă, toate aceste informaţii sînt organizate sub forma unui tabel cu mai multe 
rubrici. La alegerea tipului de tabel, se ţine cont de avantajele şi limitele sale: include-
rea mai multor aspecte/rubrici facilitează structurarea informaţiei, dar solicită mai mult 
spaţiu şi poate crea dificultăţi în perceperea datelor. Modelul potrivit este acela care 
cuprinde informaţiile necesare şi este comod pentru implementarea unui PDS funcţi-
onal.

Deseori, la descrierea activităţilor se utilizează mai multe tipuri de tabele. Unele pot 
conţine informaţii despre toate aspectele enumerate, altele se focusează doar pe unele 
dintre ele – un astfel de instrument fiind tabelul GANtt, care constă dintr-o matrice cu 
două axe: una orizontală, care indică perioada de timp necesară fiecărei activităţi, și alta 
verticală, care indică sarcinile ce trebuie îndeplinite. Graficul facilitează perceperea holis-
tică a tuturor activităţilor cuprinse în PDS;  ajută la coordonarea și repartizarea resurselor, 
la monitorizarea procesului de schimbare.
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Sugestii metodologice privind organizarea elaborării activităţilor strategice

Timp: aproximativ 2 ore academice

Participanţi: un grup de cel mult 16 persoane – membrii echipei de elaborare a PDS-
ului, angajaţi, elevi, reprezentanţi ai partenerilor etc.

Resurse: arborele problemei şi arborele soluţiei, obiectivele strategice formulate, re-
zultatele analizei mediului intern şi extern, fişe cu declaraţia misiunii şi descrierea viziunii, 
postere, carioci, spaţiu pentru plasarea posterelor (perete, tablă)

EVOCARE. În rezultatul atelierului, sînt acumulate mai multe idei privind activităţile 
necesare realizării obiectivelor strategice. Facilitatorul actualizează cunoştinţele partici-
panţilor despre planuri, adresînd cîteva întrebări:

•	 Care este diferenţa dintre obiectiv şi activitate?
•	 Ce elemente/rubrici includeţi, de regulă, în planurile pe care le elaboraţi?

REALIZARE A SENSULUI. Activităţile reprezintă eforturile depuse pentru obținerea 
rezultatelor aşteptate, reflectate în obiective. Aceste eforturi solicită resurse concrete şi 
au o consecutivitate logică în timp. În baza arborelui soluţiei, se demonstrează nivelul 
logic al activităţilor. Se formează echipe mici, cărora li se repartizează cîte un obiectiv 
strategic. Facilitatorul formulează sarcina: Timp de 5 minute, elaboraţi lista de activităţi prin 
care este posibilă realizarea acestui obiectiv. Se aplică tehnica celor 5 “cum”, care implică 
adresarea de întrebări “cum?” referitor la obiectivul propus. Răspunsul la o întrebare ge-
nerează o altă întrebare. Participanţii sînt invitaţi să identifice punctele forte şi oportuni-
tăţile existente, care pot fi utilizate în desfășurarea acestor activităţi.

Sarcina fiind realizată, facilitatorul le propune echipelor să elaboreze un plan de acti-
vităţi după următorul model:

Obiectivul strategic:
Obiectivul specific 1:

Activitate Perioadă Responsabil Resurse necesare Rezultate aşteptate

REFLECŢIE. Planurile întocmite sînt prezentate în cadrul unei dezbateri, fiecare echi-
pa avînd la dispoziție 3 minute pentru a-i convinge pe colegi că proiectul său  asigură 
atingerea obiectivului cu resursele date. Ceilalţi trebuie să critice proiectul, aplicînd una 
sau mai multe strategii  – lista de strategii de combatere a planului se afişează pe perete 
sau pe tablă  ori se repartizează fişa dată:
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Posibile strategii de combatere a planului:
•	 Activităţile enunțate nu sînt suficiente pentru realizarea tuturor schimbărilor prevăzute.
•	 Activităţile nu contribuie la îmbunătăţirea calităţii.
•	 Unele activităţi sînt inutile, nu contribuie la realizarea obiectivului.
•	 Nu este respectată succesiunea logică a activităţilor.
•	 Resursele nu sînt estimate corect (sînt insuficiente sau prea multe).

EXTINDERE. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului şi ai CEIAC redactează planurile 
propuse, luînd în consideraţie comentariile critice ale colegilor.

