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Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

Argument

Invatamintul profesional tehnic din Republica Moldova trece printr-un lung sir de
transformari structurale, printr-un proces planificat de reforma si modernizare, reflec-
tat in documente strategice si de politica educationald. Scopul acestor reforme este de
a raspunde nevoilor specifice de formare profesionald a tuturor cetatenilor, precum si
nevoilor de dezvoltare sociala si economica a tarii. Pentru a rdmine in sistem si a fi com-
petitive pe piata educationala, institutiile din acest subsector trebuie sa se schimbe
si sd manifeste o atitudine proactiva, inclusiv prin implicare constienta intr-o actiune
consecventd de dezvoltare organizationald, care ar asigura sporirea calitatii, a eficientei
si echitatii procesului de pregatire profesionala initiala si continua. In acest context, in-
cepind cu anul 2008, prin efortul sustinut al Centrului Educational PRO DIDACTICA si cu
sprijinul financiar al LED Moldova, in cadrul Proiectului CONSEPT, peste 20 de institutii
din invatamintul profesional tehnic au beneficiat de un suport profesionist in dezvol-
tarea lor organizationala.

Considerind aceasta experienta valoroasa si relevanta pentru institutiile din sis-
tem, ne-am propus sa elabordm un suport metodologic pentru procesul de planifica-
re strategica, concretizat in Planul de dezvoltare strategica a institutiei (PDS). Ghidul
se adreseaza indeosebi echipelor manageriale si ofera repere teoretice sintetizate
la fiecare componentd a PDS-ului: Misiunea institutiei, Viziunea institutiei, Sistemati-
zarea si prezentarea informatiei despre institutie, Analiza factorilor interni si externi de
influentd, Identificarea si prioritizarea problemelor, Formularea obiectivelor strategice,
Elaborarea planului de activitdti, Monitorizarea si evaluarea implementdrii PDS-ului.
Reperele teoretice sint completate cu sugestii practice si metodologice referitoare la
organizarea eficienta si rationald a procesului de elaborare a fiecarei componente a
documentului strategic.

Desi existda mai multe metodologii de planificare strategica si nu sint reguli absolute
in ceea ce priveste cadrul potrivit, noi va propunem un model care respecta principiile de
baza ale planificarii strategice si care urmeaza citeva faze logice:

1) Analiza sau evaluarea, pentru intelegerea mediilor interne si externe curente, dar

si a factorilor de influenta asupra dezvoltarii institutiei;

2) ldentificarea, formularea si prioritizarea problemelor existente;

3) Formularea obiectivelor strategice;

4) Realizarea obiectivelor prin traducere in planificari operationale si de actiune;

5) Evaluarea si monitorizarea procesului de dezvoltare organizationala.



Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

Un principiu de baza promovat in acest ghid, pe care il subliniem in mod special, este
cel al participarii tuturor partilor interesate — elevi, profesori, parinti, agenti economici,
parteneri etc. — la toate etapele procesului: de la analiza situatiei la zi, identificarea proble-
melor, definirea directiilor strategice pina la realizarea si, respectiv, monitorizarea proce-
sului de dezvoltare organizationald. Elaborarea unui plan functional reprezinta un efort
conjugat si constant, care produce decizii fundamentale si actiuni ce determind misiunea
si viziunea institutiei, evidentiind pentru cine aceasta exista, ce face si de ce, identificind
obiectivele comune si rezultatele scontate.

O altd idee importanta sustinuta de ghid se refera la faptul ca o ameliorare calitativa
poate fiasigurata doar printr-un proces de elaborare a PDS-ului care implica consecventd,
obiectivitate si autoevaluare continud a componentelor sale. in acest sens, ghidul ofera in-
strumente de autoevaluare care ajuta echipa de elaborare sa aprecieze in ce masura pro-
dusul obtinut este cel asteptat si care ar mai fi aspectele ce necesita imbunatatire.

Speram ca cele propuse in lucrarea de fata vor motiva echipele manageriale sa se
implice constient si responsabil in acest valoros act de elaborare a planului strategic,
contribuind, astfel, la dezvoltarea durabild a institutiei, la asigurarea calitatii si eficientei
procesului de pregadtire profesionala.

Rima BEZEDE



Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

1. Planul de dezvoltare strategica a institutiei - vizi-
une de ansamblu

Epoca moderna se caracterizeaza prin modificari radicale la nivelul tehnologiilor,
convingerilor, sistemelor politice, economiei etc. Datorita progresului tehnologic si
accesului sporit la cunoastere si la resurse, astazi pot fi realizate schimbari care cu
putin timp in urma nu puteau fi nici macar intuite. Este o oportunitate ce trebuie
valorificata, deoarece schimbarea inseamna o cauza si, concomitent, o consecinta a
progresului. Viitorul gindit acum trebuie sa corespunda cerintelor zilei de miine. De
aceea, de responsabilitatea managerilor tine si inarmarea educabililor cu o pregatire
adecvata, fapt ce presupune dezvoltarea continua a institutiei de invatamint.

Elaborarea si implementarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei de in-
vatamint (PDS) a devenit o conditie indispensabila a activitatii manageriale, deoare-
ce acest document asigura cresterea calitatii, a eficientei si a echitatii sistemului de
educatie, a gradului de autonomie a institutiei, precum si responsabilitatea publica
pentru serviciile educationale prestate.

Misiunea invdtdmintului profesional tehnic este de a raspunde nevoilor specifice
de formare profesionala a beneficiarilor, dar si nevoilor de dezvoltare sociala si eco-
nomica a tarii. Pentru a obtine un asemenea rezultat, institutiile de invatamint trebu-
ie sa se orienteze spre atingerea performantei si sa se concentreze pe nevoile elevilor
si ale pietei muncii, pe cerintele actuale si viitoare ale societatii.

Planul de dezvoltare strategica a institutiei:

— reflecta politica educationala si, prin dezvoltarea institutiei de invatamint, asigura
realizarea acesteia;

— este uninstrument de promovare a unui management bazat pe principiul culturii
calitatii;

— este documentul care permite si creeaza contexte concrete nu numai pentru
buna functionare a institutiei de invatamint, dar, in mod prioritar, pentru dezvol-
tarea acesteia;

— creeaza conditii de participare plenard in dezvoltarea institutiei a tuturor acto-
rilor interesati: elevi, cadre manageriale si didactice, parinti, agenti economici
etc. Implicarea lor devine constienta, iar obiectivele — comune si importante
pentru toti. Creste gradul de responsabilitate pentru procesul de implementare
si pentru rezultat.



Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

Planul de dezvoltare strategica a institutiei este un instrument cu multiple functii. in
baza acestuia:

membrii echipei manageriale isi organizeaza activitatea, stabilindu-si priori-
tatile, in pofida demersurilor de ruting; organizeaza si motiveaza personalul;
monitorizeaza performantele institutiei;

Comisia institutionald pentru calitate monitorizeaza performantele institutiei
si isi proiecteaza activitatea;

personalul institutiei (cadrele didactice si cele auxiliare) isi face o idee mai precisa
despre rolul pe care il are;

reprezentantii organelor ierarhic superioare, explorind informatia privitoare la
prioritatile institutiei, planifica mai eficient distribuirea resurselor de dezvol-
tare; efectueaza evaluarea externd a succeselor institutiei;

agentii economici se implica in proiecte comune cu institutia;

elevii si parintii sint la curent cu problemele si directiile de dezvoltare a scolii, se
pot antrena in realizarea lor.
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2. Descrierea produsului (schema)
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3. Procesul de elaborare a Planului de dezvoltare
strategica a institutiei

Cine si cum elaboreazd Planul de dezvoltare strategicd a institutiei? intrebarea in cauza
are mai multe variante de raspuns:
e Directorul institutiei poate implica in acest proces cadre didactice, elevi, parinti,
agenti economici etc.
e PDS-ul poate fi conceput de catre directorul institutiei.
e Directorul institutiei poate angaja un expert in domeniul elaborarii strategiilor de
dezvoltare.

Fiecare dintre optiunile enumerate are avantajele si limitele sale, dar criteriul prin-
cipal este eficienta si aplicabilitatea documentului in asigurarea dezvoltarii institutiei.
Practica a demonstrat ca succese mai evidente in implementarea PDS-ului le au scolile
in care acesta a fost conceput prin metode participative. Anume managementul parti-
cipativ este conditia-cheie a dezvoltarii durabile a institutiei.

Managementul participativ presupune angrenarea in dezvoltarea organizatiei, la
nivel decizional, a personalului, a beneficiarilor si partenerilor, nu doar a managerilor
desemnati.

In cazul cind conducatorul solicita si respecta parerea personalului, iar angajatii sint
tratati colegial si pusi in valoare, nivelul de implicare/angajament al acestora creste, con-
solidind sentimentul apartenentei la institutia din care fac parte. Astfel, constientizind
ca opinia lor conteaza si ca pot influenta direct deciziile, ei se simt utili. Managementul
participativ:

v sporeste gradul de incredere reciproca, de acceptare, de coeziune, de responsabi-

litate;

v’ contribuie la formarea unui mod de gindire si de comportament proactiv;

v/ permite un nivel avansat de transparenta.

In institutiile din invatamintul profesional tehnic exista structuri care faciliteaza im-
plicarea mai multor persoane in procesul decizional - membri ai: Consiliului profesoral,
Consiliului de administratie, Consiliului metodic, Consiliului elevilor, Comisiei institutio-
nale pentru calitate etc. Elaborarea PDS-ului reprezinta o oportunitate de aplicare a unui
management participativ, de marire a gradului de responsabilitate si de implicare a ca-
drelor didactice, a elevilor si a altor actori.
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Initiatorii elaborarii PDS-ului trebuie sa constientizeze faptul ca procesul de dezvol-
tare este orientat spre sporirea calitatii serviciilor educationale, ai cdror beneficiari sint
elevii. Actualmente, deseori, experienta de implicare a elevilor in viata scolara se rezuma
la organizarea unor activitati extrascolare. Conceperea PDS-ului creeaza oportunitati noi
pentru participarea elevilor la procesul de luare a deciziilor vizavi de viitorul institutiei
de invatamint. De aceea, inrolati in echipa de elaborare membri ai Consiliului elevilor si
propuneti-le sarcini concrete:

e studierea parerii colegilor (prin aplicare de chestionare, discutii etc.) despre calita-

tea serviciilor furnizate de institutie;

e studierea si generalizarea opiniilor colectate (vor fi folosite la elaborarea viziunii);

e solcitarea opiniei colegilor in procesul de analiza a datelor (de exemplu: Cum se

explica faptul cd numai citiva elevi obtin categoria IV de calificare?);

e colectarea de la colegi a sugestiilor de solutionare a problemelor prioritare ale

institutiei de invatamint;

e elaborarea unui plan de actiuni pentru Consiliul elevilor, in vederea solutionarii

unor probleme ce vizeaza activitatea elevilor in scoala;

e repartizarea responsabilitatilor stabilite in planul de actiuni si in cel de monitori-

zare.

PDS-ul este un document complex, fiecare dintre componentele sale aflindu-se in lega-
turd cu celelalte. Procesul de elaborare a unei componente prin utilizarea metodelor parti-
Cipative presupune citeva actiuni (vezi Schema din pag. 12).

o Activitatea grupului responsabil de elaborarea si redactarea documentului. Se recru-
teaza cel putin 6 persoane, care dau dovada de gindire independentd, de capaci-
tatea de a accepta si a integra intr-un document opinii diverse; sint comunicative
si interesate de viitorul institutiei. Din acest grup pot face parte membri ai echipei
manageriale, cadre didactice, elevi etc.

e Organizarea mai multor activitdti/sedinte cu angajatii, elevii, partenerii. Sint
antrenati membirii echipei de elaborare a PDS-ului. Se colecteaza opiniile tu-
turor despre starea actuala a institutiei si despre viitorul ei.

Participantii identifica barierele si stabilesc obiectivele ce tin de depasirea acesto-

ra. Ideile emise in cadrul sedintelor date sint prelucrate de catre membirii echipei de
elaborare si prezentate spre aprobare.

Angajatii, elevii, partenerii si alti actori relevanti se reunesc in ateliere de analiza si

creatie. Pentru a spori eficienta acestora, se recomanda aplicarea cadrului metodologic
Evocare/Realizare a sensului/Reflectie/Extindere (ERRE).

11
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Schema. Etapele elabordrii componentelor PDS-ului

Atelier/sedinta de elaborare a variantei initiale a componentei PDS-ului

Participa membrii grupului de elaborare a PDS-ului
Produse:
e Varianta initiald a componentei PDS-ului
e  Sarcini de colectare a ideilor suplimentare

Y

Activitati de colectare si interpretare a datelor, generarea in comun a idei-
lor pentru completarea variantei initiale

Participa cadrele didactice, elevii, partenerii, parintii
Produse: Idei si date colectate

v

Redactarea componentei PDS-ului

Participa 1-2 membri ai grupului de elaborare a PDS-ului
Produs: Componenta redactatd tinindu-se cont de ideile si opiniile cadrelor didac-
tice, ale elevilor, pdrintilor, partenerilor

I\ + Y,
~
Sedinta de prezentare a componentei PDS-ului redactate
Participa membrii grupului de elaborare a PDS-ului
Produs: Componenta redactata
Y,

E (Evocare)

La etapa datda, membrii grupului de elaborare a PDS-ului realizeaza mai multe
activitati ce creeaza contextul necesar reflectarii asupra subiectului in discutie. Im-
plicindu-se si comunicind, participantii se completeaza reciproc, conturind scheme
cognitive si experiente comune legate de una dintre componentele planului, devin
mai motivati pentru explorarea subiectului, discuta si analizeaza impreunad aspectele
vizate.

