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Argument

Ultimii ani au marcat semnificativ evolutia invatdmantului profesional tehnic
din Republica Moldova. Toate partile interesate, prin efort comun, s-au angajat
in procesul de dezvoltare si modernizare a acestuia, contribuind la asigurarea
calitatii si a relevantei studiilor, inclusiv prin consolidarea organizationala a
institutiilor de invatamant. in acest context, Centrul Educational PRO DIDAC-
TICA a demarat, acum 10 ani, cu sprijinul LED Moldova, in cadrul proiectului
CONSEPT, procesul de dezvoltare organizationala a peste 20 de institutii, care au
beneficiat de un suport profesionist in planificarea si implementarea strategiilor
de dezvoltare institutionald, axate pe sporirea calitatii si a eficientei pregatirii
profesionale. Exercitiul a fost unul complex, fiind raliat plenar atat la contextul
european, cat si la reforma educationala de la noi, la transformarile structurale
si de continut ale sectorului.

Avand in vedere experienta acumulatd, ne-am propus sa valorificam prac-
ticile de succes si lectiile invatate in procesul de elaborare si implementare a
strategiilor de dezvoltare, care, consideram, pot inspira, prin exemple contex-
tualizate, institutiile interesate sa avanseze si sa asigure conditiile necesare
pentru o buna pregatire profesionald initiala si continua a resurselor umane
din diverse sfere.

Prima lucrare, aparuta in cadrul proiectului CONSEPT si destinata echipelor
manageriale — Elaborarea Planului de dezvoltare strategicd a institutiei, repre-
zinta un suport metodologic pentru realizarea procesului de planificare stra-
tegica si contine repere teoretice sintetizate, completate cu sugestii practice
si metodologice referitoare la organizarea eficienta si rationala a conceperii
fiecarei componente a documentului strategic: misiunea, viziunea, prezen-
tarea institutiei, analiza factorilor interni si externi de influenta, identificarea
si prioritizarea problemelor, formularea obiectivelor strategice si intocmirea
planului de activitati.

Lucrarea de fata vine in continuarea ghidului si este destinata aceluiasi grup-
tinta — membrii echipei manageriale. Aceasta are in atentie mai ales aspecte ce
tin de implementarea participativa a strategiei de dezvoltare si de abordare siste-
mica in planificarea, monitorizarea si raportarea activitatilor — atat a celor de dez-
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voltare, cat si a celor care asigurd buna functionare a institutiei. Or, capacitatea
scolii de a planifica si, in acelasi timp, de a raspunde prompt la interventiile
din mediul intern si extern este una extrem de importanta pentru dezvoltarea
institutionala si indeplinirea misiunii asumate. Astfel, citind aceasta lucrare,
veti putea gasi rdspunsuri argumentate, cu exemple relevante din experienta
scolilor CONSEPT, la un sir de intrebdri: Ce reprezinta planificarea operationala?
Cum poate fi corelat PDS-ul cu planurile operationale? Cum se organizeaza
procesul de planificare? Ce tipuri de planuri realizeaza institutia pentru buna
sa functionare si dezvoltare? Ce trebuie sa contina fiecare plan? Ce conexiuni
trebuie sa existe intre planurile intocmite? s.a.

Un alt aspect care se refera la implementarea cu succes a planului, tratat
de autori din perspectiva aplicativa, tine de monitorizarea interna a acestui
proces si organizarea lui cu participarea intregii echipe. Experientele pozitive
ale unor institutii-pilot completeazd demersul metodologic propus si confirma
importanta abordarii sistemice a actiunii de planificare si de realizare a planuri-
lor de dezvoltare.

Tinand cont de faptul ca fiecare institutie se afla intr-un continuu proces de
transformare, iar una dintre sarcinile de baza ale acestora consta in a anticipa,
directiona si valorifica schimbarile printr-un demers planificat de implementare
a strategiei de dezvoltare, ne exprimam speranta ca prezenta lucrare va con-
stitui un suport valoros atat pentru membrii echipelor manageriale, cat si pen-
tru ceilalti actanti din cadrul institutiei, in calitate de resursa de sincronizare a
activitatii acestora.

Rima Bezede
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1. Dezvoltare si functionare — aspecte
indispensabile ale activitatii unei institutii
educationale

Ati finalizat elaborarea Planului de dezvoltare strategica a institutiei. Acesta
a fost aprobat. Deci a sosit momentul sa purcedem la implementarea actiunilor
proiectate, o etapa deloc usoara: zilnic, trebuie desfasurate o multime de activitati;
daca nu o vom face, riscam sa fim penalizati, direct sau indirect, de cdtre organele
ierarhic superioare, elevi, agenti economici, pentru neglijarea obligatiunilor asu-
mate si nerealizarea misiunii institutiei. Cum intercalam activitatile de dezvoltare
printre cele obisnuite? Trebuie sa muncim mai mult, din contul timpului alocat
vietii private? O mai buna intelegere a specificului functionarii si dezvoltarii unei
institutii poate oferi rdspunsuri constructive la aceste intrebari.

Viata unei institutii, ca si viata unui om, este plina de activitdti. Reprezentan-
tii unitatilor de invatamant pot aduce numeroase dovezi care confirmd faptul ca
muncesc mult, deseori,furand” din timpul personal. Rezultatele acestor eforturi
diferd de la o institutie la alta, pentru ca in unele accentul este pus pe functio-
nare, iar in altele — atat pe activitati care asigura functionarea, cat si pe cele care
urmaresc dezvoltarea. Secretul succesului rezida in asigurarea echilibrului intre
aceste doua tipuri de activitati: daca le avem in vizor numai pe cele axate pe
functionare, riscdm ca, intr-o lume in permanenta schimbare, serviciile noastre
sa nu raspunda necesitatilor societatii. Daca ne concentram prea mult pe dez-
voltare, nu este exclus sa pierdem legdtura cu societatea, deoarece activitatile
noastre vor reflecta intr-o mdsura mai mica nevoile actuale ale elevilor, parinti-
lor sau agentilor economici.

Pentru a stabili acest echilibru in mod constient, trebuie, in primul rand, sa
cultivam abilitatea de a distinge activitatile care asigura functionarea de cele care
tintesc dezvoltarea. in scopul verificarii gradului de formare a acestei abilitati, va
propunem sa analizati situatiile descrise mai jos si sa le identificati pe cele ce tin
de dezvoltare:

1. Inintentia de a asigura conditii prielnice pentru activitatea institutiei, am

realizat lucrari de reparatie a sistemului de incalzire: au fost schimbate
30% din tevi, iar caloriferele fabricate cu 50 de ani in urmad au fost inlocuite
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cu altele noi. In consecinta, conditiile de lucru in atelierele si silile de clasa
au devenit mai bune.

2. Am introdus in activitatea institutiei practica conform careia, cel putin de
trei ori pe parcursul anului scolar, fiecare cadru didactic desfasoara lectii
deschise, asistate de colegi, care completeaza o fisa-tip. Practica respecti-
va permite ca fiecare cadru didactic sa isi realizeze activitatea in conformi-
tate cu standardele educationale.

3. Pentru a dezvolta mai bine competentele elevilor, in institutie au fost or-
ganizate cercuri, in cadrul cdrora elevii motivati au posibilitatea sa lucre-
ze mai mult timp cu echipamentul si utilajul din ateliere. Drept urmare,
ei demonstreaza performante la concursul Cel mai bun in profesie.

Analizand aceste situatii, deseori gandim in felul urmdtor:

e aceste activitati au un impact pozitiv asupra rezultatelor institutiei;

e realizarea acestora solicitd un efort mai mare din partea angajatilor, spre
deosebire de activitatile de ruting;

e activitatile descrise aduc elemente de inovatie, o schimbare (tevi si calori-
fere noi, mai multe cadre didactice care aplica corect metodele de instrui-
re moderne, elevi care obtin locuri premiante la concursuri etc.).

Deci concluzionati ca aceste situatii descriu dezvoltarea? Ezitati? Daca da,
atunci lucrarea de fata vi se adreseaza Dumneavoastra!

Frecvent, dezvoltarea este asociata cu ceva nou, care cere eforturi mai mari, iar
functionarea - cu activitatile obisnuite, de zi cu zi. Desi este corect sa percepem
lucrurile astfel, se impune o precizare. Scopul principal al actiunilor de functionare
este asigurarea activitdtii normale a tuturor subdiviziunilor, sistemelor si procese-
lor in cadrul institutiei. Activitatea normald este definita in documente normative,
standarde si diverse cerinte, de exemplu: normele de regim termic in salile de curs
si ateliere, numarul de ore la disciplinele de studiu alocate pentru studiul teoretic si
practic, utilizarea si respectarea cadrului pentru proiectare didactica (ERRE sau 5D)
etc. Activitatea normald asigura formarea competentelor profesionale minime ale
absolventilor in concordanta cu cerintele agentilor economici. Activitatea normald
satisface asteptarile elevilor si parintilor fata de conditiile si rezultatele instruirii.

Activitatile orientate spre functionare fac posibil ca institutia sa corespunda
cerintelor actuale ale actelor normative si ale agentilor economici privind compe-
tentele minime ale absolventilor.

8
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Scopul activitatilor de dezvoltare este crearea conditiilor pentru o activita-
te eficienta in viitor, este un raspuns la tendintele lumii externe, in permanenta
schimbare. Acestea sunt organizate pentru:

a imbunatati performantele;

a obtine un randament mai mare;

a implementa idei noi;

a conferi noi valente unui produs, proces, serviciu sau sistem;

a exercita o influentd mai mare asupra politicilor de dezvoltare;
a face fata concurentei pe piata serviciilor educationale.

Documentul principal care stabileste directiile in acest sens este Planul de dez-
voltare strategicd a institutiei. EChipa manageriala si cadrele didactice au nevoie de
o integrare armonioasa in planurile operationale (sdptamanale, lunare, anuale),
ce cuprind activitati obisnuite, fara de care nu poate functiona o institutie de inva-
tamant, a activitatilor care deriva din obiectivele strategice propuse in PDS.