Autoevaluare. Planurile se analizează în cadrul unei şedinţe comune a echipei de 
elaborare a PDS-ului şi a Comisiei pentru calitate, pentru a exclude greşelile tipice.

Greşeli tipice în prezentarea activităţilor:
•	 nu este arătată perioada de timp;
•	 în rubrica Timp este indicat periodic, fără specificarea perioadei exacte;
•	 nu este clar cine sînt responsabilii;
•	 nu există o legătura logică între activitate şi obiective;
•	 activităţile de dezvoltare sînt substituite de activităţile ce asigură funcţiona-

rea instituţiei.

4.8. Monitorizarea şi evaluarea implementării PDS-ului

Monitorizarea reprezintă un proces continuu de supervizare a activităţilor pe întrea-
ga perioadă de implementare a PDS-ului, iar evaluarea – un proces de apreciere a rezul-
tatelor obţinute în urma implementării. Monitorizarea se află în corelaţie cu evaluarea. 
totodată, aceste componente derivă direct din obiectivele strategice şi din planul de 
activităţi. Monitorizarea şi evaluarea pot fi planificate şi realizate doar în cazul formulării 
corecte şi clare a obiectivelor PDS-ului şi a indicatorilor. 

Funcţiile esenţiale ale monitorizării Funcţiile esenţiale ale evaluării
•	 Asigurarea obţinerii rezultatelor pla-

nificate şi a realizării obiectivelor, prin 
supravegherea continuă a procesului 
de implementare a PDS-ului

•	 Colectarea datelor pentru fundamenta-
rea evaluării

•	 Aprecierea rezultatelor obţinute

•	 Formularea concluziilor/lecţiilor învăţa-
te

•	 Stabilirea reperelor pentru ciclul urmă-
tor de planificare
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Monitorizarea va fi prezentată în PDS printr-un plan ori o reprezentare grafică, care va 
include acţiunile întreprinse şi detaliile legate de acestea. Planificarea monitorizării înce-
pe de la clarificarea indicatorilor principali, a căror realizare va fi supervizată. De regulă, 
se operează cu trei tipuri de indicatori:

•	 indicatori de proces;
•	 indicatori de produs;
•	 indicatori de rezultat.

În procesul de monitorizare se vor supraveghea:
− indicatorii de proces – pentru a observa/controla şi a asigura desfăşurarea activită-

ţilor proiectate în termenul stabilit, conform metodologiei propuse şi cu resursele 
preconizate;

− indicatorii de produs – pentru a observa/controla şi a asigura condiţiile necesare 
atingerii obiectivelor (de exemplu: numărul de persoane implicate, numărul de 
utilaje noi instalate, numărul de hărţi tehnologice elaborate, corespunderea utila-
jelor din ateliere celor ce se utilizează la întreprinderi etc.);

− indicatorii de rezultat – pentru a observa/controla şi a asigura realizarea obiec-
tivelor la nivelul de calitate/performanţă solicitat (de exemplu: gradul de dez-
voltare a competenţelor, numărul de elevi care obţin grade de calificare înalte, 
gradul de satisfacţie al elevilor şi părinţilor privind procesul de instruire şi re-
zultatele, gradul de motivație pentru învăţare etc.).

Statele membre şi asociate ale Uniunii Europene au adoptat criterii comune de cali-
tate şi descriptori indicativi pentru o analiză comparativă/evaluarea sistemelor de învă-
ţămînt profesional. În acest scop, au fost elaborate Recomandările EQAVEt, care conţin şi 
indicatorii de calitate:
	Indicatorul 1. Relevanţa sistemelor de asigurare a calităţii pentru furnizorii de edu-

caţie şi formare profesională (EFP);
	Indicatorul 2. Investiţia în instruirea profesorilor şi a formatorilor;
	Indicatorul 3. Rata participării la programele de EFP;
	Indicatorul 4. Rata de finalizare a programelor de EFP;
	Indicatorul 5. Rata de angajare după finalizarea programelor de EFP
	Indicatorul 6. Utilizarea aptitudinilor dobîndite la locul de muncă;
	Indicatorul 7. Rata şomajului în funcţie de criterii de eficiență individuală;
	Indicatorul 8. Prevalenţa grupurilor vulnerabile;
	Indicatorul 9. Mecanisme de identificare a nevoilor de formare pe piaţa muncii;
	Indicatorul 10. Planuri de promovare a accesului la EFP.