12
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R (Realizare a sensului)

La aceastd etapa membrii echipei de elaborare aduc la cunostinta participantilor
informatii noi despre: structura, componentele PDS-ului si specificul lor, importanta
unui PDS, barierele identificate si solutiile propuse pentru inlaturarea lor etc. Prezen-
tarea se bazeaza pe metode interactive de diseminare a datelor, fapt ce contribuie la
mentinerea implicdrii si la sporirea interesului pentru analiza critica si sintetizarea
informatiei.

R (Reflectie)

In cadrul acesteia, se restructureaza activ schema cognitiva initiala, pentru a include
noi concepte. Participantii la sedinte analizeaza si revizuiesc produsele elaborate, expri-
ma atitudini si iau decizii.

E (Extindere)

Aceasta faza presupune realizarea unor madsuri concrete dupa fiecare intrunire.
Se elaboreaza un plan de actiuni. Produsul obtinut constituie un punct de plecare
pentru urmatoarea etapa in elaborarea PDS-ului.

Sugestii metodologice pentru organizarea primei sedinte de elaborare a Planu-
lui de dezvoltare strategica a institutiei

EVOCARE. in cadrul Consiliului profesoral, facilitatorul (managerul sau o alta persoa-
na cu abilitati de prezentare si moderare a discutiei dezvoltate) anunta auditoriul ca ur-
meaza sd elaboreze Planul de dezvoltare strategicad a institutiei. Participantii sint rugati sa
rdspunda la una din intrebdrile de mai jos:

o Ce stiti despre rezultatele implementarii PDS-ului precedent?

e Prin ce se deosebeste PDS-ul de alte planuri?

o Ce stiti despre procesul de elaborare a PDS-ului?

Se organizeazad o discutie in plen.

REALIZARE A SENSULUI. Facilitatorul prezinta succint componentele unui Plan
de dezvoltare strategica a institutiei si etapele procesului de elaborare a acestuia,
facind trimitere la datele incluse in paragraful precedent al ghidului de fata si la sche-
ma generald. Informatia trebuie sa completeze ideile exprimate la etapa de evocare.
Se subliniaza faptul ca procesul de elaborare va fi unul participativ, se explica rolul
echipei de elaborare si modalitatile de implicare a altor reprezentanti ai colectivului
profesoral, ai elevilor, ai partenerilor si parintilor. Se anunta criteriile in baza cdrora
trebuie sa fie selectati membirii echipei de elaborare (6-12 persoane: manageri, cadre
didactice si elevi):

e dorinta de a contribui la dezvoltarea institutiei;

e abilitati de gindire independents;

13
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deschidere spre opinii diverse;
abilitati de comunicare si de lucru in echipa.

REFLECTIE. Se colecteaza propuneri cu privire la componenta nominala a echipei
de elaborare a PDS-ului. Este important sa se aleaga persoane motivate de a se impli-
ca in conceperea documentului. Se aproba lista finala a membirilor.

In procesul de lucru, echipa trebuie asigurata cu resursele necesare:

spatiu pentru organizarea sedintelor;

echipamente pentru inregistrarea, stocarea si prelucrarea datelor;

timp suficient pentru reflectii profunde;

suport informational si sugestii metodologice (prezentate in acest ghid sau in
literatura de specialitate, oferite de cdtre un expert in domeniu).

Nota bene! Nu existda modalitati bune sau mai putin bune, eficiente sau ineficiente
de asigurare a implicarii. Exista modalitati adecvate ori inadecvate contextului: moti-
vatia participantilor, puterea de convingere, argumentarea etc.

14
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4. Componentele Planului de dezvoltare strategica a
institutiei

4.1. Misiunea institutiei

Declaratia de misiune ne ajuta sa le explicam beneficiarilor, partenerilor si anga-
jatilor scopurile institutiei. in baza ei, personalul, elevii, parintii, agentii economici etc.
pot decide daca oferta institutiei si modul de realizare a acesteia corespund scopurilor
educationale declarate.

Lectura atenta a misiunii ne permite sa gasim raspunsuri la urmatoarele intrebari:

e Ce servicii/produse ofera institutia?

e Cine sint cei care utilizeaza sau pot beneficia de aceste servicii si produse?

e Ce principii si valori ghideaza activitatea institutiei?

Declaratia de misiune este un instrument important, aplicabil in multiple situatii. Sco-
pul functiondrii institutiei si valorile exprimate in declaratie vor ajuta la identificarea par-
tilor forte si slabe ale institutiei. Ulterior, la etapa de elaborare a obiectivelor strategice, se
va stabili daca acestea sint in concordanta cu misiunea, in baza careia se concep regula-
mentele interne si codul de etica.

Pentru a-i familiariza pe angajati, elevi si parteneri cu misiunea, aceasta se afiseaza in
sdlile de clasa si laboratoare, in camine; se plaseaza pe pagina web a scolii. Cunoasterea
acesteia ofera celor implicati in activitatea institutiei posibilitatea de a evalua (autoevalua)
comportamentele si demersurile intreprinse, prin raspunsul la intrebarea: In ce mdsurd ceea
ce se face in scoald corespunde misiunii? La fiecare sedinta de analiza a activitatii scolii, de-
claratia de misiune se utilizeaza ca instrument de mdsurare a dezvoltdrii acesteia. Echipa de
elaborare a PDS-ului, precum si intreg colectivul institutiei trebuie sa se intrebe: Ce facem
noi pentru realizarea misiunii?

Procesul participativ de elaborare (sau de ajustare) a declaratiei de misiune solici-
ta antrenarea mai multor actanti: in primul rind, a membrilor echipei manageriale si a
celorlalti angajati, apoi — a elevilor, parintilor, partenerilor. Gradul si modalitatea de im-
plicare difera, in functie de etapa de elaborare a declaratiei. Procesul de elaborare poate
dura de la 2-3 zile pina la 2-3 saptamini.

Etapa 1. Colectarea raspunsurilor la intrebarile esentiale ale misiunii

in consecinta, obtinem o lista de raspunsuri la trei intrebari:

15
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e Care sint nevoile societatii abordate de noi? (Se defineste scopul institutiei.)

e (Cefacem pentru a satisface aceste nevoi? (Se defineste activitatea scolii.)

e Ce principii sau convingeri ghideaza munca noastra? (Se definesc valorile care
stau la baza deciziilor.)

Raspunsurile pot fi colectate prin desfasurarea unor activitati de tipul:

— un atelier de lucru cu membrii echipei de elaborare a PDS-ului (30-45 de minute);

— realizarea, de catre membrii echipei de elaborare a PDS-ului, a unor interviuri cu
angajatii institutiei;

— aplicarea, de cdtre membrii echipei de elaborare a PDS-ului, a unui chestionar
pentru angajati, elevi, parteneri.

Etapa 2. Analiza raspunsurilor si identificarea ideilor comune

Rezultatul acestor actiuni este o lista de cuvinte-cheie sau de expresii care pot
fi utilizate la redactarea misiunii. Analiza poate fi efectuata de catre 2-3 persoane,
memobri ai echipei de elaborare a PDS-ului.

Etapa 3. Elaborarea variantelor de misiune

Produsele acestui stadiu constituie citeva variante de text (minimum 3). Primele de-
claratii pot fi dobindite prin organizarea unui atelier (cu membrii echipei de elaborare
a PDS-ului) sau a unui concurs la care vor participa mai multi angajati ai institutiei. In
procesul de scriere a misiunii, autorii trebuie sa utilizeze cuvintele-cheie identificate la
etapa precedenta.

Etapa 4. Elaborarea declaratiei comune

Se obtine o varianta acceptata de majoritatea, prin organizarea unor discutii cu anga-
jatii, in cadrul carora vor fi determinate momentele importante.

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

Sarcina acestuia este de a verifica corectitudinea lingvistica a declaratiei.

Etapa 6. Evaluarea declaratiei de misiune

Se acumuleaza informatii despre gradul de claritate a misiunii pentru elevi, parinti,

parteneri. Astfel, textul este distribuit tuturor actorilor. Opiniile acestora se colecteaza in
forma libera sau se utilizeaza fisa de evaluare (vezi pag. 18).
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Sugestii metodologice de organizare a unui atelier de elaborare a declaratiei de
misiune

Atelierul permite parcurgerea, timp de 2 ore, a primelor 4 etape.
Participanti: membrii grupului de elaborare a PDS-ului (6-12 persoane)

Resurse: explicarea notiunii de misiune, exemple de misiuni (ale unor companii, insti-
tutii educationale cunoscute), fisa de evaluare a declaratiei de misiune (mai multe copii),
instrumente de scriere

EVOCARE. Echipa de elaborare invita participantii sa rdspunda in scris, timp de 3 mi-
nute, la doua intrebari:

o Ce este o declaratie de misiune?

e De ceinstitutia sau organizatia are nevoie de misiune?

La expirarea timpului alocat, participantii discutd in perechi pe marginea raspunsu-
rilor oferite (3 minute). Apoi, pentru a afla ideile enuntate, se organizeaza o discutie in
plen. Raspunsurile sint notate pe un poster.

REALIZARE A SENSULUI. Echipa de elaborare a PDS-ului explica rolul si specificul
misiunii unei institutii sau repartizeaza un text, pentru lecturd individuald, cu descrierea
succinta a acesteia (poate fi utilizata informatia din Ghid). Sint prezentate exemple de mi-
siuni ale altor organizatii si institutii — pe foaie sau pe ecran. (Anexa 1 contine exemple de
misiuni ale unor institutii educationale, inclusiv beneficiare ale proiectului CONSEPT.) Se
analizeaza in ce masura presupunerile participantilor de la etapa de evocare corespund
informatiei prezentate.

Se formeaza perechi sau grupuri mici (cel mult 4 persoane), se distribuie fisa de evalu-
are a declaratiei de misiune (Tabelul 1). Participantii sint rugati sa aplice instrumentul dat
pentru evaluarea unui exemplu concret. Rezultatele aplicarii fisei de evaluare se discuta.

REFLECTIE. Se mentioneaza ca informatiile acumulate vor fi utilizate la elaborarea
misiunii institutiei. Se formeaza 3 echipe, membrii acestora urmind sa raspunda in scris,
pe un poster, timp de 3 minute, la una din intrebarile:

e (are sint nevoile societatii?

e (Cefacem pentru a satisface aceste nevoi?

e (e principii sau convingeri ne ghideaza munca?

Primele idei fiind notate, posterele se transmit pe cerc. Echipelor li se ofera 3 minute
pentru a analiza cele scrise de colegi si pentru a completa raspunsurile cu idei noi. Dupa
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ce posterul se intoarce la echipa care |-a elaborat, aceasta generalizeaza ideile si le pre-
zinta.

Ulterior, echipelor li se propune o sarcina noua: sa redacteze, timp de 7 minute,
declaratia de misiune, care va cuprinde raspunsurile la intrebdrile enumerate mai sus.
Declaratiile trebuie sa fie inregistrate pe o foaie/un poster. in final, se repartizeaza fisa
de evaluare si declaratiile se transmit celorlalte echipe pentru evaluare reciproca. Se
organizeaza o discutie in plen, in cadrul careia se analizeaza fisele de evaluare si se
introduc schimbdrile necesare in declaratia de misiune.

EXTINDERE. in finalul atelierului, pentru redactarea declaratiei de misiune, se alege o
pereche sau un grup de 3 persoane. Rezultatul trebuie sa fie prezentat echipei de elabo-
rare a PDS-ului timp de 2-3 zile. Se mai organizeaza citeva ateliere de consultanta, pentru
cei care nu au fost implicati in atelierul de elaborare a misiunii, solicitindu-li-se opinia,
aplicind criteriile din fisa de evaluare.

Declaratia de misiune bine formulata este:

e laconica (un paragraf care poate fi citit dintr-o rdsuflare);

e memorabila (are elemente si cuvinte specifice, asociate cu institutia data);

e inspiratoare (impulsioneaza echipa manageriala si cadrele didactice spre actiu-
ne).

La evaluarea/autoevaluarea textului misiunii se utilizeaza urmdtoarea fisa:

Apreciati calitatea textului misiunii, exprimind gradul de acord cu afirmatiile din ta-
bel. Utilizati note dela 1la 5 (5 —,sint de acord”, 1 —,nu sint de acord”).

Tabel 1. Fisa de evaluare a formuldrii declaratiei de misiune

Afirmatii 1 2 3 4 5

Misiunea descrie clar cu ce se ocupad institutia.

Misiunea include domeniile de activitate ale institutiei, in con-
formitate cu statutul acesteia.

Misiunea expune clar cine sint beneficiarii institutiei (elevi, pa-
rinti, agenti economici, comunitate etc.).

Misiunea expune clar cum lucreaza institutia cu beneficiarii.

Misiunea este formulata in termeni adecvati, pe intelesul tuturor:
elevi, parinti, alte persoane interesate.
Formularea misiunii este laconica.
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Declaratia de misiune nu poate fi considerata reusitd dacd:

e este expusa intr-un limbaj sofisticat;

e este prea generald: ingreuneaza tragerea unor concluzii despre specificul scolii, poate
fi atribuita altor institutii din invatamintul profesional tehnic;

e este voluminoasa (se citeste greu, nu “dintr-o rasuflare”).