Enumeram cateva tipuri de activitati care pot fi realizate in vederea asigurarii
dezvoltdrii:

studierea tendintelor de dezvoltare a mediului extern — analiza efectuata
in perioada elaborarii PDS-ului nu este suficientd. Sunt necesare activitati
sistematice de observare, cercetare si analiza a mediului extern, care con-
firma corectitudinea prognozelor realizate anterior sau care identifica no-
ile tendinte;

studierea eficientei activitatilor derulate - raportul dintre resursele inves-
tite si rezultatele obtinute;

activitati orientate spre identificarea si testarea inovatiilor in instruire;
activitati de modificare a echipamentelor, a infrastructurii, care au ca re-
zultat utilizarea mai eficienta a resurselor materiale si financiare;

activitati de formare care contribuie la dezvoltarea de noi competente la
angajatii institutiei.

Demersul institutional directionat spre dezvoltare impune o altd abordare,
diferita de cea a activitatilor ce asigura functionarea. Functionarea este reglemen-
tata prin standarde, procesul este unul tehnologizat. Nerespectarea standarde-
lor, incdlcarea procesului tehnologic conduce la diminuarea calitatii rezultatelor
instruirii. Nerealizarea activitatilor care asigura functionarea se sanctioneaza in
conformitate cu legislatia in vigoare.
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Activitatea de dezvoltare se soldeazd cu acumulare de experienta si are drep-
tul la rezultate ce se deosebesc de cele asteptate. Orice pedeapsa aplicata pentru
esec in implementarea inovatiilor reduce sansa dezvoltarii, motivatia si deschide-
rea pentru experiente noi.

Asigurarea dezvoltarii solicita un demers planificat de motivare, in rezultatul
caruia angajatii institutiei constientizeaza imperativul, importanta schimbdrilor.

Dezvoltarea nu este posibila fara instruirea personalului la capitolul tehno-
logii de productie si educationale noi, fara studierea experientei si a bunelor
practici ale altor institutii din tara si din strainatate. In acest proces, oamenii au
nevoie de sprijin emotional si instructiv, de resurse (timp, informatii, echipa-
mente si materiale moderne).

Activitatile de dezvoltare sunt similare celor de cercetare: ipotezd — testare -
concluzii - corectarea ipotezelor sau stabilirea standardelor noi.

Activitatile de functionare si rezultatele lor sunt evaluate in baza standardelor
existente. Evaluarea activitatilor si a rezultatelor ce vizeaza dezvoltarea se efec-
tueaza in baza indicatorilor prevazuti in obiectivele strategice. Acest lucru pre-
supune obligatoriu reflectie, care ajuta la identificarea cauzelor succeselor si/sau
esecurilor, la lansarea de noi solutii.

Activitatile de dezvoltare, in comparatie cu cele de functionare, reclama o
interactiune intre oameni bazata pe incredere, una de profunzime. O buna func-
tionare are nevoie de colaborare - sarcinile si responsabilitatile sunt repartizate
clar, realizarea lor calitativa de catre fiecare membru al echipei favorizeaza atin-
gerea unui rezultat comun palpabil. in procesul de dezvoltare, limitele sarcinilor
si ale responsabilitatilor nu sunt suficient de bine conturate, se impune asuma-
rea de catre membrii echipei a altor roluri si responsabilitati, astfel se creeaza un
alt nivel de interactiune — de cooperare si sinergie.

Raspunderea pentru rezultatele functiondrii este individuald, in limitele atri-
butiilor/fisei postului, pe cand pentru rezultatele activitatilor de dezvoltare este
impartasita.

Specificul activitatilor de functionare si dezvoltare este prezentat in tabelul ce
urmeaza.
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Activitati care asigura

functionarea

Activitati care asigura
dezvoltarea

Scopul Respectarea tuturor cerintelor, | Sporirea calitatii serviciilor edu-
standardelor si normelor. cationale prestate de institutie,
crearea fundamentului necesar
activitatii in viitor.
Consecin- | Devin evidente imediat. Stan-| Se contureaza treptat, adesea ,se
tele nerea- |dardelesicerintele nusuntres-|ascund” printre rezultatele bune
lizarii pectate in totalitate, institutia | ale functionarii. Cu timpul, scade
nu isi realizeaza misiunea. Re- | eficienta si eficacitatea institutiei.
zultatele instruirii lasa de do-|Nu se implementeaza inovatii. In-
rit, nu corespund asteptdrilor | stitutia devine mai putin atractiva
elevilor, agentilor economici.|pentru elevi, agenti economici si
Persoanele responsabile pot fi | parteneri. Aceasta nu este destul
penalizate in baza legislatiei in | de pregatita pentru implementa-
vigoare. rea noilor standarde si cerinte.
Influenta |Angajatii respectd procesul | Angajatii isi dezvolta creativitatea
instruirii tehnologic aprobat, ceea ce|si spiritul de initiativa. Ei identifica
asupra asigura calitatea demersului | solutii noi la problemele atestate
angajatilor | conform standardelor. si ating un nivel de competenta
mai inalt decat cel obisnuit.
Interactiu- | Colaborare. Sarcinile sunt clar | Cooperare. Sarcinile nu ofera po-
nea dintre |descrise in fisele postului, fiind | sibilitatea de a delimita destul de
membrii repartizate, de reguld, conform | clar responsabilitatile. Accentul
colectivu- | competentelor detinute. Fie-|este pus pe asumarea benevola a
lui care angajat isi cunoaste res-|unor noi responsabilitati. Interac-
ponsabilitatile, dar si pe cele|tiunea este eficientd numai daca
ale colegilor. Modalitatile de|se bazeaza pe respect reciproc,
interactiune sunt prevazute de | incredere, empatie, sinceritate, ac-
procedurile interne, angajatii | ceptarea diversitatii.
fiind obligati sd le respecte.
Implicarea |Relatiile formale dintre mana- | Este asigurata prin management
simotiva- |geri si subalterni, bazate pe |participativ, prin impartasirea va-
rea perso- |procedurile existente (descri-|lorilor si a scopurilor comune, a
nalului se in Regulament, fisele postu- | emotiilor generate de proces si de
lui etc.), sunt suficiente pentru | rezultatele activitatii.
implicarea angajatilor.
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Raspunde- |Individuald, in baza fisei pos- | Este impdrtasitd, intrucat respon-
rea pentru |tului si a legislatiei in vigoare. | sabilitatile nu sunt repartizate
esec

Esecul trebuie sa fie penalizat, | clar, deseori riscurile si obstacole-
deoarece comportamentul |le devin evidente numai pe par-
gresit repetat afecteaza grav | cursul activitatii. Penalizarea tre-
rezultatele activitatii institu- | buie sa fie evitata la maximum, in
tiei. caz contrar —initiativa si motivatia
pentru inovatie vor fi,indbusite”

12

Modelul prezentat nu pretinde a fi exhaustiv, scopul lui constand in a speci-
fica diferentele majore dintre activitatile care asigura functionarea de cele care
faciliteaza dezvoltarea. Activitatile unei institutii nu pot fi clasificate cu strictete
in aceste doua categorii. Intre functionare si dezvoltare exista o stare de tranzitie,
care poate fi numita dezvoltarea functiondrii, al carei scop rezida in a imbunatati
aspectele ce permit o mai buna functionare a institutiei.

Dezvoltarea functionarii Dezvoltare prin inovatii

Exemple de dezvoltare a functiondrii:

formarea competentelor psihopedagogice la cadrele didactice care nu au
participat la instruiri in domeniu;

asigurarea/completarea atelierelor si a laboratoarelor cu instrumente si
echipamente, astfel ca toti elevii sa aiba la dispozitie mai mult timp pentru
dezvoltarea abilitatilor;

ameliorarea sistemelor de informare - pe verticald si pe orizontald, de im-
plicare a angajatilor in procesul de luare a deciziilor.

Telul dezvoltdrii prin implementarea inovatiilor este generarea si testarea ideilor noi,
care corespund tendintelor de dezvoltare a mediului extern. Exemple de activitati:

introducerea inovatiilor in domeniul tehnologic specific profilului institu-
tiei — testarea si utilizarea instrumentelor/echipamentelor/tehnologiilor
moderne implementate la intreprinderile-lider;

introducerea inovatiei didactice: invatamantul dual, metode de predare/
invatare moderne, inclusiv bazate pe TIG;

inovatii in domeniul managerial: elaborarea si aplicarea instrumentelor
noi de planificare, comunicare, luare a deciziilor.
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Realizarea activitatilor de dezvoltare prin inovatie este un indicator al ,maturi-
tatii” institutiei si a echipei manageriale.

Revenim la cele trei situatii propuse la inceputul capitolului. Sunt acele
activitati necesare institutiei? — Da. Solicita efort suplimentar, schimbarea unora
dintre comportamentele obisnuite? - Da. Contribuie cu adevarat la dezvoltarea
institutiei? — Posibil, pentru ca fac parte din dezvoltarea functiondrii.

Ce elemente ar mai trebui sa contind aceste activitati pentru a contribui la

dezvoltarea institutiei prin inovatii?

1. Reparatia sistemului de incalzire, in cazul cand aceasta initiativa s-ar solda
Nnu nuMai cu asigurarea unui regim termic normal, dar si cu micsorarea
resurselor alocate pentru incdlzire - prin utilizarea surselor regenerabile
de energie, prin instalarea unui echipament mai performant din punctul
de vedere al eficientei energetice.

2. Orele publice, daca vor fi axate pe testarea si promovarea unor metode de
instruire noi, ajustate la nevoile de invatare specifice ale elevilor - asigu-
ra cresterea motivatiei pentru invatare si a rezultatelor academice. Pentru
studierea si analiza experientei noi sunt potrivite fise speciale, nu fisele-
tip. Discutiile trebuie sa urmareascd formularea unor recomandari privind
aplicarea sau perfectionarea metodelor.

3. Implicarea elevilor in activitatea cercurilor ar putea avea un caracter
inovativ, daca acestea ar contribui la formarea de noi competente,
mai putin necesare examenului de absolvire si obtinerii calificarii, dar
importante pentru evolutia in cariera. De exemplu, in cadrul cercului,
elevii realizeaza produse spre comercializare, in baza studiului nece-
sitatilor clientilor si al ofertei concurentilor. Prin urmare, ei isi dez-
volta competenta antreprenoriald. Sau elevii creeaza si testeaza teh-
nologii noi, binevenite in situatii neobisnuite, dezvoltandu-si, astfel,
capacitatile inventive.