Dat fiind faptul că indicatorii de bază urmează a fi reflectaţi în rapoartele de evalua-
re, aceştia vor fi incluşi şi în planul de monitorizare a implementării PDS-ului.
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Instrumentele de culegere a datelor sînt cele utilizate la colectarea informaţiei despre 
starea actuală a instituţiei (vezi capitolul Prezentarea informaţiei despre instituţie). În de-
rularea activităţilor de monitorizare şi evaluare este important să ţineţi cont de principiul 
participativităţii: antrenaţi în acest proces cadrele didactice, elevii şi partenerii, ceea ce va 
genera o implicare mai mare, creşterea gradului de transparenţă, de responsabilitate şi 
de motivaţie. Responsabile de realizarea activităţilor de monitorizare şi evaluare nu trebuie 
să fie persoanele responsabile de derularea activităţilor preconizate în PDS.

Planul de monitorizare a implementării PDS-ului urmează să ofere răspunsuri la un şir 
de întrebări, cum ar fi:

−	 Ce aspecte ale procesului vor fi monitorizate?
−	 Ce date vor fi colectate?
−	 Care vor fi modalităţile de colectare a datelor? (Cine le va colecta? Cum? Cînd? Ce 

resurse vor fi utilizate pentru monitorizare?)
−	 În ce mod vor fi înregistrate, prezentate şi păstrate datele culese în procesul moni-

torizării?
−	 Cum vor fi valorificate aceste date?

Datele obţinute în timpul monitorizării realizării indicatorilor de proces pot fi înregis-
trate în coloane ataşate în dreapta Planului de activitate. Numărul coloanelor va depinde 
de numărul măsurărilor/verificărilor proiectate. tabelul ar putea arăta astfel:

Obiectivul:
Activi-

tate
Peri-
oadă

Res-
ponsa-

bil

Resurse 
nece-
sare

Rezulta-
te aştep-

tate

Date Monito-
rizare 1

01.11.2016

Date Moni-
torizare 2

01.03.2017

Date Monito-
rizare 3

01.06.2017

O astfel de înregistrare a datelor permite determinarea succesului şi a problemelor 
în implementare, sprijinirea procesului de luare a unor decizii informate legate de ajus-
tarea implementării; analiza evoluţiei procesului de obţinere a performanţelor dorite şi 
informarea despre eficienţa procedurilor aplicate; furnizarea datelor pentru evaluarea 
rezultatelor.
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Un alt model de planificare a procesului de monitorizare a implementării poate fi axat 
pe obiective şi indicatori. Acest Plan de monitorizare poate avea următoarele rubrici:

Indicatori Activităţi specifi-
ce de colectare a 

datelor (metode şi 
instrumente)

termen/ 
perioadă

Respon-
sabil

Unde/cum/ 
cui este 

prezentată 
informaţia

Constatarea ori 
decizia luată 
în baza celor 
prezentate

Evaluarea implementării PDS-ului are loc la sfîrşitul perioadei de implementare. 
Pe parcurs, se efectuează evaluări intermediare şi evaluări focusate. Evaluările inter-
mediare vor fi stabilite pentru sfîrşitul fiecărui an de implementare. Evaluările focu-
sate, care se vor referi doar la un obiectiv concret, un domeniu de activitate a insti-
tuţiei, pot fi desfășurate după derularea tuturor activităţilor preconizate. Planificarea 
evaluării, ca parte componentă a PDS-ului, se poate reduce la indicarea denumirii 
rapoartelor de evaluare, a perioadei în care vor fi acestea elaborate, a responsabililor 
de elaborare şi a locului prezentării.

Monitorizarea şi evaluarea trebuie să fie realizate de o structură distinctă a institu-
ţiei de învăţămînt profesional tehnic, care are atribuţii specifice orientate inclusiv spre 
consolidarea capacităţii instituţionale.