4.2.Viziunea institutiei

Viziunea, expusa printr-un enunt sau mai multe, ii familiarizeaza pe angajati, elevi,
parteneri cu scopurile majore de viitor. Aceasta componentd a PDS-ului descrie clar si
concis finalitatile spre care tinde institutia in urmatorii 3-5 ani. Este tabloul viitorului re-
prezentat prin cuvinte. Descrierea poate si trebuie sa serveasca drept sursa de inspiratie
pentru toti actorii implicati. Descrierea visului institutiei se adreseaza atit ratiunii, cit si
emotiilor oamenilor.

Viziunea ajuta la intelegerea schimbarilor care vor fi produse in perioada de realizare
a PDS-ului.

Daca declaratia de misiune i inspira pe oameni spre actiune, viziunea ii face sa aspire si
sd creeze. Aspiratiile, visurile trebuie sa se bazeze pe situatia actuala si sa fie realizabile.

O viziune bine formulatd are urmdtoarele caracteristici:

e oferd o perspectiva pe termen lung;

e este o descriere concreta si specificd, care permite constatarea faptului daca este
realizabila sau nu;

e esteinteleasa de oricine;

e poate fiimpartdsita si de alte institutii.

Asemeni declaratiei de misiune, viziunea ajuta la evaluarea situatiei curente. Faptele si
tendintele care contribuie la realizarea viziunii sint puncte forte si oportunitati; faptele si
tendintele care impiedica realizarea viziunii sint puncte slabe si riscuri.

In procesul de planificare strategica, viziunea este concretizata in obiectivele strategi-
ce ale institutiei. La etapa de elaborare a acestora, trebuie sa se raspunda la intrebarea: in
ce mdsurd obiectivele propuse contribuie la realizarea viziunii?

Procesul de elaborare a viziunii este similar celui de elaborare a declaratiei de misi-
une: se implica mai multe persoane, se realizeaza un asalt de idei (sau se organizeaza un
concurs de desene cu genericul Scoala noastrd peste 5 ani) si, dupa colectarea ideilor, se
formuleaza declaratia de viziune.
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Sugestii metodologice privind organizarea atelierului de elaborare a viziunii
Participanti: membirii echipei de elaborare a PDS-ului, cadre didactice, elevi etc.
Timp: 45-60 de minute

EVOCARE. Atelierul de elaborare a viziunii incepe cu o intrebare adresata participan-
tilor de catre facilitatori (membiri ai echipei de elaborare): Cum se va schimba societatea in
5-10 ani, ca rezultat al activitdtii institutiei? Raspunsurile vor ajuta la identificarea impac-
tului social al activitatii institutiei. Se aplica tehnica Gindeste/Perechi/Prezintd sau Brain-
stormingul.

Urmatoarea intrebare se refera la scoala: Ce trebuie modificat in institutie pentru a in-
fdptui cu succes schimbdrile dorite in societate? Raspunsurile vor facilita descrierea trans-
formarilor majore necesare a fi realizate in cadrul institutiei.

REALIZARE A SENSULUI. Este prezentata informatia cu privire la rolul si caracteristi-
cile specifice viziunii. Facilitatorii subliniaza ca una dintre tendintele gresite in descrierea
viziunii consta in identificarea preponderentd a schimbarilor legate de infrastructura si de
baza materiala a institutiei. Pentru a evita aceasta situatie, viziunea se completeaza cu ras-
punsurile la urmatoarele intrebdri de precizare: Ce schimbdri dorim sé se produca in activita-
tea cadrelor didactice? Ce s-a modificat in relatiile dintre elevi, cadrele didactice, parteneri? Ce
schimbdrilegate de procesul de instruire ne dorim si putem realiza? etc. Ideile sint notate, apoi
se selecteaza cele mai atractive.

La elaborarea viziuniiar fi bine sd va inspirati din Standardele de calitate in invatamintul
vocational/tehnic (EQAVET).

REFLECTIE. in baza ideilor selectate, se redacteaza declaratia de viziune. Initial, partici-
pantii lucreaza individual (5-7 minute), apoi se formeaza echipe (3-4 persoane), in cadrul
cérora se prezinta textele elaborate individual. In baza lor, se formuleazé o varianta co-

muna. Produsele echipelor sint evaluate reciproc.

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

La evaluarea/autoevaluarea textului viziunii se utilizeaza urmatoarea fisa:
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Apreciati calitatea textului viziunii, exprimind gradul de acord cu afirmatiile din ta-
bel. Folositi note dela 1la 5 (5 -,sint de acord”, 1 —,nu sint de acord”).

Tabel 2. Fisa de evaluare a formuldrii declaratiei de viziune

Afirmatii 1 2 3 4 5

Viziunea descrie schimbarile calitative.

In viziune sint utilizati indicatori concreti, usor observabili.

Viziunea reflecta dimensiunile esentiale ale institutiei.

Viziunea este atractiva.

Viziunea este realista (poate fi atinsd).

Viziunea este formulata clar, adecvat nivelului de intelegere al
elevilor, parintilor, personalului didactic si auxiliar.

Viziunea nu este reusitd daca:

e aceasta contine declaratii generale, care par a fi mai degraba intentii decit rezul-
tate;

e nueste clarin ce mod schimbdrile descrise influenteaza calitatea serviciilor si via-
ta beneficiarilor;

e nu stimuleaza angajatii sa depunad un efort suplimentar;

® nu precizeaza termenul de realizare;

e este rupta de realitate.

4.3. Sistematizarea si prezentarea informatiei despre institutie

Nota informativé este o componentd importanta a Planului de dezvoltare strategica,
deoarece oferd informatii despre starea actuala a institutiei. Datele continute, reflectind rea-
litatea scolii din ultimii 3-5 ani, sint utilizate in procesul de analiza.

O notd informativa calitativa se obtine cu ajutorul unor metode si instrumente va-
lide — date statistice, rezultate ale sondajelor, evaludri interne si externe. Informatia se
colecteaza din mai multe surse.

La elaborarea notei informative se utilizeaza mai multe metode si instrumente de co-
lectare si de analiza a datelor. Prezentam citeva dintre ele:

1. Analiza documentatiei scolare (rapoarte, procese-verbale, decizii etc.). Pot fi analiza-
te documente de evidenta si de proiectare; documente ale consiliilor pedagogice, admi-

21



Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

nistrative, metodice, scolare; documente financiare; documente curriculare; documente
privind calitatea procesului educational; documente ale activitatii de perfectionare etc.

Sistematizarea informatiei obtinute poate fi efectuata in baza urmatoarei fise:

intrebare pentru colectarea informatiei

(de ex.: Care sint rezultatele elevilor la examenele de calificare din ultimii 5 ani?)
Documentul analizat Concluziile extrase

Intrucit documentele sint instrumente manageriale, ele pot fi subiecte ale analizei. In
cazul dat, se utilizeaza o alta fisa:

Documente Exista (+)/nu exista (-) Concluzii/recomandari/observatii

privind calitatea documentului

2. Chestionare pentru elevi, profesori, pdrinti, agenti economici, parteneri etc. Chestiona-
rul este un instrument de cercetare care contine o serie de intrebari si care este destinat
colectarii informatiilor necesare de la diferite categorii de persoane. Chestionarele se ela-
boreaza separat pentru fiecare grup. In introducere se indica scopul aplicarii si aspectele
ce tin de confidentialitatea datelor. Numarul de intrebari depinde de grupul pentru care
este elaborat si de scopul aplicarii. Se va lua in calcul dificultatea cu care se completeaza
chestionarele voluminoase si, totodata, cantitatea de timp alocatd. Majoritatea intreba-
rilor ar trebui sa prevada mai multe variante de raspuns, cele de tip deschis fiind mai
putine la numar. Aspectele specifice pot fi clarificate prin discutii focus-grup.

3. Discutii focus-grup. Focus-grupul este o tehnica de colectare a informatiilor de tip ca-
litativ. Mai multe persoane sint reunite in acelasi loc si sint intervievate, sub dirijarea unui
moderator. Discutiile sint inregistrate si analizate. Ulterior, se elaboreaza un ghid de interviu,
acesta facilitind munca moderatorului, permitindu-i sa urmareasca mai atent dinamica de
grup sau sa dezvolte ideile noi. In timpul discutiei se urmareste nu consensul, ci schimbul
de pareri si experiente. Asigurind subiectii de confidentialitate, moderatorul explica nece-
sitatea inregistrarii discutiei, pentru a nu fi scapate din vedere idei importante. Ghidul de in-
terviu contine intrebari deschise. Numarul lor nu trebuie sa fie foarte mare, pentru a colecta
8-10 raspunsuri la fiecare dintre ele. De regula, un ghid include 10-15 intrebadri, rdspunsurile
fiind formulate timp de 1,5-2 ore.

4. Graficul T este un instrument eficient de colectare a informatiei. Se refera la mediul
intern al scolii si poate fi completat individual, in grupuri mici sau mari. Acesta presupu-
ne constatarea anumitor lucruri. Informatiile dobindite pot fi utilizate ulterior in cadrul
analizei SWOT.
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Puncte forte Puncte slabe
(Realizari semnificative in institutie, in pro-  (Ce trebuie de schimbat/imbunatatit in

cesul de instruire, in relatii, in asigurarea institutie, in procesul de instruire, in relatii,
financiara etc.) in asigurarea didactica, materiala, financi-
ara etc.)

Cerinte fatd de prezentarea datelor. In general, echipa de elaborare a PDS-ului colec-
teaza multe date. Care dintre ele sint binevenite? Cum le diferentiem pe cele importante
de cele mai putin importante? in selectarea datelor, trebuie sa se tind cont de misiunea
si viziunea institutiei. Dacd in baza informatiilor culese poate fi trasa o concluzie asu-
pra gradului de realizare a misiunii, inseamna ca acestea trebuie incluse. Daca informatia
faciliteaza identificarea lucrurilor de schimbat sau de dezvoltat intru realizarea viziunii,
inseamna ca aceasta trebuie sa figureze in nota informativa.

In prezentarea unor date statistice (rezultatele examenelor de calificare, numérul ele-
vilor, date financiare etc.) se utilizeaza scheme, grafice, diagrame, insotite de constatari
ce evidentiazd unele tendinte. De exemplu: ,in ultimii 5 ani, se atesta micsorarea gradului
de calificare la meseria N".

Dacé furnizorii oferd informatii care difera, acest fapt trebuie sa fie mentionat. De exem-
plu: ,Desi cadrele didactice afirma ca aplica tehnologii de instruire interactive, 30% din
elevi relateaza ca acest lucru se intimpla rar — numai la ore demonstrative”.

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

Servicii si

Pentru o structurare mai produse
eficienta a informatiei, se
recomanda a folosi domenii
care pot contribui la contu-
rarea tabloului detaliat al in-
stitutiei, de ex.:

Resurse
umane

Parteneriate

Promovarea

imaginii
Servicii si produse — este

o lista in baza careia se pot Management Baza
formula concluzii asupra ca- strategic materiald
litatii serviciilor (rezultatele
testelor/examenelor;  gra-
dul de satisfactie al elevilor,
parintilor, agentilor econo-

Management Resurse
operational financiare

23



Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

mici etc.). Informatia cu privire la procesul educational este foarte importantd, deoarece
acesta determind rezultatele. Se va raspunde la urmatoarele intrebari: Cum este organizat
procesul educational? Care este raportul dintre orele teoretice si cele practice? Ce metode de
instruire aplicd cadrele didactice? Cit de multumiti sint elevii de modul de organizare a instru-
irii si de rezultatele acesteia?

Resurse umane - contine informatii despre numarul angajatilor si gradul de calificare
detinut, despre fluctuatia cadrelor in ultimii 3 ani. Datele statistice privind studiile, grade-
le didactice, virsta etc. acestora sint importante, dar nu si suficiente. Ar mai fi de addugat
informatii despre motivatia angajatilor, despre abilitatile de lucru (responsabilitate, spirit
de initiativa, creativitate etc.).

Elevi — include informatii privind dinamica numarului de elevi (pe meserii), statutul
social al acestora (apartenenta de gen, la grupuri vulnerabile etc.), interesele, motivatia
pentru invatare etc.

Baza materiald — contine informatii privind starea infrastructurii institutiei si a bazei
didactice. Acestea trebuie sa permita tragerea unor concluzii despre gradul de dezvolta-
re a domeniului, din punctul de vedere al serviciilor oferite si al asteptarilor beneficiarilor
(elevi, parinti, agenti economici etc.).

Resurse financiare — cuprinde informatii despre veniturile si cheltuielile institutiei.
Comentariile oferd posibilitatea de a formula concluzii asupra gradului de eficientd a
utilizarii resurselor financiare intru asigurarea calitatii serviciilor educationale.

Management operational - include informatii ce vizeaza structura si mecanis-
mele aplicate pentru planificarea, organizarea si evaluarea activitdtilor de baza ale
institutiei. O atentie deosebita se va acorda procesului de comunicare pe verticala si
pe orizontald in cadrul institutiei.

Management strategic — cuprinde date cu referire la actul de luare a deciziilor stra-
tegice, la gradul de implicare a actorilor educationali in procesul decizional. In baza
lor, se pot trage concluzii asupra gradului de impdrtdsire a misiunii si a valorilor in-
stitutiei.

Promovarea imaginii (marketing educational) — contine informatii cu privire la activita-
tile organizate in scopul formarii unei imagini pozitive despre institutie; despre dezvolta-
rea unor parteneriate; despre obtinerea feedback-ului de la agentii economici, de la alte
institutii educationale etc.
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Parteneriate — cuprinde informatii despre parteneriatele stabilite. Sint indicati partenerii
cei mai relevanti (agentii economici, reprezentantii OFM etc.).