Relatia functionare-dezvoltare este caracterizata de inca un aspect valoros.
De vreme ce activitatile de dezvoltare s-au bucurat de succes, ne convingem de
faptul ca metodele, procesele, tehnologiile folosite si-au probat eficienta si deci
contribuie la asigurarea calitatii serviciilor educationale oferite de unitatea de
invdtamant, acestea urmand a fi institutionalizate si standardizate. Astfel, ele
vor fi transformate in activitati care asigura functionarea. Constientizarea carac-
terului dialectic al relatiei dintre functionare si dezvoltare dicteaza introduce-
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rea in planurile operationale a activitatii de capitalizare a experientei acumulate
(exemple de astfel de activitati sunt prezentate in Capitolul 5).

Dezvoltarea institutiei este una dintre preocupdrile principale ale managerilor
si nu poate fi reflectata doar in PDS, deoarece acesta contine deciziile organiza-
tiei cu privire la directiile de dezvoltare, schimbarile de operat si expectantele de
ordin calitativ si cantitativ pentru o perioada determinatd de timp (3-5 ani). Dar,
concomitent cu implementarea PDS-ului, institutia este intr-un proces continuu
de cautare a viitoarelor oportunitati de dezvoltare. De aceea, planurile operatio-
nale trebuie sa contina si optiunile de dezvoltare.

Propunem un instrument (lista de verificare) de analiza a planurilor de activi-
tate, in scopul identificarii actiunilor indreptate spre dezvoltare.

Instructiuni: Analizati planurile Dumneavoastra si stabiliti daca ati inclus in ele

activitatile descrise mai jos:

e Studierea tendintelor de dezvoltare si a cerintelor noi inaintate de mediul
extern. De exemplu: realizarea anuala a unui studiu asupra aplicarii noi-
lor tehnologii in domeniile de formare profesionala, cum ar fi: prelucrarea
lemnului, sudarea etc.; analiza, o datd pe an, a cerintelor angajatorilor fata
de competentele angajatilor etc.

e Studierea eficientei activitatilor realizate. De exemplu: analiza perfor-
mantelor academice ale elevilor obtinute in baza aplicarii metodelor de
instruire noi.

e Activitati de identificare a inovatiilor in procesul de instruire si testarea lor.
De exemplu: realizarea, cel putin de douad ori pe an, a unor vizite de studiu
in institutiile care implementeaza metode de instruire moderne; testarea,
pe parcursul a 3 luni, a noii modalitati de organizare a activitatilor practice
in atelierele institutiei.

e Activitati legate de schimbarea echipamentelor/infrastructurii, ceea ce
ar determina eficientizarea utilizarii resurselor materiale si financiare. De
exemplu: dotarea atelierelor cu scule/echipamente care se utilizeaza la
intreprinderile-lider; dotarea salilor de clasa cu mobilier necesar aplicarii
tehnicilor de invatare prin cooperare.

e Activitati de formare pentru angajati, care contribuie la dezvoltarea de
noi competente. De exemplu: realizarea, o data pe an, a unui studiu al
nevoilor de dezvoltare a competentelor profesionale ale cadrelor didac-
tice; identificarea prestatorilor de servicii de formare in domeniile vizate;
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realizarea masterclass-urilor de cétre cadrele didactice care au beneficiat
de formari.

Activitati de diseminare a lectiilor invatate. De exemplu: organizarea
unei sedinte comune cu reprezentantii institutiei, agenti economici si
elevi privind implementarea invatamantului dual; prezentarea rapor-
tului asupra rezultatelor aplicarii noii proceduri de desfdsurare a exa-
menului de calificare.

Activitati de elaborare sau de ajustare a ghidurilor metodice, a proceduri-
lor si requlamentelor interne, in vederea asigurdrii durabilitatii rezultate-
lor obtinute. De exemplu: elaborarea unui ghid pentru cadrele didactice
la subiectul X; sedinta de ajustare a Regulamentului de constituire si de
functionare a Consiliului Elevilor, a Regulamentului de premiere a perso-
nalului didactic pentru succesele inregistrate.

Activitati de elaborare si prezentare a propunerilor de modificare/
adaptare a politicilor educationale. De exemplu: scrierea si publicarea
in presa nationala a unui articol despre succesele si dificultatile in ghi-
darea in carierd a elevilor; sedinta vizand colectarea unor propuneri de
modificare a Regulamentului de organizare a concursului Cel mai bun
in profesie.
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2. Procesul de planificare si planurile unei
institutii de invatamant

Perioada planificdrii este una deosebit de incordatd in toate institutiile de
invatamant, directorul, directorii adjuncti, sefii de catedra si profesorii fiind
preocupati de elaborarea diverselor planuri. In acelasi timp, la inceput de an
scolar, flecare manager si angajat trebuie sa realizeze mai multe activitati in-
dispensabile functionarii normale a institutiei. Prin urmare, in cadrul discutiilor
profesionale apar mult mai multe intrebari decat raspunsuri: Ce tipuri de planuri
trebuie sa intocmeasca institutia pentru buna functionare si dezvoltare? Ce tre-
buie sa contina fiecare plan? Ce conexiuni trebuie sa existe intre aceste planuri?
Ce reprezinta o planificare de calitate? Unii sefi de subdiviziuni se intreaba reto-
ric si disperat: Ce urmeaza sa mai includ in planul de activitate a subdiviziunii?
Ce subiecte ar mai trebui abordate la sedinte?

Odata elaborate, planurile sunt puse intr-o mapa si asteapta sa fie imple-
mentate ori supuse verificarii din partea reprezentantilor organelor ierarhic su-
perioare. Siimplementarea este insotita de multe intrebari, doar ca de alt ordin:
Vom reusi sa realizam toate activitatile proiectate? Ce responsabilitati legate de
organizarea si derularea unor activitati din planul anual al institutiei sa le deleg
sefilor de subdiviziuni, daca acestia au de desfasurat, conform planurilor subdi-
viziunilor pe care le condug, alte activitati?

Credem ca situatia descrisa le este cunoscuta multor manageri, deoarece
am urmadrit-o in mai multe institutii de invatamant. in acelasi timp, managerii
adreseaza asemenea intrebari formatorilor in cadrul seminarelor si trainingu-
rilor de formare profesionala continud. Problematica planificarii in institutia de
invatdmant este complexa si actuala. In cele ce urmeaza, vom incerca s& gasim
raspunsuri si solutii la intrebarile si situatiile problematice cu care se confrunta
managerii la capitolul planificare.
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Ce reprezinta planificarea?

Chiar daca pare a fi o intrebare simpla, cercetatorii si practicienii au mai mul-
te raspunsuri la ea, uneori diametral opuse. Henri Fayol considera ca planifica-
rea este cea mai importantd functie manageriala, toate celelalte functii capatand
sens si putand fi realizate doar in baza ei. Fard aceasta, organizarea, coordonarea,
antrenarea, evaluarea etc. nu au un scop sau o directie. Deci planificarea este ,ki-
lometrul zero” pentru managementul institutiei.

Contrar acestor constatari, in opinia multor practicieni, cu planuri de activi-
tate sau fara ele, institutia de invdatamant oricum functioneaza si isi realizeaza
misiunea, ba chiar se dezvoltd, deoarece poate avea rezultate semnificative fara
ca acestea sa fie planificate. Paradigma care reflectd pozitia data este exprimata
prin zicala ,Daca vrei sa-I faci pe Dumnezeu sa radd, povesteste-i despre planuri-
le tale”. Astfel, adeptii pozitiei in cauza considera ca planurile sunt elaborate pen-
tru,,controlori’, ca un manager iscusit stie ce are de facut si fara un plan. ,Opere-
le” lor sunt incarcate de fraze si expresii ,frumoase si la moda”, imprumutate din
diverse surse, care nu oglindesc o decizie, o directie, finalitdti concrete. Partea
a doua a opiniei, precum ca rezultate semnificative pot fi inregistrate si in lipsa
unor planuri, poate avea un temei "real”. Totusi, constatdm ca aceste rezultate
sunt realizate accidental, fara posibilitatea de a fi obtinute repetat. Daca lasam
lucrurile la voia intamplarii, adica fara a planifica, aceste ,rezultate semnificative”
ar putea sa nu fie atinse nicicand. Deci opinia data nu se refera, de fapt, la plani-
ficare, ci la cei care nu stiu ce inseamna planificare si calitate in planificare, in ce
scop se alcatuiesc planuri.

Orice institutie de invatamant se afla intr-un continuu proces de schimbare,
care este determinat de mediul economic, politic, tehnologic, competitional etc.,
in permanentad transformare. Provocarea, pentru institutia de invatdmant, rezida
in a anticipa, directiona si valorifica schimbdrile, intru realizarea misiunii sale in
conditii de eficienta si calitate. In acest context, planificarea este dovada capaci-
tatii institutiei de a rdspunde provocarii, dar si instrumentul si mecanismul de a
identifica un raspuns adecvat.

Aspectele principale care explica complexitatea planificarii, pe care trebuie sa

le ia in considerare fiecare manager si angajat antrenat in acest proces, sunt esen-
tializate in urmatoarele enunturi.
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>

Planificarea este un act complex de luare de decizii, care constituie baza
procesului managerial si ofera organizatiei o tinta si o directie de activitate.

Planificarea raspunde la intrebdrile: Ce vrem/dorim sa obtinem? Ce urmeaza
sa facem pentru a obtine ceea ce ne dorim, cum si cand se vor realiza actiunile
indreptate spre obtinerea celor dorite? Cine este responsabil de mersul lucru-
rilor? Ce resurse si cate sunt necesare pentru a atinge ceea ce ne dorim?

Planificarea inseamna a concretiza in documentele institutionale (planuri)
prevederile strategiei si tacticii adoptate pentru o anumita perioada de
timp sub forma de indicatori cantitativi si calitativi, termenele de realiza-
re si resursele necesare indeplinirii lor, sarcinile executantilor de la diferite
niveluri de conducere si compartimente structurale ale institutiei (catedre,
comisii, sectii etc.).

Planificarea nu se incheie odata cu elaborarea unui plan, ci continua prin
imbunatdtirea sau modificarea acestuia pe toatd durata implementarii,
pentru racordare la contexte noi si eficientizare.

Planificarea exprima vointa, angajare si responsabilitate pentru viitorul in-
stitutiei.