Sugestii metodologice pentru organizarea procesului de planificare a monitori-
zării şi evaluării Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

Timp: aproximativ 2,5 ore

Participanţi: un grup de cel mult 16 persoane – membrii echipei manageriale, ai 
echipei de elaborare a PDS-ului şi ai CEIAC

Resurse: fişă informativă despre componenta Monitorizarea şi evaluarea implemen-
tării PDS-ului, despre componentele elaborate anterior; fişe cu descrierea viziunii; fişe cu 
prezentarea obiectivelor strategice; planul de activităţi; coli de hîrtie, carioci
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EVOCARE. Familiarizați participanţii cu scopul organizării atelierului, menţionînd 
importanţa elaborării componentei Monitorizarea şi evaluarea implementării PDS-
ului. Pentru actualizarea cunoştinţelor, propuneţi-le să lucreze (5 minute) în perechi 
la identificarea diferenţelor dintre monitorizare şi evaluare.   La expirarea timpului 
alocat, solicitaţi opinia fiecărei perechi şi organizaţi informaţia grafic (tabel ori dia-
grama Venn). Această parte a activităţii poate lua  10-15 minute.

REALIZARE A SENSULUI. Distribuiţi-le participanţilor fişa informativă Monitoriza-
rea şi evaluarea şi rugaţi-i să completeze tabelul/diagrama construit/ă la etapa Evo-
care cu informaţii noi. Oferiţi pentru îndeplinirea sarcinii 5-10 minute. Participanţii 
pot citi textul individual ori în perechi. Ghidaţi discuţia asupra completărilor  sau a 
corectărilor în tabel (diagramă), în cazul în care acestea sînt necesare. Discuţia poate 
dura 10-15 minute.

Împărţiţi participanţii în grupuri mici. Numărul grupurilor va corespunde numă-
rului de obiective strategice formulate în PDS. Distribuiţi-le fişa cu descrierea viziunii 
şi fişa cu descrierea obiectivului, a activităţilor. Formulaţi sarcina: Elaboraţi lista de 
indicatori pentru obiectivul şi activităţile planificate. Accentuaţi faptul că unii indicatori 
sînt deja parte a obiectivelor (rezultate aşteptate care pot fi măsurate) şi a planului de 
activităţi (rezultate preconizate, resurse, perioada de realizare). Echipele trebuie să ex-
tragă aceşti indicatori şi să completeze lista. Această fază poate dura 10-15 minute. 
Ulterior, organizaţi o discuţie plenară cu scopul de a verifica dacă au fost identificaţi 
toţi indicatorii importanţi – cei care asigură îmbunătăţirea calităţii şi dezvoltarea in-
stituţiei.

După ce grupul a ajuns la un consens privind indicatorii, propuneţi o altă sarcină: De-
scrieţi sursele de informaţie şi metodele pe care le veţi utiliza pentru colectarea datelor la fie-
care indicator. Acordaţi realizării acestei sarcini 10 minute. În final, organizaţi prezentarea 
şi analiza rezultatelor.

REFLECŢIE. Desfăşuraţi o discuţie despre rolul managementului participativ în 
asigurarea dezvoltării instituţiei. Puteţi ghida discuţia cu ajutorul următoarelor în-
trebări:

•	 Cum v-aţi simţit în procesul elaborării diferitelor componente ale PDS-ului?
•	 Ce a cîştigat instituţia în urma implicării în procesul de elaborare a PDS-ului a mai 

multor persoane?
•	 Cine va implementa PDS-ul?
•	 Ce se poate întîmpla dacă de elaborarea şi evaluarea PDS sînt responsabile ace-

leaşi persoane?
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În consecință, veţi ajunge la ideea că responsabile de realizarea activităţilor şi res-
ponsabile de monitorizare şi evaluare nu trebuie să fie aceleași persoane. Repartiza-
rea responsabilităţilor va asigura mai multă obiectivitate, transparenţă, mai multă 
implicare şi realizarea mai eficientă a obiectivelor de dezvoltare.

Propuneţi-le participanţilor să aleagă persoanele/grupurile de persoane care vor 
fi răspunzătoare de monitorizare şi evaluare, precum și de respectarea termenelor 
de prezentare a rapoartelor. Sarcina se realizează în echipe mici, iar rezultatele sînt 
prezentate în plen.

EXTINDERE. Delegaţi unui grup de 2-3 persoane responsabilitatea de a elabora o sin-
teză a materialelor prezentate de către participanţi şi de a redacta componenta Monito-
rizarea şi evaluarea implementării PDS-ului. Planul de monitorizare poate fi alcătuit după 
modelul de mai jos.