Procesul de elaborare a notei informative

Echipa de elaborare a PDS-ului planifica diverse activitati de colectare si analiza a da-
telor. La nevoie, pentru asigurarea corectitudinii culegerii si prelucrarii datelor (in special,
in cazul sondajelor), se apeleaza la ajutorul specialistilor (sociologi, psihologi etc.).

Timp: Colectarea datelor si analiza lor necesita timp, intrucit presupun implicarea
unui numar mare de persoane, elaborarea si folosirea mai multor instrumente, valorifi-
carea informatiei dobindite. Elaborarea notei informative poate dura de la 5 zile (in cazul
prezentei rapoartelor calitative de evaluare a gradului de realizare a PDS-ului precedent)
pind la o luna (daca procedurile de colectare a datelor nu sint dezvoltate in institutie la
nivelul asteptat sau daca vor fi aplicate instrumente sociologice complexe).

Persoane implicate: cadre didactice si manageriale, personal auxiliar, elevi, parinti,
reprezentanti ai APL, agenti economici etc. Se recomanda crearea Comisiei pentru eva-
luarea interna si asigurarea calitatii (CEIAC). Daca o asemenea comisie existd, de la ea se
cere culegerea datelor si elaborarea rapoartelor anuale.

Instrumente de colectare si prelucrare a informatiei: chestionare pentru diferite
categorii de beneficiari, discutii focus-grup, interviuri de concretizare, Graficul T, analiza
documentatiei scolare (inclusiv a rapoartelor anuale de evaluare realizate de CEIAC). Se
selecteazd instrumente ce favorizeaza formularea unor idei, concluzii. Se determina eta-
pele procesului de elaborare a notei informative.

1. Sedinta de planificare. Managerul sau o alta persoana prezinta membrilor echi-
pei de elaborare a PDS-ului cerintele fata de redactarea notei informative. Se
analizeaza fiecare domeniu si se formuleaza intrebari specifice (Anexa 3). Se ela-
boreaza structura notei informative si se determina datele de colectat. Urmeaza
elaborarea planului de colectare a informatiei: surse, instrumente, actiuni si sar-
cini concrete, responsabili, termene de realizare.

2. Culegerea datelor conform sarcinilor si planului aprobat. in acest sens, se utilizea-
za mai multe metode: chestionare, discutii de tip focus-grup, interviuri de concre-
tizare, Graficul T etc. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului implica in demersul
respectiv persoane active si interesate.

3. Sedinta de prezentare a datelor. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului pre-
zintd informatia colectatd. Concomitent, se formuleaza constatarile, se stabi-
lesc motivele tendintelor inregistrate, se identifica contradictiile dintre infor-
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matiile oferite de diferite surse si cauzele acestora. In caz de necesitate, se
formuleazad sarcini suplimentare pentru colectarea informatiei.

Greselile tipice comise in elaborarea notei informative:

Prezintd informatii neprelucrate — de exemplu: tabele cu mai multe cifre, fara con-
cluzii despre dinamica/evolutie.

Repetarea nejustificata a informatiei — de exemplu: tabel si diagrama.

Exces de informatii mai putin actuale — de exemplu: descrierea istoriei insti-
tutiei de la infiintare, prezentarea unor rezultate obtinute cu zeci de ani in
urma.

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

Lipsa unor date/concluzii care apar in componenta Analize.

Intentia de a prezenta fapte si tendinte ce caracterizeaza pozitiv institutia.
Date generale care nu aduc claritate asupra calitatii serviciilor oferite — de exem-
plu: ,Biblioteca dotatd cu 40000 de titluri de carte” (Cartile sint actuale, corespund
cerintelor procesului de instruire?) sau ,Sdli de clasa inzestrate cu mobilier vechi”
(Care este starea mobilierului?).

Nr.

Autoevaluare. Pentru rezultate elocvente in elaborarea notei informative, este impor-
tant atit produsul (informatia acumulata si sistematizata), cit si procesul. Evaluarea re-
zultatelor este prezentata coordonatorului elaborarii PDS-ului sau responsabilului de
sarcina data.

Criterii

Nivelul 11l

(suficient)

Nivelul Il
(bine)

Nivelul |
(foarte bine)

1 Participarea |Participa doar |Participa doar Participa grupul de
in procesul | grupul de grupul de lucru si lucru, angajati, elevi,
de acumulare | lucru. angajatii institutiei. | parinti, reprezentanti ai
a datelor APL, agenti economici,
ONG-uri etc.
2 |Gradul de Membrii gru- | Membrii grupului se | Membrii grupului se
implicare pului se implica | implica activ, pre- implica activ, precum
activ, dar se cum si mai multde |si mai mult de 70% din
remarca 50% din angajati. angajati si reprezentan-
incompatibili- tii tuturor categoriilor.
tate.
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3 |Eleviiimpli- |Participa doar |Participa membrii Participa membrii Con-

cati membrii Consi- | Consiliului elevilor si |siliului elevilor si peste
liului elevilor. | mai mult de 30% din | 50% din elevi.
elevi.

4 | Categoriile |Se organi- Se organizeaza Se organizeaza discutii
de persoane |zeaza discutii |discutii focus-grup |focus-grup cu parintii si
din comuni- |focus-grup cu | cu parintii si discutii | discutii individuale cu
tate implicate | parintii. individuale cu repre- | reprezentantii ai APL,

zentantii APL. ONG-uri, agenti econo-
mici etc.

5 |Claritatea Constatarile Constatarile sint Constatarile sint de-
constatdrilor |sint descrise descrise bine, doar o |scrise clar, nu necesita

sumar si nece- |parte au nevoie de | explicatii suplimentare.
sitd explicatii | explicatii suplimen-
suplimentare. |tare.

4.4.

Analiza factorilor interni si externi de influenta

Analiza factorilor interni si externi este indicata pentru creionarea unei viziuni de
ansamblu asupra institutiei, pentru realizarea unei radiografii prin care se evalueaza atit
factorii interni si externi de influenta ai scolii, cit si pozitia acesteia in raport cu institutiile
similare din sistemul de invatamint. Aceastd componentd a PDS-ului ofera (l) informatii
suficiente pentru luarea deciziilor legate de dezvoltarea institutiei si (Il) sugestiiimportan-

te pentru elaborarea si aplicarea strategiei.
Analiza furnizeaza raspunsuri la intrebadrile:

Gratie cdror valori detinute de institutie viziunea poate deveni realitate?

Care ne sint punctele forte, fatd de alte institutii similare?

La ce capitol raminem in urma altor institutii?

Care sint neajunsurile ce blocheaza realizarea viziunii?

Analiza calitativa cuprinde doua domenii: intern (il putem influenta noi) si extern

In ce masura activititile desfasurate si comportamentul nostru corespund celor

declarate in misiune?

Ce stari/conditii din mediul extern pot influenta in mod pozitiv/negativ capaci-

tatile noastre?

(influenta din afara - ni se supune in mica masura sau deloc).

Aceasta componenta a PDS-ului asigura corectitudinea logica si legatura cu realita-
tea in procesul de formulare a obiectivelor strategice. La conceperea eij, se tine cont de
componentele anterioare. Echipa de elaborare compara starea actuald a institutiei cu cea
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doritd, exprimata in declaratia de viziune. Informatia prezentata are conexiune directa cu
datele din nota informativd; analiza prezintd judecati de valoare (bine/rau; forte/slab), iar
nota informativd — constatarile starii de fapt.

In analiza mediului intern al institutiei trebuie respectata structura notei informative. De
exemplu: daca la inceputul notei au fost prezentate date despre resursele umane si apoi des-
pre cele materiale, aceeasi ordine va fi pastrata si in analiza. Instrumentele aplicate in acest
proces sint foarte variate, cele mai cunoscute fiind analiza SWOT si analiza PESTE.

Nota bene: Analiza SWOT reflecta atit mediul intern, cit si cel extern, pe cind anali-
za PESTE doar pe cel extern. Se recomanda a realiza mai intii analiza PESTE, rezultatele
obtinute fiind utilizate ulterior la completarea cadranelor Oportunitdti si Amenintdri ale
graficului SWOT.

1. Analiza SWOT este unul dintre cele mai utilizate instrumente de analiza, prin
care se determina Punctele forte (Strenghhs) si Punctele slabe (Weaknesses), Oportuni-
tatile (Opportunities) si Amenintdrile (Threats). Informatia este inserata intr-un tabel
cu patru cadrane, doua (Puncte tari si Puncte slabe) referindu-se la mediul intern al
institutiei si doua (Oportunitati si Amenintdri) - la mediul extern.

INTERN

EXTERN

Punctele tari sint controlate de institutie si reflecta ceea ce se face bine, reprezinta
avantajele care o fac mai competitiva intr-un cimp concurential; sint, in esentd, resurse,
capacitati, competente de baza folosite pentru dezvoltare.

Punctele slabe sint factor interni care impiedica obtinerea unor rezultate mai bune, a
unei calitati mai inalte. Acestea trebuie depasite, pentru ca viziunea elaboratd sd devina
realitate.
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Oportunitatile sint factori atractivi externi necontrolati de institutie, dar de care aceas-
ta poate beneficia in solutionarea problemelor. Pot fi utilizate pentru dezvoltarea punc-
telor forte sau pentru remedierea celor slabe.

Amenintdrile (riscurile) sint factorii necontrolati de institutie, dar care ar putea influen-
ta puternic strategia de dezvoltare a acesteia. O amenintare poate pune in pericol capa-
citatea organizatiei de a creste, poate crea probleme, prejudicii.

Deseori, oportunitatea (starea de fapt sau tendinta existenta in mediul extern) este
confundatd cu o posibila decizie. De exemplu: in loc de constatarea ,in regiune existd
3 ONG-uri active de tineret’, se scrie ,realizarea proiectelor in parteneriat cu ONG-urile de
tineret”.

Mesajul transmis de analiza SWOT este urmatorul: indiferent de viziunea asupra vii-
torului, procesul de luare a deciziilor ar trebui sa includa citeva elemente: fundamenta-
rea pe punctele tari, eliminarea punctelor slabe, exploatarea oportunitatilor, indepar-
tarea amenintarilor.

Posibile greseliin realizarea analizei SWOT:

— clasificare eronata a factorilor interni/externi;

— definitii prea generale date factorilor prezenti in analizs;

— descriere vaga;

— caracterizare incompleta a mediului extern;

— daca mediul competitiv este piata, nu sint numiti competitorii ori referintele des-
pre acestia sint insuficiente;

— greseliin ordonarea punctelor forte si slabe majore;

— nu se face referire la misiunea si viziunea organizatiei;

— profilul serviciilor/produselor institutiei nu este prezentat ori este redat nesatisfa-
cator;

— tabelul SWOT este completat in baza unei informatii invechite;

— focusare pe posibile oportunitati;

— nuse tine cont de efectele unor realitati globale asupra organizatiei.

2. Analiza PESTE. Analiza macromediului include factori politici, economici, sociali,
tehnologici si ecologici. Analiza PESTE examineaza mediul extern si reprezintd un instru-
ment strategic de intelegere a conditiilor in care functioneaza institutia, fapt ce permite
explorarea oportunitatilor, evitarea amenintarilor si reducerea riscurilor.

Politicul se referd la politicile educationale nationale, regionale si locale - politicile
si programele de reformd, modul in care acestea pot influenta functionarea si dezvol-
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tarea institutiei. Se ia in calcul contextul actual de descentralizare, precum si politicile
de dezvoltare regionala si locald. Se analizeaza prevederile strategiilor de dezvoltare
a tarii, sectoriala (educatie) si a nivelului de invatamint. Analiza mediului politic tre-
buie sa raspunda la intrebarile:
— In ce mod politicile educationale si cele generale de dezvoltare la nivel national,
regional sau local favorizeaza obtinerea rezultatelor stipulate in viziune?
— In ce mod legislatia si actele normative in vigoare pot influenta activitatea ulteri-
oara a institutiei?
— Cum pot fi implicate in realizarea viziunii alte programe si institutii din comuni-
tate?
— Care sint persoanele si institutiile cu influenta din comunitate si cum pot ele spri-
jini dezvoltarea scolii?

Economicul se refera la tendintele si resursele existente la nivelul analizat (national,
regional sau local):

— Ce impact va avea expansiunea sau recesiunea economica asupra dezvoltarii in-
stitutiei?

— Ceramuri ale economiei sint prioritare si ce resurse pot oferi educatiei, formarii?

— Care este venitul mediu al populatiei, care sint efectele lui asupra situatiei elevilor
si a motivatiei angajatilor?

— Care este nivelul de trai al reprezentantilor comunitatii?

In acelasi context, echipa de elaborare a PDS-ului analizeaza Legea bugetului de
stat si Cadrul de buget pe termen mediu (CBTM), precum si tendintele de dezvoltare
a intreprinderilor din domeniile pentru care institutia pregdteste muncitori calificati.

Socialul se refera la modul in care sint abordate (la scara nationala, regionala si
locald) problemele sociale si la atitudinea diferitelor grupuri fatd de educatie. De
exemplu: nivelul somajului, nivelul sardciei, nivelul si structura delincventei, masura
in care educatia este perceputd ca mijloc de promovare sociala. Studiind datele, se
raspunde la intrebarea: In ce mod aceste tendinte influenteazd dezvoltarea institutiei?
Echipa de elaborare a PDS-ului analizeaza impactul socialului asupra abandonului
scolar, identifica cadrul de politici sociale ale tarii care pot facilita realizarea viziunii
institutiei.