Este de la sine inteles de ce trebuie sa planificam, totusi merita sa evidentiem

o data in plus avantajele acestui demers. Astfel, planificarea:
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e obligd managerii sa reflecteze asupra prezentului si viitorului institutiei si
sa fixeze obiective clare, tinte concrete de atins, intru buna functionare si
dezvoltare a acesteia;

e favorizeazd unitatea de viziune si canalizeaza eforturile tuturor angajatilor
catre actiuni convergente;

e  asigura coerenta, caracterul finit si continuitatea activitatilor in organizatie;

e creeaza sisteme de referinta/standarde de performantd institutionale,
care contribuie la asigurarea eficientei si a eficacitatii procesului mana-
gerial (coordonare, monitorizare, control si evaluare), dar si ofera opor-
tunitatea de a constata performantele, a sarbatori succesul si a motiva
angajatii;

e permite organizatiei/institutiei sa fie pregatita mai bine pentru situatii ne-
asteptate.
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Ce tipuri de planuri sunt elaborate pentru a asigura functionarea
normala si dezvoltarea institutiei?

Complexitatea planificarii permite clasificarea planurilor in baza mai multor cri-
terii, ceea ce face ca tipologia planurilor sa aiba un spectru larg. Dat fiind caracterul
aplicativ al lucrarii de fatd, ne propunem in acest paragraf sa gdsim raspunsuri la in-
trebarea continuta in titlu, fara a recurge la o incursiune aprofundatd in taxonomiile
si teoriile planificarii. De aceea, pentru a ne usura demersul, pornind de la experien-
ta institutiilor de invatamant, vom detalia problematica domeniului de referinta.

Tipurile, numarul, structura si continutul planurilor difera de la o institutie
educationald la alta, fiecare dintre ele adoptand o strategie de ordonare, corela-
re, structurare, pastrare a acestora etc. Potrivit mai multor surse de specialitate,
cercetatorii si practicienii sustin ca planurile unei institutii trebuie sa constituie
un sistem, iar tipul, forma si continutul acestora trebuie stabilite reiesind din ne-
cesitatea, functionalitatea si comoditatea utilizarii lor. In invatamantul profesional
din tara noastra nu existd indicatii sau cerinte rigide stabilite de organele ierarhic
superioare in vederea standardizarii planificarii. Totusi, aceasta libertate in alegere
lasd un spatiu prea mare pentru incertitudine, facandu-i pe manageri sd se simta
nesiguri in procesul de planificare.

Analizand tipurile de planuri intalnite cel mai des in institutiile de invatamant
cu care am colaborat in ultimii 10 ani, dar si caracteristicile lor specifice, distingem
planuri ce vizeaza dimensiunea manageriala si planuri ce reflecta dimensiunea di-
dactica. Curricula, planurile intocmite de profesori pentru procesul de predare-in-
vatare-evaluare, de lunga si de scurtd duratd, pe unitati de invatare, planurile pen-
tru anumite activitdti extrascolare etc. nu fac obiectul prezentei lucrdri, deoarece
se axeaza pe dimensiunea didactica. Dimensiunea manageriald se constituie din
urmatoarele tipuri de planuri (vezi schema din pag. 20).

Planurile strategice - determina directia de dezvoltare a institutiei si sunt ela-
borate pentru 3-5-7 ani. Articolul 49 (d) al Codului Educatiei prevede ca institutia de
invatamant sa dispuna de un plan de dezvoltare care sa fie aprobat de Consiliul de
Administratie. Nu ne vom referi la acest tip de plan, intrucat o descriere detaliata a
componentelor si a procesului de intocmire a acestuia o puteti gasi in ghidul meto-
dologic Elaborarea Planului de dezvoltare strategicad a institutiei, alcatuit de o echipa de
experti ai Centrului Educational PRO DIDACTICA in 2016.
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PLANURILE INSTITUTIEI DE INVATAMANT

PLANURILE
STRATEGICE
(Pentru 3-5-7 ani)

v

PLANUL
DE DEZVOLTARE
STRATEGICA A
INSTITUTIEI

\ 4
@ D

PLANURILE TACTICE SI OPERATIONALE
(Pentru un an, un semestru, o luna)

PLANURILE GENERALE
Se refera la activitatea intregii institutii
De exemplu: Planul de activitate a scolii pentru anul
de invdtdmant 2018-2019
& J

~

PLANURILE SUBDIVIZIUNILOR )

Vizeaza activitatea subdiviziunii
De exemplu: Planul de activitate a catedrei de stiinte

reale pentru anul de invatamant 2018-2019
J

s

J

PLANURILE SPECIFICE SAU PROGRAMELE
Reflectd activitatea pe domenii inguste
De exemplu: Planul de cheltuieli pentru un

an financiar
\ Y,

PLANURILE MEMBRILOR ECHIPEI MANAGERIALE |
Reflectd activitatea concreta a unui manager si

| include activitati ce asigura realizarea atributiilor,
competentelor si responsabilitatilor manageriale

J
PLANURILE DE DEZVOLTARE PROFESIONALA |
Reflecta activitatea concretd a angajatilor cu sco-
” pul dezvoltarii competentelor profesionale
J

Planurile tactice si operationale. In literatura de specialitate, aceste tipuri
de planuri se deosebesc prin gradul de generalitate si prin perioada de timp
la care se refera. Planurile tactice, care au menirea de a contribui la realizarea
planurilor strategice, includ actiunile subdiviziunilor indreptate spre atingerea
scopurilor strategice. Acestea presupun activitati pentru un an si sunt elaborate
de cdtre managerii de nivel mijlociu, adica de catre directorii adjuncti. Planuri-
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le operationale reflecta activitatile orientate spre obtinerea unor rezultate con-
crete, urmand a fi realizate de catre grupurile de lucru desemnate sau de catre
anumiti angajati. Activitatile din acest tip de planuri au limite temporale de la
cateva zile pana la cateva luni.

Planul de activitate a institutiei de invitamant pentru un an de studii. in
practica managerilor din institutiile de invatamant profesional secundar din tara
noastra, planurile tactice sunt mai extinse, avand si un caracter operational. Un
exemplu in acest sens este Planul de activitate a institutiei de invdtamant pentru
un an de studii, care face parte din categoria planurilor generale, deoarece actiu-
nile incluse in el se refera la intreaga institutie de invdtamant, dar in unele planuri
de acest tip gasim si activitati ce detaliaza actiunile.

Planul de activitate a institutiei de invatamant pentru un an de studii

(PAI)

in ce scop se | Pentru asigurarea realizarii obiectivelor strategice din PDS preco-
elaboreaza |nizate pentru anul respectiv.
PAl-ul? Pentru conjugarea eforturilor intregii institutii pe dimensiunile
prioritare de dezvoltare, dar si de functionare.
Pentru asigurarea continuitatii si a coerentei in activitatea in-
stitutiei.
Cevasta Politica educationala si cadrul normativ. Elementele de noutate
la baza in politica educationald si in cadrul normativ trebuie sa fie reflec-
elaborarii tate in PAL
PAl-ului? Misiunea institutiei de invatamant. In procesul de elaborare a

PAl-ului, echipa manageriald va verifica daca acesta reflecta pe
deplin realizarea misiunii institutiei.

PDS-ul, din care se vor extrage obiectivele si activitatile preconi-
zate pentru anul de invatamant respectiv.

De exemplu, PDS-ul prevede Cresterea eficientei energetice a in-
stitutiei prin instalarea si exploatarea a 4 baterii solare, in anul de
invdtamadnt 2018-2019. Respectivul obiectiv strategic se va regasi
siin PAI.

PDS-ul, din care vor fi deduse obiectivele preconizate spre rea-
lizare intr-o perioada mai mare decat anul scolar, pentru care se
elaboreaza PAI-ul.

De exemplu, PDS-ul prevede ca 80% din maistrii-instructori din
institutie sa fie certificati in baza studierii modulului de psihopeda-
gogie in urmadtorii 3 ani. Institutia va realiza gradual acest obiectiv
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strategic, care se va regasi si in PAl, dar se va indica rezultatul
asteptat doar in anul curent: la sfarsitul anului scolar 2018-2019,
30% din maistrii-instructori vor fi certificati in baza studierii modu-
lului de psihopedagogie.

Analiza activitatii institutiei pentru anul precedent de invata-
mant, din care se vor deduce obiectivele si actiunile necesare
asigurarii functionarii acesteia.

Exemplul 1: Dacd in Raportul asupra activitatii pentru anul prece-
dent se constata ca indicatorii vizand reusita academica a elevilor
sunt in descrestere, atunci se vor identifica cauzele si in PAIl se va
formula un obiectiv specific si activitatile orientate spre mentinerea
nivelului reusitei academice.

Exemplul 2: Daca in Raportul asupra activitatii pentru anul prece-
dent se constata ca 2 cadre didactice au aplicat cu succes strategii
care au avut drept efect diminuarea abandonului scolar, atunci in
PAI poate fi inclus un obiectiv si actiuni concrete de diseminare
a acestor practici.

Cine ela- Directorul adjunct impreund cu intreaga echipa manageriala.
boreaza

PAI-ul?

Cand se PAl-ul trebuie elaborat in timp util, astfel incat sefii subdiviziuni-
elaboreaza |lor sd reuseasca sa alcatuiasca in baza lui planurile subdiviziuni-
PAI-ul? lor, care trebuie aprobate pana la inceputul anului de studii.

Forma de prezentare a PAl-ului poate varia de la caz la caz, insa exista un sir
de elemente care trebuie oglindite in mod obligatoriu. Cea mai intalnita forma
de organizare a planurilor, de unde presupunem ca e si cea mai comoda pentru
manageri, este reprezentatd in tabelul ce urmeaza.

Obiectivul strategic:

Obiectivul specific 1:
Activitate | Perioada | Responsabil Resurse Rezultate
de realizare necesare asteptate

PAI-ul poate fi structurat in mai multe compartimente, iar activitdtile pot fi
prezentate in ordine cronologica. La determinarea compartimentelor, ne putem
ghida de structura notei informative din PDS:

— Procesul curricular;
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Resursele umane;

Elevii;

Baza material3;

Resursele financiare;
Promovarea imaginii institutiei;
Parteneriatele.

Din experienta managerilor, constatdm ca structura PAl-ului in baza functiilor ma-
nageriale (planificare, organizare, coordonare, antrenare, monitorizare, control/eva-
luare), dar si in baza functiilor organizatiei (cercetare/dezvoltare, producere, proces
curricular, marketing, financiara, personal, management general) nu este eficienta.