Obiectivul:
Datele 

colectate/
indicatori

Activităţi specifi-
ce de colectare a 

datelor (metode şi 
instrumente)

termen Respon-
sabil

Unde/cum/cui 
este prezenta-
tă informaţia

Decizia luată 
în baza celor 
prezentate
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Sinteza va fi expusă în cadrul unui atelier de lucru, care poate avea loc peste 1-2 zile. 
Participanţii vor analiza și completa această sinteză, vor aproba varianta finală, care va 
deveni parte componentă a PDS-ului.

Autoevaluare. Vă rugăm să evaluaţi componenta Monitorizarea şi evaluarea imple-
mentării PDS-ului prin prisma criteriilor incluse în tabel. Utilizaţi note de la 1 (dezacord) 
la 5 (acord total).

1 2 3 4 5
1. Am reuşit să descriem indicatorii pentru fiecare 

obiectiv.

2. Numărul şi tipurile de indicatori permit formularea 
unor concluzii despre gradul de realizare a obiective-
lor.

3. Instrumentele de colectare a datelor în procesul de 
monitorizare corelează cu indicatorii.

4.
Activităţile ce trebuie desfăşurate în cadrul monitori-
zării şi evaluării sînt expuse clar.

5.
Responsabile de realizarea, monitorizarea şi evaluarea 
activităţilor nu sînt aceleași persoane.

6. Este clar cînd şi cui trebuie prezentate rapoartele pri-
vind rezultatele monitorizării şi evaluării.

7. Activitatea de monitorizare va asigura realizarea în 
termen a implementării PDS-ului.
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anExE
Anexa 1  

Exemple de misiuni ale unor instituţii educaţionale

„Şcoala noastră va avea uşile deschise pentru toţi cei care au nevoie de educaţie (co-
pii, tineri şi adulţi), întru a asigura apropierea dintre oameni, cunoaşterea şi acceptarea 
reciprocă, în vederea unei convieţuiri armonioase.”

„Şcoala noastră este locul în care grija şi încrederea sînt mai presus de restricţii şi ame-
ninţări. Aici fiecare persoană, indiferent de etnie, este ajutată şi inspirată să trăiască cu 
astfel de idealuri şi valori precum bunătatea, corectitudinea şi responsabilitatea.”

„Asigurarea pentru fiecare elev a tuturor condiţiilor necesare unei dezvoltări ple-
nare, în parteneriat şi cooperare cu actorii sociali, promovînd toleranţa şi înţelegerea 
între copiii de origine socioculturală şi lingvistică diferită.”
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Ajută la descrierea
schimbărilor

ME Ni

Act

OS PM

An

M V

Sc

Nivel de
�ăperforman

Valori

Sc – Standarde de calitate
M – Misiune
V – Viziune
Ni – Notă informativă
An – Analize
PM – Probleme majore
OS – Obiective
Act – Activită�i
ME – Monitorizare și evaluare

Sistematizarea datelor
și concluzii despre

schimbările realizate

Sînt direc�ionate spre înlăturarea cauzelor

Determină specificul obiectivelor

Oferă
indicatori

Concluzii despre
realizare

Ajută la corectarea
datelor relevante

Ajută la
individualizarea misiunii

Oferă criterii pentru
identificarea punctelor forte

și slabe, a oportunită�i
și amenin�ărilor

Inspiră
spre ac�iune

Oferă informa�ii despre
punctele tari și

oportunită�ile care
trebuie valorificate

Determină
activită�ile necesare

Oferă indicatori
de rezultat

Con�ine concluzii despre
gradul de realizare

și necesitatea ajustărilor

Con�ine concluzii despre
eficien�a și eficacitatea

activită�ilor, propune ajustări

Oferă indicatori
de proces și de produs Oferă date

valide

Determină relevan�a
obiectivelor

Ajută la formularea
obiectivelor realizabile

Minimalizează
punctele slabe

Ajută la identificarea
barierelor principale

Ajută la identificarea
legăturilor cauză-efect

Reflectă punctele slabe
și unele amenin�ări

Oferă argumente pentru
decizii privind importan�a

problemelor

Anexa 2

Componentele Planului de dezvoltare strategică a instituţiei şi interdependenţa 
dintre ele
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Anexa 3

Exemple de întrebări utilizate la colectarea informaţiei pentru nota informativă

Management strategic

	Cine cunoaşte misiunea instituţiei?
	Misiunea este clară? Este înţeleasă la fel de către toți?
	Cum a fost elaborată?
	Activităţile şi proiectele instituţiei sînt conforme cu misiunea şi obiectivele ei stra-

tegice?
	În ce măsură scopurile instituţiei sînt realizabile în condiţiile politice, economice şi 

sociale actuale?
	Cum sînt luate deciziile strategice? Cine este implicat în acest proces?
	Care este gradul de implicare a conducerii în stabilirea scopurilor strategice, în 

colectarea fondurilor, în promovarea instituţiei în comunitate?