Tehnologicul se refera la nivelul tehnologic accesibil educatiei si formarii. De exem-
plu:

- Exista resurse pentru instruirea la distanta (acces la Internet etc.)?

- Existd suficiente spatii de formare dotate corespunzator cu echipament?

- Cite familii au calculatoare personale si conexiune la Internet?
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- Existd retea telefonica si acces la retelele de telefonie mobila?

- Tn cazul comunitatilor rurale, existd sau nu televiziune prin cablu (cu programe
proprii, care pot fi folosite si in scopuri educationale)?

- Cite familii din zona au acces la televiziune, cite posturi sint receptionate?

Analiza acestei dimensiuni include si tendintele de dezvoltare a tehnologiilor in do-
meniile de formare a muncitorilor calificati, precum si a tehnologiilor de producere la
fiecare dintre specialitati, ceea ce ar putea sa ofere noi directii de dezvoltare strategica si
de stabilire de parteneriate:

— Cetehnologii noi se aplica la meseriile...?

— (it de des se modifica ele?

— Care este gradul de utilizare a acestor tehnologii in procesul de producere/oferi-

rea de servicii?

— Ceagent economic este lider in aplicarea acestor tehnologii?

Ecologicul se refera la resursele si problemele ecologice existente la nivelul analizat
(national, regional sau local):

— In ce mod tendintele din domeniul mediului (eficienta energetica, agricultura
ecologica, cerintele ecologice fata de materiale si tehnologii etc.) pot contribui la
dezvoltarea serviciilor educationale oferite de institutie?

— Ceresurse ecologice pot influenta dezvoltarea institutiei?

— Care este impactul problemelor ecologice asupra nivelului de trai al reprezentan-
tilor comunitatii si asupra educatiei?

— Care este impactul calitatii materiei prime utilizate in domeniile de formare a
muncitorilor calificati asupra mediului si a beneficiarilor?

- Care este impactul meseriei asupra mediului?

Procesul de realizare a analizelor
Etapa 1. Organizarea unei sedinte pentru familiarizarea membrilor grupului de ela-
borare a PDS-ului cu specificul instrumentelor PESTE si SWOT. Se enunta sarcini/domenii

pentru analiza.

Etapa 2. Realizarea analizelor de catre membirii echipei, cu implicarea angajatilor, ele-
vilor, partenerilor etc.

Etapa 3. Prezentarea rezultatelor analizei.
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Sugestii metodologice privind organizarea unui atelier de analiza
Timp: aproximativ 2 ore

Participanti: un grup de cel mult 30 de persoane (angajati, elevi, reprezentanti ai
partenerilor etc.)

Resurse: seturi de date acumulate in procesul elaborarii notei informative, fise cu de-
claratia de misiune si descrierea viziunii, coli de hirtie, carioci, spatiu si mobila care permi-
te organizarea lucrului cu grupuri mici

EVOCARE. Se anunta scopul atelierului: analiza situatiei actuale a institutiei — o ac-
tivitate necesard pentru determinarea prioritatilor de dezvoltare a acesteia. Se afiseaza
misiunea si participantii sint rugati sa identifice faptele ce demonstreaza ca institutia
activeaza in conformitate cu aceasta. Se asculta citeva raspunsuri. Se afiseaza viziunea
(sau se repartizeaza fise cu descrierea acesteia) si participantii sint invitati sa raspunda
la intrebarea: Ce lucruri nu ne permit sG avem aceastd stare a lucrurilor miine? Se asculta
citeva raspunsuri.

REALIZARE A SENSULUL. Este prezentat instrumentul de analiza a mediului extern
PESTE (se utilizeaza informatia din Ghid) si se verificd daca participantii au inteles cum
poate fi el aplicat. Se formeaza 5 echipe de lucru, fiecare analizind, timp de 5-7 minute,
unul dintre domeniile mediului extern si notind constatarile pe o coala de hirtie. Partici-
pantii sint rugati sa transmita foile echipei vecine. Posterele se completeaza (2-3 minute)
cu alte constatari, apoi se afiseazd in locuri vizibile. Facilitatorul anunta ca se va reveni la
ele mai tirziu.

Se explica specificul completarii tabelului SWOT. Se formeaza echipe noi, fiecare fiind
responsabila de analiza unui aspect/domeniu: serviciile educationale, elevii, partenerii,
baza materiald, resursele financiare, managementul informatiei, managementul resurse-
lor umane, imaginea scolii etc. Ar fi bine ca din componenta fiecarui grup sa faca parte si
un membru al echipei de elaborare a PDS-ului (responsabilul de colectarea si prelucrarea
datelor pentru aspectul dat). Echipelor le sint repartizate datele/constatarile pe fiecare
aspect/domeniu din nota informativa si reperele pentru elaborare. Se formuleaza sarcina
— Identificati punctele forte si punctele slabe ale institutiei noastre, luind in consideratie mi-
siunea si viziunea acesteia - si se ofera timp suficient pentru realizare. Procesul de analiza
este monitorizat de catre facilitator, care, in caz de necesitate, pune la dispozitie informa-
tii suplimentare sau formuleazd intrebari pentru a sustine discutia.

REFLECTIE. Sint prezentate rezultatele analizei mediului intern. Participantii sint ru-
gati sa identifice tendintele si starile mediului extern la care se poate apela pentru am-
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plificarea punctelor forte si minimalizarea celor slabe. Ideile se noteaza in rubrica Opor-
tunitdti. Se identifica tendintele si starile ce pot afecta punctele forte si incuraja punctele
slabe. Ideile se noteaza in rubrica Amenintdri. Procedeul este folosit repetat dupa pre-
zentarea fiecarui aspect. Participantilor li se aduc multumiri pentru contributia adusa la
elaborarea PDS-ului. Se selecteaza membirii echipei de elaborare care vor prelucra ideile
expuse in cadrul atelierului.

Autoevaluare. Dupad redactarea acestei componente a PDS-ului, se organizeaza se-
dinta grupului de elaborare si se analizeaza produsul, utilizind urmatoarea fisa:

Neajunsuriin realizarea analizelor:

e concluziile despre punctele forte si slabe ale institutiei nu au legdtura cu datele
prezentate in nota informativa sau nu sint confirmate;

e nusint analizate/apreciate unele aspecte ale activitatii institutiei;

e nu sint clare criteriile in baza carora sint oferite calificativele: forte, bun, slab,
rau;

e concluzii contradictorii, de exemplu: cadre didactice cu initiativéd (punct forte)
si cadre didactice pasive (punct slab);

e oportunitatile sau amenintdrile sint prezentate nu ca fapte sau tendinte, ci
ca propuneri (intentii, decizii) de a face ceva, de exemplu: implicarea cadrelor
didactice in diferite formdri, corect ar fi: mai multe institutii publice, neguverna-
mentale si private oferd posibilitdti de perfectionare.

4.,5. Identificarea si prioritizarea problemelor

Componenta Identificarea si prioritizarea problemelor este determinanta pentru
corectitudinea si eficienta activitatii ulterioare de dezvoltare a organizatiei. Aceasta
deriva din analizele efectuate. Sint prezentate succint barierele majore care impiedi-
ca parcursul organizatiei de la situatia/starea actuala la cea dorita si golurile care nu
permit realizarea viziunii.

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

La aceastad etapd de elaborare a PDS-ului se vor stabili problemele actuale ale instituti-
ei. O problemd actuald este acea situatie cind influenta negativa asupra activitatii institu-
tiei creste, devine mai puternica si se mentine in timp; aceasta nu se va rezolva de la sine
si nici nu va fi solutionata prin rezolvarea altei probleme.

In rezultatul analizei situatiei actuale, se precizeaza neajunsurile interne si barie-
rele externe care nu permit realizarea viziunii in timpul apropiat. Care dintre acestea
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sint probleme? Constatarile facute anterior pot fi doar efecte vizibile, pe cind cauzele
ramin ascunse. In asa caz, eforturile directionate spre solutionarea problemelor nu
vor avea impactul asteptat.

Este bine cunoscutd afirmatia ,Problema corect formulata este pe jumatate re-
zolvata”. O problema corect formulata contine, de regul3, trei elemente: grupul-tinta
afectat, neajunsul sau deficienta care il afecteaza, motivele principale ale deficiente-
lor. De exemplu: “Saptezeci si noua la suta din absolventi au competente profesio-
nale slab dezvoltate. Cauzele sint: posibilitati reduse de exersare in atelierele institutiei,
gratie dotdrii insuficiente cu utilaj; posibilitdti reduse de dezvoltare a abilitdtilor la intre-

prinderile-lider de profil, deoarece angajatorii nu au incredere in pregadtirea elevilor’.

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

Timp: aproximativ 2 ore academice

Participanti: un grup de cel mult 16 persoane - membrii echipei de elaborare a PDS-
ului, angajati, elevi, reprezentanti ai partenerilor etc.

Resurse: rezultatele analizei mediului intern si extern, fise cu declaratia de misiune
si descrierea viziunii, foi A4, postere, carioci, spatiu pentru plasarea posterelor (perete,
tabld)

EVOCARE. Participantii sint rugati sd aleaga, din analiza SWOT, mai multe puncte
slabe ale unuia dintre domeniile de activitate ale institutiei, fiecare constatare fiind
scrisa pe foaie separata. Ulterior, li se adreseaza intrebarea: De ce avem aceasta ten-
dintd/stare? Raspunsul va fi urmat de o noud intrebare De ce? Fiecare raspuns se no-
teaza separat (pe foi A4, stickere). Aceastd etapa de brainstorming poate dura 15-30
de minute. Indicatorul unui rezultat bun sint cel putin 30 de foi completate.

REALIZARE A SENSULUL. La aceasta etapa, participantii descopera legdtura cauza-
efect in problemele identificate. Facilitatorul prezinta un model al arborelui problemei
si explica pasii aplicarii instrumentului:

1. Enuntarea problemelor existente la un moment dat in domeniul de care se ocupa

institutia;

2. Descoperirea legaturilor de cauzalitate intre problemele stabilite si aranjarea pro-

blemelor respective in ordinea dictata de aceste legaturi;

3. Alegerea problemei, care, odatd solutionata, poate oferi grupului de beneficiari

rezultate importante.
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ARBORELE PROBLEMEI

[ Efect secundar ] Efect secundar

Efecte -

N st PROBLEMA o mcme e
Cauze

CAUZA m CAUZA

Cauza indirecta Cauza indirecta

Cel de-al doilea pas al aplicarii acestui instrument implica citeva actiuni. Fiecare fisa
este plasata la locul ei pe arborele problemei, dupa modelul prezentat. Arborele se afi-
seazd pe perete. In procesul identificarii legaturilor cauza-efect se revine la deciziile initi-
ale si se schimbd, in caz de necesitate, pozitia fisei. La nevoie, arborele se completeaza cu
o fisa noud. Acesta fiind construit, urmeaza alegerea si redactarea problemei principale.

REFLECTIE. Se va realiza cel de-al treilea pas de elaborare a arborelui problemei,

care permite identificarea problemei principale in baza citorva criterii:

1) urgentd - influenta negativa creste odata cu trecerea timpului, nesolutionarea
problemei poate genera o criza;

2) importantd - nu poate fi neglijata, aria de influenta negativa este largd, consecin-
tele sint grave;

3) fezabilitate — poate fi solutionata cu resursele umane si materiale disponibile; daca
acestea nu sint suficiente, problema este divizata in citeva subprobleme, efortul
fiind orientat spre cel ce pot fi solutionate cu resursele existente;

4) controlabilitate — poate fi asigurat monitorizarea si controlul calitativ si continuu.

La redactarea problemelor identificate, se va tine cont de prezenta obligatorie a trei
elemente:

e grupul-tinta afectat de problema;

e neajunsul/dificultatea care il afecteaza;

e motivele principale ale dificultatilor.

EXTINDERE. La acest stadiu, este solicitata opinia angajatilor, elevilor, partenerilor
care nu au fost implicati in activitatea atelierului. Se prezinta problemele identificate si se
pun urmatoarele intrebari:

e (Citde actuale sint problemele evidentiate?

o (Cauzele problemelor sint determinate corect? Exista si alte cauze?
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e Solutionarea problemelor enuntate tine de competenta institutiei?
e Solutionarea problemelor enuntate va contribui le realizarea viziunii?

Opiniile colectate se utilizeaza la reformularea problemelor (in caz de necesitate).

Autoevaluare. Corectitudinea formularii problemelor se verifica la sedinta echipei de
elaborare a PDS-ului, care va lua in consideratie urmatorii indicatori:

e numarul de probleme este mare (recomandabil — 4-5 probleme majore); numarul
mare de probleme este un indicator al faptului ca unele dintre ele sint efecte;

e nu este clar pe cine afecteaza problema;

e problema prezentatd este un efect, cauza ramine in umbra;

e problemele identificate nu tin de competenta institutiei, ele sint provocate de
mediul extern, forta de influenta a institutiei asupra acestuia fiind minima;

e mai multe probleme specifica drept cauza lipsa resurselor materiale si financiare;

e nici o problema nu este generata de capacitatile/competentele slab dezvolta-
te ale managerilor sau cadrelor didactice sau de eficienta redusa a proceduri-
lor manageriale aplicate in institutie;

e nu este clara legdtura dintre problema identificata si viziunea, misiunea institutiei;

e problema prezentata nu este demonstrata prin faptele incluse in nota infor-
mativa si in analiza;

e problema contine mai multe cauze si consecinte.