Analiza PAl-urilor mai multor institutii ne-a permis sa evidentiem cateva greseli ti-
pice, care trebuie evitate.

Planurile includ un sir de enunturi, numite obiective, cu referire la documen-
tele de politici si cadrul legal (de exemplu: respectarea Codului Educatiei sau
implementarea Planului-cadru de invdtamant).

Obiectivele sunt formulate foarte vag, "declarativ’, de exemplu: Cresterea
calitdtii managementului. Astfel de formulari sunt copiate din an in an in
PAI, deoarece nu indica o finalitate concreta.

In PAI sunt prezentate doua liste de obiective — una contine obiectivele
din PDS, iar cea de-a doua - obiectivele pentru anul curent, fara a fi expli-
cata legatura dintre aceste doua tipuri de obiective.

Obiectivele stipulate in PAI sunt formulate diferit de cele din PDS, deseori
se referad la alte domenii, care nu au fost declarate drept prioritate in PDS.
Autorii planului nu pot explica clar legdtura dintre PAI si PDS.

In PAI obiectivele sunt prezentate intr-o listd separata si deci nu este evi-
denta legatura acestora cu activitatile proiectate.

Planurile nu sunt coerente si nu prezinta un sistem integral. Planul anual
de activitate a institutiei se constituie dintr-o colectie de planuri ale sub-
diviziunilor.

Planurile sunt mai degraba un set de activitdti stabilite arbitrar, decat sisteme
de activitati orientate spre atingerea unor obiective concrete. Membrii echi-
pelor de elaborare din mai multe institutii explica aceasta greseald astfel:,Ori-
cum realizam aceste activitdti, de ce sa nu le includem in PAI?".

Planurile nu cuprind activitati preconizate pentru analiza gradului de reali-
zare a obiectivelor strategice, a obiectivelor PAl, a rezultatelor obtinute etc.
Planurile includ in rubrica Activitdti atributiile functionale din fisa postului.
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e  Planurile nu includ indicatorii in baza carora ar fi posibila evaluarea calita-
tii si a nivelului de realizare a obiectivelor sau indicatorii nu sunt relevanti
si suficienti: in baza lor se pot trage doar concluzii despre realizarea/ne-
realizarea activitatilor, dar nu si despre rezultatele obtinute si nivelul de
atingere a obiectivului.

e Planurile nu indicd termenele de realizare, rubrica Perioada de realizare fi-
ind completata cu ,permanent’, ,periodic’, ,pe parcursul anului”.

e Responsabili de activitatile planificate in PS sunt nu doar membrii subdivi-
ziunii, ci si directorul, directorul adjunct sau alti angajati ai institutiei.

e Planurile sunt concepute intr-o forma incomoda si neprietenoasa in utili-
zare, atat de catre manageri, cat si de catre executori.

Lista nu este una exhaustivd, dar excluderea greselilor enumerate din PAl va
imbunatati calitatea acestuia si va facilita implementarea lui.

Planurile subdiviziunilor. Spre deosebire de PAI, care are un caracter gene-
ral, planul subdiviziunii vizeaza doar activitatea acestei entitati.

Planul de activitate a subdiviziunii (catedrei, sectiei, comisiei etc.) pentru

un an de invatamant (PS)
in ce scop se ela- | Pentru a evidentia contributia subdiviziunii la realizarea
boreaza PS-ul? | obiectivelor strategice ale institutiei.

Pentru a conjuga eforturile membrilor subdiviziunii pe di-
mensiunile prioritare de dezvoltare si functionare.

Pentru a asigura continuitatea si coerenta activitatii subdi-
viziunii.

Pentru a consolida capacitatile subdiviziunii.

Ce va sta la baza | Regulamentul de organizare si functionare a subdiviziunii.
elaborarii Obiectivele si activitatile vor fi circumscrise misiunii, functii-
PS-ului? lor si atributiilor subdiviziunii prevazute in Regulament.
Politica educationald, cadrul normativ, cadrul curricular (daca
e cazul), tehnologiile (in functie de specificul subdiviziunii).
Aparitia elementelor de noutate in documentele normative
implica activitati ce vizeaza cunoasterea, analiza si aplica-
rea/implementarea acestora. In PS se vor formula obiective
si activitati cu referire la un document concret, la un element
specific de noutate.
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PAl-ul, din care se vor extrage obiectivele si activitdtile preco-
nizate pentru anul curent de invatamant ce se refera la sub-
diviziunea respectiva.

Analiza activitatii institutiei si subdiviziunii din anul de studii
precedent, din care se vor deduce obiectivele si actiunile ne-
cesare pentru asigurarea functionarii eficiente a subdiviziunii.
Cine elaboreaza | Seful subdiviziunii impreuna cu membrii acesteia.

PS-ul?
Cand se elabo- | PS-ul se intocmeste si se aproba pana la inceputul anului de
reaza PS-ul? invatamant.

Planurile specifice. Acest tip de planuri reflectd obiectivele si activitdtile pen-
tru perioade in limita unui an, pe domenii inguste de activitate, fiind intocmite, de
reguld, la necesitate. Exista insa planuri specifice, pe care trebuie sa le elaboreze
obligatoriu toate institutiile de invatamant, in conformitate cu anumite cerinte. De
exemplu, Planul de cheltuieli, elaborat in baza dispozitiilor, ordinelor, circularelor
Ministerului Finantelor, care contine atat descrierea procesului de elaborare, cat si
cerintele fata de forma, structura planului.

Planurile membrilor echipei manageriale. Aceste planuri au un caracter ope-
rational, sunt elaborate de catre manageri si reflecta activitatea fiecaruia dintre ei.
Cuprind activitati ce asigura realizarea atributiilor, competentelor si responsabilita-
tilor manageriale in functie de cele prevazute de PDS-ul si PAl-ul institutiei. Manage-
rul va include activitatile pe care urmeaza sa le desfasoarel, de exemplu:

e pentru asigurarea functionarii institutiei: repartizarea normei didactice;
revizuirea fiselor de post; elaborarea cerintelor unice pentru rapoartele
si notele informative solicitate pe parcursul anului; verificarea proiectelor
didactice de lunga durata etc,;

e pentru implementarea PDS-ului: crearea grupurilor de lucru; identificarea re-
surselor necesare anumitor activitati; stabilirea parteneriatelor cu agentii eco-
nomici; conceperea unor proiecte de solicitare a finantdrii de la donatori etc.

Planurile de dezvoltare profesionala a angajatilor (PDP). Acestea rareori se
regasesc in institutiile noastre sau sunt prezente formal, fiind elaborate dupa reali-
zarea activitatilor. De regul3, se identifica rezultatele obtinute accidental/ocazional
in dezvoltarea profesionald, fara a fi preconizate din timp si atinse directionat. Pla-
nul de dezvoltare profesionald ii este necesar cadrului didactic doar pentru comple-
tarea portofoliului in perioada de atestare. Pornind de la convingerea ca o institutie
poate functiona eficient numai dacd in ea activeaza oameni eficienti, considerdam ca
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elaborarea planurilor de dezvoltare profesionala va contribui considerabil la inde-
plinirea obiectivelor stipulate in PDS.

Procesul de elaborare a PDP-ului presupune urmatorii pasi:

1. Se autoevalueaza si se evalueaza nivelul de posedare de catre cadrele di-
dactice a competentelor profesionale.

2. Seidentificd competentele profesionale specifice necesare desfasurarii cu

succes a activitatii didactice intr-un context si in circumstante concrete.

Se stabilesc nevoile individuale de dezvoltare profesionala.

Se formuleaza obiectivele de dezvoltare si indicatorii de performanta.

5. Sedetermina activitatile indreptate spre realizarea obiectivelor de dezvol-
tare si timpul necesar desfdsurarii acestora.

W

Pentru autoevaluarea si evaluarea nivelului de posedare de catre cadrul didac-
tic a competentelor profesionale este nevoie de standarde profesionale, iar in lipsa
acestora — de sisteme de cerinte fata de activitatea cadrului didactic, deduse de
catre echipa manageriala din documentele de politici educationale si normative,
precum si din cele metodologice. Echipa manageriald va include in respectivele
sisteme de cerinte competentele necesare implementdrii PDS-ului. Astfel vor fi
consolidate capacitatile institutionale, iar fiecare angajat va dispune de pregati-
rea necesara realizarii obiectivelor din PDS.

Planul de dezvoltare profesionald constituie un instrument pretios pentru
evaluarea activitatii cadrelor didactice la sfarsitul anului de invatamant.

In baza PDP-ului, managerul va identifica resursele financiare (din bugetul in-
stitutiei) necesare delegdrii angajatilor la stagii de formare continua.

Planurile elaborate in institutie se vor pastra la responsabilii de implementarea
acestora, la ele avand acces toti membrii echipei manageriale.
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3. Abordarea sistemica in planificarea

activitatii institutiei

Una dintre problemele cu care se confrunta managerii institutiilor de invata-
mant, dar si angajatii acestora, iese laiveald in perioada implementarii planurilor,
atunci cand se constata ca nu sunt destule resurse umane pentru desfasurarea
activitatilor proiectate, ca nu au suficient timp pentru organizarea sedintelor,
ca majoritatea cadrelor didactice si de conducere sunt suprasolicitate etc. Toa-
te aceste simptome indica asupra lipsei unei abordari sistemice in planificare.
Abordarea sistemica solicita corelarea tuturor planurilor existente in institutie.
lar dificultatile amintite pot fi depasite prin transformarea ,colectiei” de planuri
intr-un sistem ordonat. In acest scop, in procesul de elaborare a planurilor,
managerii urmeaza sa ia in considerare urmatoarele:

Procesul de planificare trebuie sa fie unul participativ si sa aiba un caracter
bidirectional: de sus in jos si de jos in sus. Ceea ce inseamna ca directiile
strategice de dezvoltare si cerintele unice fata de procesul educational vin
dinspre echipa manageriald spre sefii subdiviziunilor si angajati. Totodata,
echipa manageriala solicita si valorifica opiniile angajatilor si beneficiarilor
cu privire la planificarea activitatilor. Managerii urmeaza sa cultive
spiritul participativ si sa sprijine cadrele didactice si elevii in exprimarea/
formularea opiniilor cu privire la activitatile ce trebuie incluse in planurile
institutiei.
intelegerea impartasita a misiunii, viziunii, sistemului de valori, directiilor
prioritare de dezvoltare a institutiei este indispensabila. Plasarea textelor
misiunii, viziunii etc. la loc vizibil nu este suficienta - majoritatea
angajatilor vor sti doar unde sunt plasate, dar nu si continutul, esenta
acestora. Managerul urmeaza sa organizeze elaborarea acestor elemente,
pe care ulterior se vor ,construi” toate planurile din institutie, astfel incat
fiecare angajat sa fie implicat in proces.
Toate tipurile de planuri operationale pot fi aprobate doar dupa ce echipa
manageriala s-a convins, in urma analizei planurilor, ca:
— obiectivele si activitatile incluse asigura realizarea misiunii institutiei,
a functiilor si a atributiilor fiecdrei subdiviziuni si ale fiecarui angajat;
— obiectivele si activitatile vizeaza directiile strategice de dezvoltare a
institutiei;
— obiectivele si activitatile dispun de sisteme de indicatori in baza cdrora
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va fi posibila evaluarea eficientei si a calitatii rezultatelor si proceselor;
— activitatile proiectate asigurd atingerea obiectivelor, numarul lor fiind
suficient pentru obtinerea rezultatelor scontate;
— activitatile sunt repartizate echilibrat pe tot parcursul anului.