 Servicii şi produse

	Cît de diverse sînt serviciile oferite de instituţie?
	Care este specificul serviciilor prestate în comparaţie cu al celor din alte instituţii 

similare?
	Acestea reflectă interesele/necesităţile beneficiarilor (elevi, părinţi, agenţi econo-

mici)?
	Cum este evaluată calitatea serviciilor educaţionale?
	Care dintre serviciile oferite lasă de dorit?
	Ce schimbări din ultimii 2 ani au condus la sporirea calităţii serviciilor?
	Ce tehnologii noi sînt aplicate în acest sens?

Elevi

	Care sînt necesităţile principale ale beneficiarilor instituţiei?
	Cum este colectată informaţia despre necesităţile elevilor?
	Care este gradul de satisfacţie al beneficiarilor privind activităţile şi serviciile ofe-

rite?
	Care este gradul de deschidere al elevilor şi părinţilor în comunicarea cu profesorii 

şi echipa managerială?
	Cum sînt implicaţi elevii în proiectarea şi implementarea activităţilor din institu-

ţie?
	Ce lucruri au fost modificate în ultimul timp la solicitarea beneficiarilor?
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Management operaţional

	Cine şi cum elaborează planurile operaţionale?
	Cum sînt luate deciziile legate de asigurarea funcţionării eficiente a instituţiei?
	În ce măsură activităţile desfășurate contribuie la realizarea misiunii şi a scopurilor 

strategice ale instituției?
	Ce proceduri de proiectare, realizare şi evaluare a activităţilor sînt aplicate? Cît de 

clare sînt ele?
	Ce proceduri manageriale au fost schimbate ca rezultat al implicării cadrelor di-

dactice sau a elevilor?
	Există proceduri pe care le consideraţi inutile?
	Membrii echipei de conducere îşi înţeleg rolul şi responsabilităţile?
	Cum este colectată şi distribuită informaţia în cadrul instituţiei?

Resurse umane

	Cum sînt repartizate sarcinile şi responsabilităţile între angajaţii instituţiei?
	Sarcinile sînt delegate personalului în funcție de abilităţile deținute?
	Care este mecanismul de implicare a personalului în organizarea activităţi-

lor?
	Activitatea personalului este evaluată conform cerinţelor fişei de post?
	Ce recompense sînt oferite angajaţilor şi voluntarilor?
	Cum sînt rezolvate conflictele în organizaţie?
	Ce oportunităţi de dezvoltare personală există?
	Există planuri de dezvoltare a personalului?

Bază materială

	Ce proceduri de monitorizare a resurselor materiale sînt aplicate în instituție?
	Există un mecanism clar de raportare cu privire la utilizarea resurselor materia-

le?
	Există un plan pe termen lung de dezvoltare a resurselor materiale?
	Resursele disponibile acoperă nevoile instituţiei?
	Ce mecanisme de utilizare mai eficientă a resurselor materiale sînt aplicate?

Resurse financiare

	Există o planificare a bugetului în funcţie de obiectivele strategice propuse?
	Cine este implicat în elaborarea bugetului?
	Care sînt sursele actuale de finanţare?
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	Există un plan pe termen lung de dezvoltare a resurselor financiare necesare bu-
nei funcționări a instituției?

	Există un mecanism de raportare cu privire la utilizarea resurselor financiare?
	Fondurile obţinute de la diferiţi donatori sînt depozitate în conturi separate?
	Cui îi sînt prezentate rapoartele financiare?