4.6. Formularea obiectivelor strategice

Acest capitol prezinta obiectivele orientate spre realizarea unor schimbari majore, in
termen de 3-5 ani, pentru transformarea viziunii din vis in realitate.

Obiectivele strategice reprezinta un set de rezultate scontate, necesare intru atin-
gerea situatiei dorite. Fiecare obiectiv strategic tinteste solutionarea problemelor majo-
re identificate in institutie.

Pentru ca un obiectiv sa fie formulat corect, el trebuie sa respecte urmatoarele criterii:

e safie specific;

e safie masurabil;

e savizeze un rezultat, nu o activitate;

e safie coordonat cu misiunea si viziunea institutiei;

e sa fie fezabil in limita resurselor de timp disponibile.

Obiectivele strategice bine formulate pot determina elaborarea unor proiecte spe-
cifice si planuri de activitate.

36



Elaborarea Planului de dezvoltare strategicd a institutiei

Obiectivele strategice pot fi structurate dupa citeva modele, cel mai abordat fiind

urmdtorul:

e Obiectivul general/tinta strategica - reiese direct din viziunea institutiei si este
orientat spre descrierea finalitatilor scontate. Aceste tinte vor fi parte a Strategiei
de asigurare a calitatii, elaborata la nivel de institutie si implementata de CEIAC.

o Obiectivele specifice - reies din obiectivul general si se orienteaza spre aspectele spe-
cifice ale activitatilor orientate spre atingerea finalitatilor scontate.

Realizarea obiectivelor specifice trebuie sa duca automat la realizarea obiectivului ge-
neral.

Experienta internationala a demonstrat ca toate obiectivele, indiferent de schimbare si de
termenul de realizare, trebuie sa fie formulate SMART (din engleza - destept).

S Obiectivul trebuie sa indice domeniul vizat si tipul schimbarii de realizat.
(specific) |Astfel, cei implicati vor intelege clar care sint rezultatele asteptate.
M Schimbarea propusa trebuie sa fie masurabila si observabila. Acest crite-

(masurabil) | riu permite monitorizarea si evaluarea gradului de realizare a obiectivului.
Caracteristicile masurabile sint indicatori ai succesului dezvoltarii.

A Obiectivul trebuie sa fie realizabil, ambitios (pentru a-i stimula pe angaja-
(posibil de |tii institutiei sa depuna eforturi intru atingerea acestuia).
atins)
Obiectivul trebuie sa fie in concordanta cu viziunea de dezvoltare a in-
R stitutiei. Atingerea obiectivului creeaza conditii pentru realizarea visurilor
(relevant) |institutiei. El trebuie sa contribuie la solutionarea problemelor existente.
T Obiectivul trebuie sa includa perioada de timp alocata realizarii. Acest lu-

(plasatin | cru faciliteaza mobilizarea resurselor si organizarea activitatilor de moni-
timp) torizare.

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

Timp: aproximativ 2 ore academice

Participanti: un grup de cel mult 16 persoane — membrii echipei de elaborare a PDS-
ului, angajati, elevi, reprezentanti ai partenerilor etc.

Resurse: produsul atelierului de formulare si prioritizare a problemelor, fise cu decla-
ratia de misiune si descrierea viziunii, foi A4, postere, carioci, spatiu pentru plasarea foilor

(perete, tabla)

EVOCARE. Membrii grupului de initiativa prezinta problema si construiesc, pe poster
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sau pe tabld, arborele acesteia. Participantii reflecteaza, timp de 2 minute, asupra unor
posibile solutii, expun idei, care - la etapa respectiva - sint doar notate, fara a fi criticate
sau dezvoltate.

REALIZARE A SENSULUL. Participantilor li se prezinta modelul arborelui obiectivelor,
precizindu-se ca intre acesta si arborele problemei exista o legatura logica. Pentru a elimi-
na cauzele directe ale problemei, se fixeaza obiective. Fiecare obiectiv realizat va influenta
dezvoltarea institutiei si va contribui la materializarea viziunii.

ARBORELE SOLUTIEI

[ IMPACT ] [ IMPACT ]

Rezulate

Efecte

OBIECTIV

OBIECTIV OBIECTIV

GENERAL GENERAL GENERAL

Obiectiv specific Obiectiv specific

Activitatea 1 Activitatea 2

Participantii construiesc arborele solutiei, ghidindu-se de modelul propus. Se actu-
alizeaza/explica cerintele pentru formularea obiectivelor SMART, utilizindu-se tabelul
prezentat in Ghid. Se formeaza echipe mici (max. 4 persoane). Se distribuie postere si
se enunta sarcina: Timp de 7 minute, formulati, in baza modelului arborelui solutiilor, un
obiectiv strategic. Echipele realizeaza sarcina, aplicind criteriile SMART.

REFLECTIE. Participantii sint rugati sa analizeze, timp de 3-5 minute, cu ajutorul
tabelului SMART, obiectivele elaborate de catre colegi. Pentru aceasta, posterele pe
care sint notate obiectivele sint transmise celorlalte echipe. Rezultatele evaluarii, in
forma de concluzii (de exemplu: Nu este clar cum vom masura rezultatul.) sau de intre-
bari (de exemplu: Cum vom mdsura rezultatul?), sint scrise pe poster sau pe o foaie,
care se anexeaza. Posterul cu obiectivul si comentariile colegilor este transmis altei
echipe. Atunci cind acesta revine la autori, se ofera citeva minute pentru analiza co-
mentariilor si, eventual, modificarea obiectivului.
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EXTINDERE. Membirii echipei de elaborare a PDS-ului organizeaza consultari cu re-
prezentantii angajatilor, elevilor, partenerilor, pentru a le afla opinia cu referire la obiecti-
vele stipulate. In timpul consultarilor, se propun citeva intrebari:

e (it de clare sint rezultatele asteptate?

¢ ince masura atingerea obiectivelor contribuie la materializarea viziunii?

e In ce masura atingerea obiectivelor contribuie la imbunatatirea calitatii educa-

tiei?

e Doriti sa participati la realizarea acestor obiective? In ce ar consta implicarea/con-

tributia dumneavoastra?

Autoevaluare. Evaluarea sau autoevaluarea se va baza pe realizarea urmatoarei
sarcini: Vdrugdm sd evaluati fiecare obiectiv strategic prin prisma criteriilor enumera-
te. Utilizati note de la 1 (dezacord) la 5 (acord puternic).

Criterii 1 2 3 4 5
Contribuie la realizarea viziunii.
Contribuie la imbundtatirea calitatii educatiei.
Pot fi atinse in timpul alocat si cu resurse proprii.
Rezultatele asteptate pot fi observate si masurate.
Are impact pozitiv asupra unui numar mare de beneficiari.
Are impact pozitiv asupra celor defavorizati.
Abordeaza probleme actuale, critice, urgente, care pot pune in
pericol sanatatea sau securitatea oamenilor, existenta institutiei.
Pot fi accesate resurse alternative sau locale.
Total

Neajunsuriin prezentarea obiectivelor strategice:

e continutul obiectivului poate fi interpretat/inteles in mai multe feluri;

e obiectivul nu prezinta clar rezultatul;

e obiectivul descrie actiunea, dar nu rezultatul/produsul concret;

e realizarea obiectivului poate fi posibild in termen relativ scurt (pina la un an);

e realizarea obiectivului nu are impact evident asupra calitatii serviciilor oferite de
institutie;

e nu este determinata clar perioada de timp preconizata pentru atingerea obiecti-
vului.
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4.7.Elaborarea planului de activitati

Obiectivele strategice raspund la intrebarea: Ce schimbadrivor fi realizate pe parcursul
implementadrii PDS-ului?

Activitatile strategice raspund la intrebarea: Cum vom realiza aceste schimbari?

Capitolul oferd informatii succinte despre activitatile majore (unice sau reluate peri-
odic) proiectate pentru indeplinirea obiectivelor, resursele necesare, perioada de timp,
persoanele responsabile etc.

Activitatile, redate integral sau divizate in pasi mai mici, se vor regasi ulterior in pla-
nurile operationale ale institutiei (planul anual, planurile de activitate ale catedrelor me-
todice, planurile de dezvoltare personala si profesionala etc.).

Raspunzind la intrebarea Cum vom realiza aceste schimbdri?, trebuie sa se tind cont
de punctele forte si de oportunitatile identificate la etapa de analiza. Acestea reprezinta
resursele necesare pentru desfasurarea activitatilor.

Descrierea detaliata a activitatilor clarifica urmatoarele aspecte:
e (e trebuie de intreprins?

e Cineva realiza schimbarea?

e (ittimp vadura?

e Caressint resursele/costurile?

e Caresintindicatorii de realizare?

De regul3, toate aceste informatii sint organizate sub forma unui tabel cu mai multe
rubrici. La alegerea tipului de tabel, se tine cont de avantajele si limitele sale: include-
rea mai multor aspecte/rubrici faciliteaza structurarea informatiei, dar solicita mai mult
spatiu si poate crea dificultati in perceperea datelor. Modelul potrivit este acela care
cuprinde informatiile necesare si este comod pentru implementarea unui PDS functi-
onal.

Deseori, la descrierea activitatilor se utilizeaza mai multe tipuri de tabele. Unele pot
contine informatii despre toate aspectele enumerate, altele se focuseaza doar pe unele
dintre ele — un astfel de instrument fiind tabelul GANTT, care consta dintr-o matrice cu
doua axe: una orizontala, care indica perioada de timp necesara fiecarei activitati, si alta
verticala, care indica sarcinile ce trebuie indeplinite. Graficul faciliteaza perceperea holis-
ticd a tuturor activitatilor cuprinse in PDS; ajuta la coordonarea si repartizarea resurselor,
la monitorizarea procesului de schimbare.
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Sugestii metodologice privind organizarea elaborarii activitatilor strategice
Timp: aproximativ 2 ore academice

Participanti: un grup de cel mult 16 persoane — membrii echipei de elaborare a PDS-
ului, angajati, elevi, reprezentanti ai partenerilor etc.

Resurse: arborele problemei si arborele solutiei, obiectivele strategice formulate, re-
zultatele analizei mediului intern si extern, fise cu declaratia misiunii si descrierea viziunii,
postere, carioci, spatiu pentru plasarea posterelor (perete, tabld)

EVOCARE. in rezultatul atelierului, sint acumulate mai multe idei privind activitatile
necesare realizarii obiectivelor strategice. Facilitatorul actualizeaza cunostintele partici-
pantilor despre planuri, adresind citeva intrebari:

e C(are este diferenta dintre obiectiv si activitate?

e Ce elemente/rubrici includeti, de regula, in planurile pe care le elaborati?

REALIZARE A SENSULUL. Activitdtile reprezinta eforturile depuse pentru obtinerea
rezultatelor asteptate, reflectate in obiective. Aceste eforturi solicita resurse concrete si
au o consecutivitate logica in timp. in baza arborelui solutiei, se demonstreaza nivelul
logic al activitatilor. Se formeaza echipe mici, carora li se repartizeaza cite un obiectiv
strategic. Facilitatorul formuleaza sarcina: Timp de 5 minute, elaborati lista de activitdti prin
care este posibild realizarea acestui obiectiv. Se aplica tehnica celor 5 “cum’] care implica
adresarea de intrebari “cum?” referitor la obiectivul propus. Raspunsul la o intrebare ge-
nereaza o alta intrebare. Participantii sint invitati sa identifice punctele forte si oportuni-
tatile existente, care pot fi utilizate in desfasurarea acestor activitati.

Sarcina fiind realizata, facilitatorul le propune echipelor sa elaboreze un plan de acti-
vitdti dupa urmatorul model:

Obiectivul strategic:

Obiectivul specific 1:
Activitate Perioada  Responsabil Resurse necesare  Rezultate asteptate

REFLECTIE. Planurile intocmite sint prezentate in cadrul unei dezbateri, fiecare echi-
pa avind la dispozitie 3 minute pentru a-i convinge pe colegi ca proiectul sau asigura
atingerea obiectivului cu resursele date. Ceilalti trebuie sa critice proiectul, aplicind una
sau mai multe strategii - lista de strategii de combatere a planului se afiseaza pe perete
sau pe tabla ori se repartizeaza fisa data:

41



Elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei

Posibile strategii de combatere a planului:

e Activitdtile enuntate nu sint suficiente pentru realizarea tuturor schimbdrilor prevdzute.
e Activitdtile nu contribuie la imbundtdtirea calitdtii.

e Unele activitdti sint inutile, nu contribuie la realizarea obiectivului.

e Nu este respectatd succesiunea logica a activitdtilor.

e Resursele nu sint estimate corect (sint insuficiente sau prea multe).

EXTINDERE. Membrii echipei de elaborare a PDS-ului si ai CEIAC redacteaza planurile
propuse, luind in consideratie comentariile critice ale colegilor.

Autoevaluare. Planurile se analizeaza in cadrul unei sedinte comune a echipei de
elaborare a PDS-ului si a Comisiei pentru calitate, pentru a exclude greselile tipice.

Gregseli tipice in prezentarea activitatilor:

e nu este aratata perioada de timp;

e inrubrica Timp este indicat periodic, fara specificarea perioadei exacte;

e nu este clar cine sint responsabilii;

e nu exista o legdtura logica intre activitate si obiective;

e activitatile de dezvoltare sint substituite de activitatile ce asigura functiona-
rea institutiei.