Un procedeu de corelare a planurilor consta in derivarea obiectivelor din
PDS si reflectarea acestora in planurile tactice si operationale ale institutiei. De
exemplu:

Obiectivul strategic: Asigurarea, cdtre anul 2020, a cel putin 60% din elevii de la
meseria X cu locuri pentru practica de producere in cadrul intreprinderilor-lider

(moderne).
Activitate Perioadd de Responsabil Rezultate asteptate
realizare

Identificarea intreprin-| Anual, Directorul ad- | Lista intreprinderilor

derilor performante in|septembrie- |junctinstrui- |revizuita si completata.

vederea realizarii practi- | octombrie | re practica Exista cel putin 15 intre-

cii de producere. prinderi moderne care
accepta elevii la practica
de producere

Semnarea contractelor|Anual, Directorul Cel putin 15 contracte

cu agentii economici. noiembrie semnate

Desfasurarea  practicii | Conform Directorul ad- | 60% din elevii de la

de producere la intre-| graficului junctinstrui- | meseria X realizeaza

prinderi moderne. aprobat re practica practica de producere la
intreprinderi moderne

Colectarea datelor pri-|in perioada |Directorul ad- | Raportul prezentat

vind eficienta practicii | practicii+ 2 |junct instrui-

de producere. saptamani | re practica

Activitatile vor fi stabilite prin patru pasi:
Pasul 1. Verificim dacd indicatorii sunt relevanti si suficienti pentru monitori-
zarea realizdrii obiectivului. Acest pas este necesar deoarece deseori Planul
de dezvoltare strategica contine doar indicatori majori. in cazul prezen-
tat, constatam cd rezultatele asteptate sunt putine la numar pentru ca in
baza acestora sa emitem judecati de valoare despre calitatea si eficienta
rezultatelor obtinute. Completam lista indicatorilor: gradul de satisfactie a
elevilor fata de procesul si rezultatele practicii de producere; gradul de sa-
tisfactie a partenerilor fata de practica de producere; gradul de implicare a
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elevilor in activitati realizate cu echipamente moderne etc.; numarul in-
treprinderilor care au oferit elevilor oportunitati de realizare a practicii
in conformitate cu cerintele curriculare; numarul elevilor ce au realizat
cerintele curriculare in timpul practicii de producere.

Pasul 2. /dentificim tipurile de date care trebuie sd fie colectate in procesul de
monitorizare. Este vorba de: numarul/cota elevilor care au realizat practica
de producere in intreprinderi moderne; numarul de intreprinderi cu care
au fost semnate contracte; modalitatea de implicare a elevilor in practica
de producere (sarcini de lucru); accesul elevilor la echipamente moderne;
gradul de satisfactie a partenerilor fata de practica de producere; gradul
de implicare a elevilor in activitati realizate cu echipamente moderne; di-
ficultatile aparute pe parcursul practicii de producere.

Pasul 3. /dentificdm activitdtile care trebuie incluse in planurile operationale
(necesare pentru realizarea obiectivului, dar si pentru monitorizare si evalua-

re intermediard).

Activitatea operationala
Identificarea intreprinderilor performan-
te in vederea desfasurdrii practicilor de
producere.

Planurile in care poate fi inclusa
PAI, cu unele concretizari — in planuri-
le subdiviziunilor si in planul directo-
rului adjunct pentru instruire practica

Vizita de studiu la intreprinderile prese-
lectate.

Planul subdiviziunii

Sedinta de selectare a intreprinderilor
pentru practica de producere.

PAI, planurile membrilor echipei ma-
nageriale

Revizuirea conditiilor contractuale, intal-
niri cu agentii economici.

Planul directorului adjunct pentru in-
struire practica

Semnarea contractelor cu agentii eco-
nomici.

Planurile membrilor echipei manage-
riale

Pregatirea responsabililor pentru efectu-
area unor studii de evaluare a eficientei.

PAI, planul CEIAC

Elaborarea instrumentelor de colectare
a datelor privind realizarea obiectivului
dat.

Planul CEIAC

Desfasurarea practicii de producere la
intreprinderi moderne.

PAI
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Colectarea datelor privind calitatea prac-
ticii de producere.

Studierea satisfactiei elevilor privind rea-
lizarea practicii de producere.

Studiul satisfactiei partenerilor privind
organizarea practicii.

Sedinta de evaluare a rezultatelor practi-
cii de producere.

PAIl, planurile maistrilor responsabili
de supravegherea elevilor

Planul directorului adjunct pentru in-
struire practica, planul CEIAC

PAl, planul directorului adjunct pen-
tru instruire practica, planul CEIAC
PAI, planurile membrilor echipei ma-
nageriale

O parte din activitati asigura functionarea institutiei (semnarea contractelor pri-
vind practica de producere, desfasurarea practicii de producere, sedinta de evaluare a
rezultatelor practicii de producere), dar ele sunt completate cu elemente de dezvolta-
re: selectarea intreprinderilor moderne, revizuirea conditiilor contractuale, realizarea
studiilor privind gradul de satisfactie a agentilor economici si a elevilor. Astfel, asigu-

ram echilibrul intre activitatile de functionare si dezvoltare in domeniu.

Pasul 4. Integrarea activitdtilor identificate in planurile operationale, completa-
rea acestora cu rubricile: Perioadd de realizare, Responsabil, Rezultate asteptate, utili-
zand modelul de mai jos (sunt prezentate doar 2 activitati) sau altul similar.

Activitate Perioada Responsabil Rezultate asteptate
de realizare
Pregdtirea responsabi-|Noiembrie | Presedinte Trei persoane instruite in
lilor pentru realizarea CEIAC domeniul evaluarii efici-
evaluarii eficientei si a entei si a calitatii practi-
calitatii practicii de pro- cii de producere
ducere.
Studiul satisfactiei ele-|In perioada| Membru Toti elevii chestionati,
vilor privind realizarea | practicii + 2| CEIAC 40% din ei implicati in
practicii de producere. |saptamani interviu
dupa finali- Raportul, care contine
zare concluzii despre succese
si dificultati, dar si pro-
puneri de imbunatatire

Astfel, toate planurile operationale vor fi orientate spre realizarea obiectivului
strategic din PDS, fiecare subdiviziune structurala va fi implicata si va contribui la
realizarea obiectivului strategic.

30



Planificare strategica versus planificare operationald

4. Implementarea monitorizarii

Primii pasi in planificarea monitorizarii si a evaludrii sunt realizati in perioada
elaborarii PDS-ului. Aceste componente sunt parte indispensabila a documentu-
lui. Specificul procesului de planificare, elementele planurilor de monitorizare si
evaluare sunt descrise in ghidul Elaborarea Planului de dezvoltare strategicd a insti-
tutiei, editia a 2-a, completata (2017), pp 41-50. In continuare, prezentam aspec-
tele principale ale implementdrii monitorizarii si evaludrii, care completeaza ideile
expuse in ghid, sianume - implicarea fiecarui angajat in implementarea PDS-ului
si in documentarea, interpretarea datelor obtinute si elaborarea rapoartelor.

Mobilizarea angajatilor

O schimbare obtine statutul de durabild numai in cazul cand se produce ,din
interior spre exterior’, cu alte cuvinte - atunci cand “incepe de la sine”.

PDS-ul poate fi implementat cu succes daca fiecare angajat realizeaza actiuni con-
crete, care contribuie la “mersul inainte” al institutiei prin dezvoltare personala si profe-
sionala. Daca procesul de elaborare si aprobare a PDS-ului a fost unul participativ, san-
sele de implicare a angajatilor in realizarea acestuia sporesc. Totusi, exista cativa factori
care genereazd, in mod firesc, dificultati in atingerea obiectivelor de dezvoltare:

e gradul de implicare in elaborarea PDS-ului a majoritatii personalului nu
este (si nu poate fi) foarte mare, deci motivarea pentru implementarea
obiectivelor stipulate este, de reguld, mai mica decat cea a membrilor
echipei de elaborare;

e 0 mare parte din angajatii institutiei percep superficial importanta PDS-
ului, ,ca unul din multiplele documente obligatorii’, si nu vad legatura
acestuia cu activitatea lor zilnica;

e activitatile ce asigura functionarea sunt necesare si destul de numeroa-
se, realizarea lor calitativa ofera un grad inalt de satisfactie si impresia ca
»Daca lucrurile decurg bine, de ce trebuie sa facem ceva in plus?”;

e oamenii au tendinta de a actiona in baza unor modele/sabloane compor-
tamentale cunoscute, pentru ca ele solicita mai putin timp si efort, iar ac-
tivitatile de dezvoltare cer, de obicei, comportamente noi;

e obiectivele si activitatile de baza sunt formulate la nivel institutional, ur-
mand a fi,traduse” la nivel personal;
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e prezenta fluctuatiei cadrelor: angajarea unor persoane noi, care nu au par-
ticipat la conceperea PDS-ului.
Intelegerea existentei acestor premise dicteazad necesitatea organizarii perio-
dice a unor activitati care mobilizeaza personalul institutiei spre implicare consti-
enta in activitatile stipulate in PDS.