Promovarea imaginii (marketing educaţional)

	Există materiale publicitare care descriu scopurile şi realizările instituţiei?
	Instituţia este cunoscută publicului?
	Cît de regulat este informată comunitatea despre realizările şi problemele institu-

ţiei?
	Ce mijloace de diseminare a informaţiei despre instituţie sînt utilizate?
	Cît de implicat în activităţile de apărare/promovare a intereselor beneficiarilor şi 

partenerilor sînteți?
	Care este gradul de încredere al partenerilor?
	Instituţia are acces la resursele locale (financiare, materiale, umane)?
	Colaboraţi cu alte instituţii educaţionale din localitate/raion/republică?
	Care sînt relaţiile cu APL?
	Colaboraţi cu organizaţiile neguvernamentale?
	Ce dificultăţi au fost depăşite de către parteneri cu suportul instituţiei?
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SWOT. Repere de elaborare

Pentru a identifica punctele forte, răspundeţi la următoarele întrebări:
	Ce facem bine, raportat la starea de lucruri din sectorul nostru sau la starea de 

lucruri a trei concurenţi mai apropiaţi?
	Ce facem mai bine decît ceilalţi, raportat la starea de lucruri din sectorul nostru 

sau la starea de lucruri a trei concurenţi mai apropiaţi?
	Unde sîntem de neînvins? Pe ce dimensiuni sîntem campioni în sectorul nostru?
	Unde/pe ce dimensiuni sîntem unici? La ce capitol nu avem concurenţi (de 

exemplu: am inaugurat o specialitate care se învaţă doar în instituţia noastră)?
	Ce capacităţi avem? Ce atitudini şi competenţe dobîndite de personalul din in-

stituţie constituie un punct forte (de exemplu: rezolvarea conflictelor, aplicarea 
tehnologiilor de predare/învăţare/evaluare eficiente etc.)?

	În care dintre domeniile de activitate instituţia a obţinut rezultate pozitive?
	De ce elevii, părinţii, partenerii optează pentru instituția noastră etc.?

Identificarea punctelor slabe presupune aceeași procedură ca și în cazul stabilirii 
punctelor tari, atît că se caută aspectele opuse. Se formulează întrebări de tipul  Ce NU 
facem bine? etc.

La determinarea oportunităţilor,  de ajutor sînt următoarele întrebări:
	Ce tendinţe din mediul extern ne sînt favorabile?
	Ce schimbări noi din mediul extern sînt avantajoase pentru noi?
	Căror solicitări actuale şi viitoare ale pieţei le vom putea răspunde?
	Ce beneficiari noi putem identifica?
	Ce oportunităţi ne oferă mediul social?
	Care sînt posibilităţile noastre de cooperare?
	Cum pot fi implicate în realizarea viziunii alte programe şi instituţii din comunitate?
	Care sînt persoanele şi instituţiile cu influenţă din comunitate şi în ce mod pot ele 

sprijini dezvoltarea şcolii?

Identificarea ameninţărilor se va baza pe răspunsurile la următoarele întrebări:
	Care dintre tendinţele actuale din mediul extern (de pe piaţă) sînt în detrimentul 

nostru?
	Care dintre schimbările din mediul extern pot influenţa negativ activitatea institu-

ţiei?
	Care dintre solicitările actualilor beneficiari nu le putem satisface?
	Ce acţiuni ale concurenţilor noştri direcţi şi indirecţi ar putea influenţa negativ 

activitatea instituţiei?
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Tabelul Gantt al procesului de elaborare şi implementare a Planului de dezvol-
tare strategică a instituţiei

Activitate Săptămîni* Produs
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Prima şedinţa de elabo-
rare a PDS-ului

Echipa de elaborare a 
PDS-ului formată

Atelier de elaborare a 
misiunii 

Draftul misiunii elaborat 

Consultări privind decla-
raţia de misiune

Opiniile angajaţilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Redactarea finală a de-
claraţiei de misiune

Declaraţia de misiune 
aprobată 

Atelier de elaborare a 
viziunii 

Draftul viziunii elaborat

Consultări privind elabo-
rarea viziunii

Opiniile angajaţilor, elevi-
lor, partenerilor colectate 

Redactarea finală a 
viziunii

Viziune elaborată

Atelier de planificare a 
activităţilor pentru ela-
borarea notei informative

Planul de colectare a 
datelor (activităţi, instru-
mente, termeni, responsa-
bili) aprobat

Activităţi de colectare 
şi prelucrare a datelor 
despre instituţie

Date din diferite domenii 
colectate şi prelucrate

Şedinţa de prezentare a 
datelor colectate

Componenta nota infor-
mativă elaborată

Atelier de analiză a situa-
ţiei actuale

Analizele PESTE şi SWOT 
realizate

Consultări privind anali-
za situaţiei

Opiniile angajaţilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Atelier de identificare 
şi prioritizare a proble-
melor