Monitorizarea si evaluarea implementarii PDS-ului

Monitorizarea reprezinta un proces continuu de supervizare a activitatilor pe intrea-
ga perioada de implementare a PDS-ului, iar evaluarea - un proces de apreciere a rezul-
tatelor obtinute in urma implementarii. Monitorizarea se afla in corelatie cu evaluarea.
Totodatd, aceste componente derivd direct din obiectivele strategice si din planul de
activitati. Monitorizarea si evaluarea pot fi planificate si realizate doar in cazul formularii
corecte si clare a obiectivelor PDS-ului si a indicatorilor.

Functiile esentiale ale monitorizarii Functiile esentiale ale evaluarii

e Asigurarea obtinerii rezultatelor pla- e Aprecierea rezultatelor obtinute
nificate si a realizarii obiectivelor, prin
supravegherea continud a procesului | e Formularea concluziilor/lectiilor invata-
de implementare a PDS-ului te

e Colectarea datelor pentru fundamenta- | e Stabilirea reperelor pentru ciclul urma-
rea evaluarii tor de planificare
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Monitorizarea va fi prezentata in PDS printr-un plan ori o reprezentare grafica, care va
include actiunile intreprinse si detaliile legate de acestea. Planificarea monitorizdrii ince-
pe de la clarificarea indicatorilor principali, a caror realizare va fi supervizata. De regul3,
se opereaza cu trei tipuri de indicatori:

e indicatori de proces;

e indicatori de produs;
indicatori de rezultat.

In procesul de monitorizare se vor supraveghea:

— indicatorii de proces — pentru a observa/controla si a asigura desfasurarea activita-
tilor proiectate in termenul stabilit, conform metodologiei propuse si cu resursele
preconizate;

— indicatorii de produs - pentru a observa/controla si a asigura conditiile necesare
atingerii obiectivelor (de exemplu: numarul de persoane implicate, numarul de
utilaje noi instalate, numarul de harti tehnologice elaborate, corespunderea utila-
jelor din ateliere celor ce se utilizeaza la intreprinderi etc.);

— indicatorii de rezultat — pentru a observa/controla si a asigura realizarea obiec-
tivelor la nivelul de calitate/performanta solicitat (de exemplu: gradul de dez-
voltare a competentelor, numarul de elevi care obtin grade de calificare inalte,
gradul de satisfactie al elevilor si pdrintilor privind procesul de instruire si re-
zultatele, gradul de motivatie pentru invatare etc.).

Statele membre si asociate ale Uniunii Europene au adoptat criterii comune de cali-
tate si descriptori indicativi pentru o analiza comparativd/evaluarea sistemelor de inva-
tamint profesional. In acest scop, au fost elaborate Recomandarile EQAVET, care contin si
indicatorii de calitate:

» Indicatorul 1. Relevanta sistemelor de asigurare a calitatii pentru furnizorii de edu-
catie si formare profesionald (EFP);

Indicatorul 2. Investitia in instruirea profesorilor si a formatorilor;

Indicatorul 3. Rata participarii la programele de EFP;

Indicatorul 4. Rata de finalizare a programelor de EFP;

Indicatorul 5. Rata de angajare dupa finalizarea programelor de EFP
Indicatorul 6. Utilizarea aptitudinilor dobindite la locul de munca;

Indicatorul 7. Rata somajului in functie de criterii de eficienta individuala;
Indicatorul 8. Prevalenta grupurilor vulnerabile;

Indicatorul 9. Mecanisme de identificare a nevoilor de formare pe piata muncii;
Indicatorul 10. Planuri de promovare a accesului la EFP.

VVYVYVVVYYYVY

Dat fiind faptul cd indicatorii de baza urmeaza a fi reflectati in rapoartele de evalua-
re, acestia vor fi inclusi si in planul de monitorizare a implementarii PDS-ului.
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Instrumentele de culegere a datelor sint cele utilizate la colectarea informatiei despre
starea actuala a institutiei (vezi capitolul Prezentarea informatiei despre institutie). In de-
rularea activitatilor de monitorizare si evaluare este important sa tineti cont de principiul
participativitatii: antrenati in acest proces cadrele didactice, elevii si partenerii, ceea ce va
genera o implicare mai mare, cresterea gradului de transparenta, de responsabilitate si
de motivatie. Responsabile de realizarea activitdtilor de monitorizare si evaluare nu trebuie
sd fie persoanele responsabile de derularea activitdtilor preconizate in PDS.

Planul de monitorizare a implementarii PDS-ului urmeaza sa ofere raspunsuri la un sir
de intrebari, cum ar fi:

— Ce aspecte ale procesului vor fi monitorizate?

— Ce date vor fi colectate?

— Care vor fi modalitdtile de colectare a datelor? (Cine le va colecta? Cum? Cind? Ce
resurse vor fi utilizate pentru monitorizare?)

— Incemod vor fiinregistrate, prezentate si pastrate datele culese in procesul moni-
torizarii?

— Cum vor fi valorificate aceste date?

Datele obtinute in timpul monitorizdrii realizarii indicatorilor de proces pot fi inregis-
trate in coloane atasate in dreapta Planului de activitate. Numarul coloanelor va depinde
de numarul masurarilor/verificarilor proiectate. Tabelul ar putea arata astfel:

Obiectivul:
Activi- Peri- Res- Resurse Rezulta- Date Monito- Date Moni- Date Monito-

tate oada ponsa- nece- teastep- rizare 1 torizare 2 rizare 3
o] sare tate 01.11.2016  01.03.2017  01.06.2017

O astfel de inregistrare a datelor permite determinarea succesului si a problemelor
in implementare, sprijinirea procesului de luare a unor decizii informate legate de ajus-
tarea implementdrii; analiza evolutiei procesului de obtinere a performantelor dorite si
informarea despre eficienta procedurilor aplicate; furnizarea datelor pentru evaluarea
rezultatelor.
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Un alt model de planificare a procesului de monitorizare a implementarii poate fi axat
pe obiective si indicatori. Acest Plan de monitorizare poate avea urmdtoarele rubrici:

Indicatori  Activitati specifi- Termen/ Respon-  Unde/cum/ Constatarea ori
ce de colectarea perioada sabil cui este decizia luata

datelor (metode si prezentata in baza celor
instrumente) informatia prezentate

Evaluarea implementarii PDS-ului are loc la sfirsitul perioadei de implementare.
Pe parcurs, se efectueaza evaluari intermediare si evaluari focusate. Evaluarile inter-
mediare vor fi stabilite pentru sfirsitul fiecarui an de implementare. Evaludrile focu-
sate, care se vor referi doar la un obiectiv concret, un domeniu de activitate a insti-
tutiei, pot fi desfasurate dupa derularea tuturor activitatilor preconizate. Planificarea
evaluarii, ca parte componenta a PDS-ului, se poate reduce la indicarea denumirii
rapoartelor de evaluare, a perioadei in care vor fi acestea elaborate, a responsabililor
de elaborare si a locului prezentarii.

Monitorizarea si evaluarea trebuie sa fie realizate de o structura distincta a institu-
tiei de invatamint profesional tehnic, care are atributii specifice orientate inclusiv spre

consolidarea capacitatii institutionale.

Sugestii metodologice pentru organizarea procesului de planificare a monitori-
zarii si evaludrii Planului de dezvoltare strategica a institutiei

Timp: aproximativ 2,5 ore

Participanti: un grup de cel mult 16 persoane — membrii echipei manageriale, ai
echipei de elaborare a PDS-ului si ai CEIAC

Resurse: fisa informativa despre componenta Monitorizarea si evaluarea implemen-

tdrii PDS-ului, despre componentele elaborate anterior; fise cu descrierea viziunii; fise cu
prezentarea obiectivelor strategice; planul de activitati; coli de hirtie, carioci
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EVOCARE. Familiarizati participantii cu scopul organizarii atelierului, mentionind
importanta elabordrii componentei Monitorizarea si evaluarea implementdrii PDS-
ului. Pentru actualizarea cunostintelor, propuneti-le sa lucreze (5 minute) in perechi
la identificarea diferentelor dintre monitorizare si evaluare. La expirarea timpului
alocat, solicitati opinia fiecarei perechi si organizati informatia grafic (tabel ori dia-
grama Venn). Aceasta parte a activitatii poate lua 10-15 minute.

REALIZARE A SENSULUL. Distribuiti-le participantilor fisa informativa Monitoriza-
rea si evaluarea si rugati-i sa completeze tabelul/diagrama construit/a la etapa Evo-
care cu informatii noi. Oferiti pentru indeplinirea sarcinii 5-10 minute. Participantii
pot citi textul individual ori in perechi. Ghidati discutia asupra completarilor sau a
corectarilor in tabel (diagrama), in cazul in care acestea sint necesare. Discutia poate
dura 10-15 minute.

Impartiti participantii in grupuri mici. Numarul grupurilor va corespunde numa-
rului de obiective strategice formulate in PDS. Distribuiti-le fisa cu descrierea viziunii
si fisa cu descrierea obiectivului, a activitatilor. Formulati sarcina: Elaborati lista de
indicatori pentru obiectivul si activitdtile planificate. Accentuati faptul cd unii indicatori
sint deja parte a obiectivelor (rezultate asteptate care pot fi mdsurate) si a planului de
activitdati (rezultate preconizate, resurse, perioada de realizare). Echipele trebuie sa ex-
tragd acesti indicatori si sa completeze lista. Aceasta faza poate dura 10-15 minute.
Ulterior, organizati o discutie plenara cu scopul de a verifica daca au fost identificati
toti indicatorii importanti — cei care asigura imbunatatirea calitatii si dezvoltarea in-
stitutiei.

Dupa ce grupul a ajuns la un consens privind indicatorii, propuneti o altd sarcina: De-
scrieti sursele de informatie si metodele pe care le veti utiliza pentru colectarea datelor la fie-
care indicator. Acordati realizarii acestei sarcini 10 minute. In final, organizati prezentarea
si analiza rezultatelor.

REFLECTIE. Desfasurati o discutie despre rolul managementului participativ in
asigurarea dezvoltarii institutiei. Puteti ghida discutia cu ajutorul urmatoarelor in-
trebari:

e  Cum v-ati simtit in procesul elaborarii diferitelor componente ale PDS-ului?

e (e acistigat institutia in urma implicarii in procesul de elaborare a PDS-ului a mai

multor persoane?

e (Cinevaimplementa PDS-ul?

e (e se poate intimpla daca de elaborarea si evaluarea PDS sint responsabile ace-

leasi persoane?
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In consecints, veti ajunge la ideea ca responsabile de realizarea activitatilor si res-
ponsabile de monitorizare si evaluare nu trebuie sa fie aceleasi persoane. Repartiza-
rea responsabilitatilor va asigura mai multa obiectivitate, transparentd, mai multa
implicare si realizarea mai eficienta a obiectivelor de dezvoltare.

Propuneti-le participantilor sa aleaga persoanele/grupurile de persoane care vor
fi rdspunzatoare de monitorizare si evaluare, precum si de respectarea termenelor
de prezentare a rapoartelor. Sarcina se realizeaza in echipe mici, iar rezultatele sint
prezentate in plen.

EXTINDERE. Delegati unui grup de 2-3 persoane responsabilitatea de a elabora o sin-
teza a materialelor prezentate de catre participanti si de a redacta componenta Monito-
rizarea si evaluarea implementdrii PDS-ului. Planul de monitorizare poate fi alcatuit dupa
modelul de mai jos.

Obiectivul:
Datele Activitati specifi- Termen  Respon- Unde/cum/cui Decizia luata

colectate/  ce de colectare a sabil este prezenta- in baza celor
indicatori  datelor (metode si tainformatia  prezentate
instrumente)
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Sinteza va fi expusa in cadrul unui atelier de lucru, care poate avea loc peste 1-2 zile.
Participantii vor analiza si completa aceasta sintezd, vor aproba varianta finald, care va
deveni parte componenta a PDS-ului.

Autoevaluare. Va rugam sa evaluati componenta Monitorizarea si evaluarea imple-
mentdrii PDS-ului prin prisma criteriilor incluse in tabel. Utilizati note de la 1 (dezacord)
la 5 (acord total).

1. |Am reusit sa descriem indicatorii pentru fiecare
obiectiv.

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

Instrumentele de colectare a datelor in procesul de
monitorizare coreleaza cu indicatorii.

Activitatile ce trebuie desfasurate in cadrul monitori-
4. | Zarii si evaluarii sint expuse clar.

Responsabile de realizarea, monitorizarea si evaluarea
5. |activitatilor nu sint aceleasi persoane.

6. |Este clar cind si cui trebuie prezentate rapoartele pri-
vind rezultatele monitorizarii si evaluarii.

7 Activitatea de monitorizare va asigura realizarea in
termen a implementarii PDS-ului.
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ANEXE

Anexa 1

Exemple de misiuni ale unor institutii educationale

»Scoala noastra va avea usile deschise pentru toti cei care au nevoie de educatie (co-
pii, tineri si adulti), intru a asigura apropierea dintre oameni, cunoasterea si acceptarea
reciprocd, in vederea unei convietuiri armonioase.”’

»Scoala noastra este locul in care grija si increderea sint mai presus de restrictii si ame-
nintari. Aici fiecare persoana, indiferent de etnie, este ajutata si inspirata sa traiasca cu
astfel de idealuri si valori precum bunatatea, corectitudinea si responsabilitatea.”