Propunem schita unui proiect de activitate care are drept scop cresterea gradului
de motivare a angajatilor pentru antrenare in implementarea PDS-ului. Activitatea
poate firealizatd, la inceputul anului scolar, cu toti angajatii institutiei sau cu grupuri
mai mici, constituite dupa anumite criterii: de exemplu, tipul disciplinelor predate.
Rolul de facilitator poate fi asumat de catre unul dintre membirii echipei de elaborare
a PDS-ului (o persoand ce se bucurd de autoritate). Recomandam facilitarea activitatii
in pereche, astfel poate fi asigurat un grad de interactivitate mai inalt.

Resursele necesare: PDS, extrase din PDS (probleme prioritare, obiective
strategice, activitati de baza, rezultate asteptate — indicatori), pregatite pe suport
de hartie sau in varianta electronica, care poate fi prezentata pe ecran.

Rezultatele asteptate:

e participantii vor reflecta asupra activitatii proprii din perspectiva PDS-ului;

e participantii vor identifica aspectele de dezvoltare relevante PDS-ului,
care pot fiincluse in activitatea personald;

e participantii vor formula obiective personale de dezvoltare, relevante
pentru obiectivele propuse in PDS;

e participantii vor percepe activitatea personald drept parte componentd a
activitatii intregii echipe institutionale.

Etapa Activitatea facilitatorului si sarcinile pentru participanti
Evocare Facilitatorul propune participantilor urmatoarea sarcina:
20 minute e Descrieti in mod individual, timp de 2 minute, activitdtile in

care planificati sd va implicati pe parcursul anului scolar.
Facilitatorul colecteaza ideile participantilor:

e Fiecare prezintd o activitate, fdrd a repeta cele expuse de colegi.
Activitatile sunt notate pe poster/tabla. Lista comuna va oferi po-
sibilitatea crearii unei viziuni de ansamblu privind activitatile care
urmeaza sa fie realizate pe parcursul anului. La fel, din lista data,
angajatii vor putea selecta activitatile cu care poate fi completata
lista personala.
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Dupd intocmirea listei comune, facilitatorul formeaza perechi si
propune urmatoarele:

e Faceti schimb de liste, analizati atent lista colegului si deduceti
eventualele schimbdiri pozitive la nivel de institutie, drept urma-
re a realizdrii acestora.

Facilitatorul ofera timp pentru analiza si apoi formuleaza sarcina:

e Discutati in perechi rezultatele analizei, verificati daca rezul-
tatele deduse coincid cu cele deduse de coleg, puteti com-
pleta listele initiale, in caz dacd sunteti de acord cu sugestiile
colegului.

Pentru aceasta discutie facilitatorul ofera 3 minute. Apoi organi-
zeazd o discutie in plen, oferindu-le participantilor posibilitatea
sa prezinte rezultatele activitatii. Discutia poate fi construita in
jurul catorva intrebari:

e (e schimbdri pozitive pot fi obtinute in institutia noastra in
urma implementdrii activitatilor?

e Comunicarea in perechi a facilitat identificarea schimbdrilor
pozitive? Argumentati.

Realizare a
sensului
15-20 minute

Facilitatorii prezinta obiectivele din PDS si indicatorii (pe suport de
hartie sau proiecteaza pe ecran varianta electronica) si inlesnesc
discutiile, care asigura intelegerea profunda a importantei si a spe-
cificului obiectivelor, a conditiilor de realizare a acestora, a dificul-
tatilor si a modalitatilor de depasire a acestora.
Pentru facilitarea discutiilor, facilitatorul poate utiliza intrebarile
de mai jos:

e (Ceprobleme pot fi solutionate daca atingem obiectivul X?

e Ce activitdti creeaza conditii pentru atingerea indicatorilor
obiectivului X?
Ce dificultati pot apdrea in organizarea activitdtilor?
Cum le putem depdsi sau evita?
De ce resurse vom avea nevoie pentru realizarea activitatilor?
Ce rezultate/indicatori putem atinge in acest an scolar?
Care dintre activitdtile prezentate pe poster/tabld contribuie
la realizarea obiectivului X?
Atentie! La aceasta etapa ar putea fi nevoie de explicarea specifi-
cului dezvoltdrii si functiondrii.

Reflectie
10 minute

Facilitatorii formuleaza sarcina:
e [dentificati activitdtile din planurile personale care contribu-
ie la realizarea obiectivelor din PDS.
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e [dentificati alte activitdti, la care nu v-ati gandit initial, dar
care pot conduce la realizarea indicatorilor din PDS.

Aceasta sarcina poate fi realizata individual sau in echipe (3-6

participanti).

Dupa aproximativ 3-5 minute de lucru, facilitatorii le ofera parti-

cipantilor posibilitatea de a prezenta rezultatele.

Important! Etapa datd reclamd o atmosfera pozitiva, care saluta

si incurajeaza initiativa si asumarea responsabilitatilor, acestea

depasindu-le pe cele care asigura functionarea.

Extindere Facilitatorii finalizeaza activitatea:

5 minute e realizeazd un sumar al rezultatelor activitatii;

e solicita includerea activitatilor in planurile individuale,
identifica membrii echipei manageriale responsabili de
controlul realizdrii acestei sarcini;

e ofera participantilor posibilitatea de a se pronunta pe
marginea utilitatii activitatii;
solicitd feedback privind procesul de desfasurare a activitatii;
exprima multumire participantilor pentru implicare activa.

Este foarte important ca managerii sa perceapa planurile elaborate ca fiind
structuri flexibile, care pot fi revizuite si modificate in procesul implementarii in
functie de schimbarile din mediul intern si extern. O parte din manageri adopta o
"pozitie rigidd”, fiind de pdrerea cd, desi nu mai este relevanta, deoarece au inter-
venit modificari/instructiuni noi etc,, activitatea, daca este planificata, trebuie re-
alizatd. Aceasta atitudine conduce la demotivarea angajatilor, la pierdere de timp,
la mimarea unei activitati intense si la profanarea valorilor.

Documentarea

Acest proces cuprinde toate activitatile de colectare, inregistrare si stocare a
informatiei privind lucrurile realizate. Scopul principal al acesteia este cristaliza-
rea unei viziuni clare despre procesul de implementare a planurilor si rezultatele
obtinute. O documentare corectd permite sa pastrdm informatii importante, sa
minimalizam subiectivismul in perceperea celor realizate, sa evidentiem cauzele
succeselor si esecurilor si, in final, sa luam decizii optime pentru ajustarea proce-
sului de implementare a PDS-ului. Documentarea este un mijloc de comunicare
organizationala care fundamenteaza memoria institutionala si asigura transmite-
rea informatiei atat in interiorul organizatiei, cat si catre mediul extern.
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Asemeni oricdrei activitati specifice, documentarea solicita abilitati specifice,
care difera de cele de scriere formate in scoala. Faptul ca, de cele mai multe ori,
aceste abilitati sunt dezvoltate in mod empiric provoaca numeroase situatii de
problema in realizarea scopului documentarii:

e informatia despre activitati si rezultatele obtinute nu este colectatd regulat;

e nu sunt utilizate principii si reguli unice in colectarea informatiei;

e creste exagerat numarul de documente;

e secreeazaimpresia ca efortul depus si timpul alocat pentru documentare

sunt mai mari decat cele consacrate activitatii propriu-zise.

Cum realizam mai bine documentarea in procesul de implementare a PDS-
ului? Cine si ce informatii trebuie sa colecteze si sub ce forma? Cand trebuie sa
colectam aceastd informatie? Cum evitam suprasolicitarea? Propunem trei pasi
pentru sistematizarea si cresterea eficientei in procesul de documentare.

Pasul 1. /dentificarea datelor/informatiilor care trebuie colectate. Analizati obiecti-
vul strategic si indicatorii de atins. In consecinta, veti obtine o lista de informatii ne-
cesare a fi colectate pentru a trage concluzii despre rezultatele atinse. De exemplu:

Obiectivul general: Asigurarea, catre anul 2021, a dezvoltdrii competentelor
elevilor la meseriile Tencuitor, Placator cu pldci, Mecanic auto, astfel incat numarul
absolventilor care obtin categoria 2 sa nu depdseasca 5%.

Indicatori/rezultate asteptate Date/informatii necesare de colectat
95% din absolventi obtin categoria 3 | Numarul absolventilor de la fiecare din
la meseriile Tencuitor, Placator cu pld- | meseriile indicate care au obtinut cate-
ci, Mecanic auto. goria 3 si categoria 2 (raport in %).

Obiectivul specific: Asigurarea, cdtre anul 2021, a aplicarii adecvate a meto-
delor activ-participative de catre 80% din cadre didactice, la specialitatile Tencui-
tor, Placator cu pldci, Mecanic auto.

Indicatori/rezultate asteptate Date/informatii necesare de colectat
80% din cadrele didactice apli- | Numarul de cadre didactice care aplica adec-
ca adecvat metodele activ-par- | vat aceste metode, pe specialitati.

ticipative. Raportul/ponderea cadrelor didactice in %.
Gradul de satisfactie a cadrelor didactice pri-
vind rezultatele si procesul de instruire.

Gradul de satisfactie a elevilor privind rezulta-
tele si procesul de instruire, pe specialitati.
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Nu e destul sa faceti constatari despre rezultatele si progresele inregistrate.
Sunt necesare date care va vor oferi posibilitatea sa formulati concluzii privind

cauzele ce le-au generat. Aceste date se refera la procesul de implementare.

Activitati planificate

pentru realizarea

Date/informatii necesare
de colectat

obiectivului specific
Implicarea cadrelor didactice
in activitati de formare conti-
nua privind aplicarea meto-
delor activ-participative.

Numarul de cadre didactice (pe specialitati) parti-
cipante la cursuri de perfectionare.
Corespunderea tematicii cursurilor obiectivului.
Gradul de cunostinte privind specificul aplicarii
metodelor activ-participative.

Gradul de satisfactie a cadrelor didactice care au
participat la cursuri.

Implicarea cadrelor didactice
in activitati de formare conti-
nua in domeniul tehnologiei
de producere.

Numadrul de cadre didactice (pe specialitati) care
au participat la cursuri de perfectionare in dome-
niul tehnologiilor de producere.
Specificul/inovatia tehnologica abordata in ca-
drul cursurilor.