Lista de probleme majore 
completată

Consultări privind pro-
blemele prioritizate

Opiniile angajaţilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Atelier de formulare a 
obiectivelor strategice

Obiective strategice for-
mulate

Consultări privind obiec-
tivele strategice

Opiniile angajaţilor, elevi-
lor, partenerilor colectate



��

Elaborarea Planului de dezvoltare strategică a instituţiei

Atelier de elaborare a 
activităţilor strategice

Lista de activităţi pentru 
fiecare obiectiv elaborată

Redactarea planului de 
activităţi

Planul redactat 

Atelier de elaborare a 
planului de monitorizare 
şi evaluare

Planul de monitorizare şi 
evaluare elaborat

Unificarea componente-
lor PDS-ului şi revizuirea 
documentului de către 
echipa de elaborare

PDS-ul unificat, pregătit 
pentru revizuire şi consul-
tări finale

Activităţi de informare a 
angajaţilor, elevilor, par-
tenerilor privind PDS-ul 
elaborat

Opiniile angajaţilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Aprobarea PDS-ului PDS-ul aprobat

* Stabilirea termenului de elaborare a documentului este la latitudinea fiecărei insti-
tuţii.
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Model de chestionar pentru elevi
(să se asigure anonimatul)
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1. În şcoală este promovată democraţia. 
2. În şcoală sînt organizate activităţi ce contribu-

ie la dezvoltarea mea.
3. Pot participa fără restricții la activităţile organi-

zate în şcoală. 
4. Colegii mei de grupă se comportă bine în tim-

pul orelor de instruire.
5. Îmi place cum sînt dotate și amenajate sălile 

de curs.
6. toţi elevii au posibilitatea de a participa activ 

în procesul de instruire.
7. În cadrul unor ore, sînt utilizate metode de lu-

cru în grup.
8. Profesorii organizează instruirea interesant, fo-

losind diferite resurse.
9. Profesorii ne adresează întrebări pentru a veri-

fica dacă am înţeles materia de studiu.
10. Maniera de predare a profesorilor este una ac-

cesibilă.
11. Profesorii îmi sugerează ce pot să fac pentru a 

învăţa mai bine.
12. Dacă am nevoie de suport în procesul de in-

struire, mă adresez profesorului/maistrului 
fără probleme.

13. Îmi fac temele de casă întotdeauna.
14. toate lucrările mele sînt verificate de către 

profesor/maistru; el îmi spune ce trebuie de 
îmbunătăţit.

15. Succesele mele sînt întotdeauna apreciate.
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Leadership şi management 
educaţional
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1. Directorul şi directorii adjuncţi mă cu-
nosc personal.

2. Directorul şi directorii adjuncţi vizitează 
sistematic grupa mea.

3. Mă simt bine atunci cînd mă adresez di-
rectorului sau adjuncţilor.

4. Directorul şi directorii adjuncţi iau deci-
zii corecte şi obiective. 

5. Opinia mea este apreciată în şcoală.

6. Regulile instituite în şcoală sînt bineve-
nite.

7. Ştiu la cine pot apela în diferite situaţii.
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Cîteva sfaturi pentru cei care iniţiază schimbări în educaţie

•	 Înainte de a schimba ceva, află şi încearcă să înţelegi ce simt şi cred oamenii.
•	 Preţuieşte-ţi colegii şi încurajează-i să se dezvolte.
•	 Exprimă deschis ceea ce consideri că este valabil.
•	 Colaborează cu colegii, nu încerca doar să-i cooptezi în diferite activităţi.
•	 Oferă alternative de acţiune, nu numai traiecte unice.
•	 Foloseşte cadrul instituţional al CA pentru a extinde participarea la luarea de de-

cizii.
•	 Nu uita că reprezinţi comunitatea. Acţionează în permanenţă în interesul ei.
•	 Orice schimbare va avea succes dacă în şcoală şi în comunitate vor exista doi 

factori care acţionează doar împreună: 
– nevoia obiectivă de schimbare, exprimată la nivelul comunităţii;
– insatisfacţia faţă de situaţia prezentă.

•	 Dacă există necesitatea unei schimbări, dar nu este clar ce și cum trebuie să 
se schimbe, iar oamenii se mulţumesc cu ceea ce au şi ce sînt, atunci nu se va 
schimba nimic.