+Asigurarea pentru fiecare elev a tuturor conditiilor necesare unei dezvoltari ple-

nare, in parteneriat si cooperare cu actorii sociali, promovind toleranta si intelegerea
intre copiii de origine socioculturala si lingvistica diferita.”
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Anexa 2

Componentele Planului de dezvoltare strategica a institutiei si interdependenta
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Sc - Standarde de calitate
M - Misiune

\ V  —Viziune
wrea datelor Ni - Nota informativa
Zii despre An —Analize
e realizate PM — Probleme majore
J OS - Obiective
Ajuta Ia Act —Activ_itét,_i _
[individualizarea misiunii ME — Monitorizare si evaluare

Ajuta la corectarea
datelor relevante

[ )

Ajuta la descrierea
schimbarilor

Ofera date
valide

Ofera criterii pentru
identificarea punctelor forte
si slabe, a oportunitati

si amenintarilor

Ofera argumente pentru
decizii privind importanta
problemelor

Reflecta punctele slabe
si unele amenintari

/

Ajuta la identificarea
legaturilor cauza-efect

abile barierelor principale

rea J [Ajuté la identificarea

ficul obiectivelor

y nlaturarea cauzelor
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Anexa 3

Exemple de intrebari utilizate la colectarea informatiei pentru nota informativa

Management strategic

v" Cine cunoaste misiunea institutiei?

v' Misiunea este clara? Este inteleasa la fel de catre toti?

v" Cum a fost elaborata?

v Activitatile si proiectele institutiei sint conforme cu misiunea si obiectivele ei stra-
tegice?

v' Tn ce masura scopurile institutiei sint realizabile in conditiile politice, economice si
sociale actuale?

v" Cum sint luate deciziile strategice? Cine este implicat in acest proces?

v Care este gradul de implicare a conducerii in stabilirea scopurilor strategice, in

colectarea fondurilor, in promovarea institutiei in comunitate?

Servicii si produse

v Cit de diverse sint serviciile oferite de institutie?

v’ Care este specificul serviciilor prestate in comparatie cu al celor din alte institutii
similare?

v Acestea reflectd interesele/necesitatile beneficiarilor (elevi, parinti, agenti econo-
mici)?

v" Cum este evaluata calitatea serviciilor educationale?

v' Care dintre serviciile oferite lasa de dorit?

v" Ce schimbari din ultimii 2 ani au condus la sporirea calitatii serviciilor?

v" Ce tehnologii noi sint aplicate in acest sens?

Elevi

v’ Care sint necesitatile principale ale beneficiarilor institutiei?

v' Cum este colectata informatia despre necesitatile elevilor?

v’ Care este gradul de satisfactie al beneficiarilor privind activitatile si serviciile ofe-
rite?

v’ Care este gradul de deschidere al elevilor si parintilor in comunicarea cu profesorii
si echipa manageriala?

v Cum sint implicati elevii in proiectarea si implementarea activitatilor din institu-
tie?

v" Ce lucruri au fost modificate in ultimul timp la solicitarea beneficiarilor?
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Management operational

v Cine si cum elaboreaza planurile operationale?

v" Cum sint luate deciziile legate de asigurarea functionarii eficiente a institutiei?

v" Tn ce masura activitatile desfasurate contribuie la realizarea misiunii si a scopurilor
strategice ale institutiei?

v Ce proceduri de proiectare, realizare si evaluare a activitatilor sint aplicate? Cit de
clare sint ele?

v" Ce proceduri manageriale au fost schimbate ca rezultat al implicarii cadrelor di-
dactice sau a elevilor?

v’ Exista proceduri pe care le considerati inutile?

v" Membrii echipei de conducere isi inteleg rolul si responsabilitatile?

v Cum este colectata si distribuita informatia in cadrul institutiei?

Resurse umane

v' Cum sint repartizate sarcinile si responsabilitatile intre angajatii institutiei?

v" Sarcinile sint delegate personalului in functie de abilitatile detinute?

v Care este mecanismul de implicare a personalului in organizarea activitati-
lor?

v Activitatea personalului este evaluata conform cerintelor fisei de post?

v Ce recompense sint oferite angajatilor si voluntarilor?

v" Cum sint rezolvate conflictele in organizatie?

v Ce oportunitati de dezvoltare personala exista?

v’ Exista planuri de dezvoltare a personalului?

Bazd materiala

v’ Ce proceduri de monitorizare a resurselor materiale sint aplicate in institutie?

v’ Exista un mecanism clar de raportare cu privire la utilizarea resurselor materia-
le?

v’ Exista un plan pe termen lung de dezvoltare a resurselor materiale?

v Resursele disponibile acopera nevoile institutiei?

v" Ce mecanisme de utilizare mai eficienta a resurselor materiale sint aplicate?

Resurse financiare

v’ Exista o planificare a bugetului in functie de obiectivele strategice propuse?

v Cine este implicat in elaborarea bugetului?

v’ Care sint sursele actuale de finantare?
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(\

Exista un plan pe termen lung de dezvoltare a resurselor financiare necesare bu-
nei functionari a institutiei?

Exista un mecanism de raportare cu privire la utilizarea resurselor financiare?
Fondurile obtinute de la diferiti donatori sint depozitate in conturi separate?
Cui ii sint prezentate rapoartele financiare?

Promovarea imaginii (marketing educational)

\

AN

AN NI Y RN

Exista materiale publicitare care descriu scopurile si realizarile institutiei?
Institutia este cunoscutd publicului?

Cit de regulat este informata comunitatea despre realizarile si problemele institu-
tiei?

Ce mijloace de diseminare a informatiei despre institutie sint utilizate?

Cit de implicat in activitatile de aparare/promovare a intereselor beneficiarilor si
partenerilor sinteti?

Care este gradul de incredere al partenerilor?

Institutia are acces la resursele locale (financiare, materiale, umane)?

Colaborati cu alte institutii educationale din localitate/raion/republica?

Care sint relatiile cu APL?

Colaborati cu organizatiile neguvernamentale?

Ce dificultati au fost depasite de catre parteneri cu suportul institutiei?
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Anexa 4

SWOT. Repere de elaborare

Pentru a identifica punctele forte, raspundeti la urmatoarele intrebari:

v

v

v
v

Ce facem bine, raportat la starea de lucruri din sectorul nostru sau la starea de
lucruri a trei concurenti mai apropiati?

Ce facem mai bine decit ceilalti, raportat la starea de lucruri din sectorul nostru
sau la starea de lucruri a trei concurenti mai apropiati?

Unde sintem de neinvins? Pe ce dimensiuni sintem campioni in sectorul nostru?
Unde/pe ce dimensiuni sintem unici? La ce capitol nu avem concurenti (de
exemplu: am inaugurat o specialitate care se invata doar in institutia noastrd)?
Ce capacitati avem? Ce atitudini si competente dobindite de personalul din in-
stitutie constituie un punct forte (de exemplu: rezolvarea conflictelor, aplicarea
tehnologiilor de predare/invatare/evaluare eficiente etc.)?

In care dintre domeniile de activitate institutia a obtinut rezultate pozitive?
De ce elevii, parintii, partenerii opteaza pentru institutia noastra etc.?

Identificarea punctelor slabe presupune aceeasi procedura ca si in cazul stabilirii
punctelor tari, atit ca se cauta aspectele opuse. Se formuleaza intrebari de tipul Ce NU
facem bine? etc.

La determinarea oportunitatilor, de ajutor sint urmatoarele intrebari:

RN N N N NN

Ce tendinte din mediul extern ne sint favorabile?

Ce schimbari noi din mediul extern sint avantajoase pentru noi?

Caror solicitari actuale si viitoare ale pietei le vom putea raspunde?

Ce beneficiari noi putem identifica?

Ce oportunitati ne ofera mediul social?

Care sint posibilitatile noastre de cooperare?

Cum pot fiimplicate in realizarea viziunii alte programe si institutii din comunitate?
Care sint persoanele si institutiile cu influenta din comunitate si in ce mod pot ele
sprijini dezvoltarea scolii?

Identificarea amenintarilor se va baza pe raspunsurile la urmatoarele intrebari:

v

v

Care dintre tendintele actuale din mediul extern (de pe piatd) sint in detrimentul
nostru?

Care dintre schimbarile din mediul extern pot influenta negativ activitatea institu-
tiei?

Care dintre solicitarile actualilor beneficiari nu le putem satisface?

Ce actiuni ale concurentilor nostri directi si indirecti ar putea influenta negativ
activitatea institutiei?
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Anexa 5

Tabelul Gantt al procesului de elaborare si implementare a Planului de dezvol-

Activitate

tare strategica a institutiei

Saptamini*

1234567 8 9 10

Prima sedinta de elabo-
rare a PDS-ului

Atelier de elaborare a
misiunii

Echipa de elaborare a
PDS-ului formata

Draftul misiunii elaborat

Consultari privind decla-

Opiniile angajatilor, elevi-

ratia de misiune lor, partenerilor colectate
Redactarea finald a de- Declaratia de misiune
claratiei de misiune aprobata

Atelier de elaborare a
viziunii

Draftul viziunii elaborat

Consultari privind elabo-
rarea viziunii

Opiniile angajatilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Redactarea finala a
viziunii

Atelier de planificare a
activitatilor pentru ela-
borarea notei informative

Activitati de colectare
si prelucrare a datelor
despre institutie

Viziune elaborata

Planul de colectare a

mente, termeni, responsa-
bili) aprobat

Sedinta de prezentare a
datelor colectate

Date din diferite domenii
colectate si prelucrate

Componenta nota infor-
mativd elaborata

Atelier de analiza a situa-
tiei actuale

Analizele PESTE si SWOT
realizate

Consultari privind anali-
za situatiei

Opiniile angajatilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Atelier de identificare
si prioritizare a proble-
melor

Lista de probleme majore
completata

Consultari privind pro-
blemele prioritizate

Atelier de formulare a
obiectivelor strategice

Opiniile angajatilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Obiective strategice for-
mulate

Consultari privind obiec-
tivele strategice

Opiniile angajatilor, elevi-
lor, partenerilor colectate
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Atelier de elaborare a
activitatilor strategice

Lista de activitati pentru
fiecare obiectiv elaborata

Redactarea planului de
activitati

Planul redactat

Atelier de elaborare a
planului de monitorizare
sievaluare

Planul de monitorizare si
evaluare elaborat

Unificarea componente-
lor PDS-ului si revizuirea
documentului de catre
echipa de elaborare

Activitati de informare a
angajatilor, elevilor, par-
tenerilor privind PDS-ul
elaborat

PDS-ul unificat, pregatit
pentru revizuire si consul-
tari finale

Opiniile angajatilor, elevi-
lor, partenerilor colectate

Aprobarea PDS-ului

PDS-ul aprobat

* Stabilirea termenului de elaborare a documentului este la latitudinea fiecarei insti-

tutii.
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Anexa 6

Model de chestionar pentru elevi
(sa se asigure anonimatul)

puternic

puternic

Instruire

Dezacord
Dezacord
aplicabil

1. |in scoala este promovata democratia.

2. |In scoala sint organizate activitati ce contribu-
ie la dezvoltarea mea.

3. | Pot participa fara restrictii la activitatile organi-
zate in scoala.

4. | Colegii mei de grupa se comporta bine in tim-
pul orelor de instruire.

5. |Tmi place cum sint dotate si amenajate salile
de curs.

6. | Toti elevii au posibilitatea de a participa activ
in procesul de instruire.

7. |In cadrul unor ore, sint utilizate metode de lu-
cruin grup.

8. | Profesorii organizeaza instruirea interesant, fo-
losind diferite resurse.

9. |Profesorii ne adreseaza intrebari pentru a veri-
fica dacd am inteles materia de studiu.

10. | Maniera de predare a profesorilor este una ac-
cesibila.

11. | Profesorii imi sugereaza ce pot sa fac pentru a
invata mai bine.

12.|Daca am nevoie de suport in procesul de in-
struire, ma adresez profesorului/maistrului
fara probleme.

13. |imi fac temele de casa intotdeauna.

14. | Toate lucrdrile mele sint verificate de catre
profesor/maistru; el imi spune ce trebuie de
imbunatatit.

15. | Succesele mele sint intotdeauna apreciate.
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v T By =
Leadership si management £ S 8¢ 2
educational 9 M ONE i
2 o ad 2%
1 Directorul si directorii adjuncti ma cu-
" | nosc personal.
) Directorul si directorii adjuncti viziteaza
" | sistematic grupa mea.
3 Ma simt bine atunci cind ma adresez di-
" | rectorului sau adjunctilor.
4 Directorul si directorii adjuncti iau deci-
" | zii corecte si obiective.
5. | Opinia mea este apreciata in scoala.
6 Regulile instituite in scoala sint bineve-
" | nite.
7. | Stiu la cine pot apela in diferite situatii.
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Anexa 7

v _en

Citeva sfaturi pentru cei care initiaza schimbari in educatie

Inainte de a schimba ceva, afla si incearca sa intelegi ce simt si cred oamenii.
Pretuieste-ti colegii si incurajeaza-i sa se dezvolte.

Exprima deschis ceea ce consideri ca este valabil.

Colaboreaza cu colegii, nu incerca doar sa-i cooptezi in diferite activitati.
Ofera alternative de actiune, nu numai traiecte unice.

Foloseste cadrul institutional al CA pentru a extinde participarea la luarea de de-
cizii.

Nu uita ca reprezinti comunitatea. Actioneaza in permanenta in interesul ei.
Orice schimbare va avea succes daca in scoala si in comunitate vor exista doi
factori care actioneaza doar impreuna:

- nevoia obiectiva de schimbare, exprimata la nivelul comunitatii;

- insatisfactia fata de situatia prezenta.

Daca exista necesitatea unei schimbari, dar nu este clar ce si cum trebuie sa
se schimbe, iar oamenii se multumesc cu ceea ce au si ce sint, atunci nu se va
schimba nimic.