Gradul de dezvoltare a abilitatilor de utilizare a
echipamentelor si tehnologiilor noi.

Desfasurarea activitatii de
mentorat in domeniul apli-
carii metodelor activ-parti-
Cipative.

Numarul de cadre didactice care beneficiaza de
mentorat.

Numarul de activitati de mentorat realizate.
Corectitudinea in aplicarea metodelor activ-par-
ticipative.

Dinamica rezultatelor scolare ale elevilor.

Gradul de satisfactie a elevilor.

Organizarea activitatilor
de diseminare a practicilor
bune.

Numarul de cadre didactice participante la for-
mari care au diseminat bunele practici.

Gradul de satisfactie a persoanelor care au partici-
pat la activitatile date.

Decizii luate intru institutionalizarea practicilor
bune.

Pasul 2. Identificati sursele de informare si instrumentele specifice de colectare a

datelor.

Pentru exemplul prezentat, sursele de baza vor fi:
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Surse de date Instrumente si activitati de colectare
Documente scolare (listele parti- | Analiza documentelor
cipantilor, registre, rapoarte, pla-
nurile didactice etc.)
Cadrele didactice Interviuri, observari
Elevii Chestionare

Pasul 3. Identificati responsabilii de colectarea datelor si perioada de colectare.
Pentru a evita supraincdrcarea, distribuiti sarcini mai multor persoane.

Realizarea acestor trei pasi se va rezuma la determinarea unor activitati spe-
cifice monitorizarii, care trebuie sa fie integrate in PAI, planurile subdiviziunilor si
planurile membrilor echipei manageriale.

Interpretarea datelor

Datele, fiind colectate, urmeaza sa fie intelese. Interpretarea este operatiunea cog-
nitiva de identificare a legaturilor logice dintre datele colectate si atribuirea unui sens
constatarilor. In cadrul acestui proces, se lanseaza ipotezele privind motivele succe-
selor sau esecurilor in realizarea obiectivelor. Astfel, interpretarea creeaza baza reco-
mandarilor legate de deciziile ulterioare.

In realizarea interpretarilor/concluziilor, daca datele nu au fost comparate co-
rect, pot aparea greseli. Prezentam drept exemplu o situatie tipica conditionata
de stabilirea gresita a legaturii logice dintre date:

In procesul de colectare a datelor legate de absente, efectuatd saptama-
nal, se compara situatia la zi in mai multe grupe academice. Se evidentiaza
grupele in care numarul de absente este mai mic si grupele in care acesta
este mai mare. Situatia grupelor este relativ stabila —,codasele” isi pastreaza
pozitia. Concluzia la care au ajuns responsabilii de monitorizarea absentelor
este urmatoarea: Maistrii-diriginti ai grupelor care au acumulat mai multe ab-

sente lucreazd mai rau.

Greseala logica in aceastd concluzie consta in urmatoarele: in loc sa se com-
pare dinamica absentelor de la o saptamana la alta in fiecare grupd, se compara
grupele. Astfel, nu pot fi scoase in evidentd succesele mici, care, posibil, se dato-
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reaza eforturilor maistrului-diriginte. O atare greseala poate fi intalnita si in inter-
pretarea datelor privind reusita elevilor:

Compararea datelor privind rezultatele examenelor de calificare la speciali-
tatea X demonstreaza o descrestere a numarului de elevi care au obtinut o cali-
ficare inaltd. Persoanele responsabile de interpretarea datelor au ajuns la urma-
toarea concluzie: Calitatea activitdtilor de instruire s-a redus.

Pentru a formula o concluzie, nu este de ajuns sd se compare rezultatele de-
monstrate de diferite grupe de elevi. Procedura corectd presupune observarea
dinamicii rezultatelor elevilor din aceeasi grupa academica pe parcursul studiilor,
luand in considerare nivelul initial de dezvoltare a elevilor.

Evitarea sau minimalizarea riscului unor greseli in procesul de interpretare
este posibild daca aceasta va fi realizata in echipe.

Raportarea

Raportul este o relatare oficiald structuratd a activitatilor realizate si a rezulta-
telor obtinute, este o constatare a starii de fapt ori a progresului inregistrat intr-o
anumita perioada de timp, prezentata sub forma unui tablou realist si obiectiv.
Logica managementului oricarui proces include indispensabil aceasta operatie.
Astfel, orice activitate planificata si implementata urmeaza a fi analizatd, sinteti-
zata, evaluata, pentru a determina daca obiectivele au fost atinse, pentru a sta-
bili nivelul de calitate, gradul de eficienta si eficacitate a rezultatelor si proceselor
derulate conform planurilor, pentru a deduce si a invata anumite lectii. Dar, de
cele mai multe ori, managerii considera elaborarea rapoartelor drept,,pierdere de
timp”, sustinand cd este mult mai important sa dedici mai mult timp lucrului cu
elevii si cadrele didactice decat scrierii de rapoarte. In plus, pe langa faptul ca
managerii considera scrierea rapoartelor drept inutila pentru asigurarea functio-
narii si dezvoltarii institutiei de invatamant, procedura de alcatuire a rapoartelor
asupra activitatii li se pare mai dificila decat planificarea, organizarea si realizarea
activitatii propriu-zise la un loc. Totusi, la solicitarea organelor ierarhic superioare,
managerii elaboreazd rapoarte, doar ca acestea nu satisfac intotdeauna cerintele
de calitate, ceea ce le diminueaza valoarea. lata de ce ne propunem sa abordam
cateva aspecte ale procesului de raportare, pe care le consideram relevante in
contextul lucrarii de fata.
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De ce trebuie sa elaboram rapoarte?

— Rapoartele ne ajutd sa intelegem daca am ajuns unde ne-am propus (in
PAl, PDS si alte planuri).

— Rapoartele sunt principala sursa de informatie pentru managerii instituti-
ei de invatamant in planificarea actiunilor viitoare.

— Rapoartele permit diminuarea, evitarea repetarii unor greseli (evitarea
Lsindromului greblei”) si amplificarea succeselor.

— Rapoartele sunt principala sursa de informatie si pentru mediul extern.
Organele ierarhic superioare, potentialii finantatori si parteneri se pot in-
forma despre succesele si problemele cu care se confrunta institutia doar
din rapoartele asupra activitatii acesteia.

— Rapoartele sunt o sursa puternica de motivare pentru angajati.

Ce tipuri de rapoarte se intocmesc intr-o institutie de invatamant?

De regulg, institutiile de invatamant prezinta, la solicitarea MECC, un raport ce
contine date administrative pentru toate domeniile de activitate (acestea reflecta
numarul de elevi, % frecventei, % reusitei, numarul cadrelor didactice etc.). Insti-
tutiile mai prezinta si rapoarte cu date administrative Biroului National de Statis-
tica, dar si rapoarte financiare. in majoritatea institutiilor, se elaboreaza rapoarte
semestriale, care reflecta indeplinirea planului de inmatriculare si a celui de inva-
tamant, frecventa elevilor, situatia academica etc. Acestea transmit preponderent
o informatie cantitativa: in multe cazuri - fara o analiza comparativa sau in dina-
mica, doar in unele cazuri — informatie despre calitatea serviciilor educationale.
Organele ierarhic superioare nu solicita des rapoarte narative asupra activitatii, de
aceea ele sunt elaborate mai rar. Dar anume in rapoartele narative se pot expune
aspecte care, in esentd, ofera valoare, pondere si relevanta rapoartelor in general.
Vom relata despre doud tipuri de rapoarte narative, indispensabile institutiei de
invatamant: rapoarte de situatie si rapoarte de progres.

Raportul de situatie este o imagine obiectiva a starii de fapt, este o descriere
care contine preponderent informatii cantitative. Rapoartele de situatie ofera:
— constatdri cu privire la anumite aspecte ale activitatii institutiei la o data
anume;
— inregistrarea/listarea/descrierea activitatilor realizate pe parcursul perioa-
dei de raportare.
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Astfel de rapoarte sunt intocmite, de regulg, la sfarsitul semestrelor. Acestea
reflecta situatia din institutie si includ date despre: frecventa elevilor si abandonul
scolar; reusita academica a elevilor; realizarea planului de invatamant si curricula
pentru fiecare disciplind (numarul orelor desfasurate); numarul orelor practice/de
laborator realizate; activitatile semnificative de pe parcursul semestrului.

Raportul de progres inregistreaza progresul; stabileste legatura dintre activi-
tati si obiective; releva cat de bine si care dintre activitati au condus sau au influ-
entat in mai mare mdsura atingerea obiectivelor. Structura rapoartelor de acest
tip cuprinde:

— obiectivul/rezultatele asteptate;

— activitatile realizate (inputs);

— rezultatele obtinute (outputs);

— efectele asupra grupului-tinta;

— lectiile invatate;

—  perspectivele.

Esenta unui raport de progres consista in compararea rezultatelor obtinute cu
cele dorite, in baza lor fixandu-se perspective, directii de viitor. Analiza si sinteza
sunt procese indispensabile in elaborarea rapoartelor de progres. intrebarea princi-
pala la care raspund acestea este: In ce mdisurd au fost indeplinite obiectivele?

Periodicitatea elaborarii rapoartelor de stare si a celor de progres se stabileste
la nivelul institutiei de invatamant in baza planurilor de monitorizare. Unele vor
fi alcatuite saptamanal, altele - lunar, semestrial sau chiar anual, in functie de ne-
cesitate si utilitate.

Managerii pot influenta calitatea rapoartelor prin delegarea responsabilitatii
pentru intocmirea acestora inainte de inceperea perioadei de raportare. Dacd an-
gajatul/echipa raspunzatoare va sti ca peste o anumita perioada de timp urmeaza
sa elaboreze un raport de progres; daca va lua cunostinta de indicatorii in baza
carora se va raporta, dar si de modalitatile de colectare si stocare a datelor etc.,
atunci va reusi sa creeze sistemul de referinta al datelor ce trebuie comparate,
pentru demonstrarea progresului, si va superviza evolutia lucrurilor.

Toate rapoartele, indiferent de tipul acestora, trebuie sa includa:
e autorul/autorii (numele si functia);
o titlul, care reflecta clar esenta raportului (la ce se referd acesta);
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e tipul raportului;
e perioada de timp vizata de raport/reflectata in raport.

Cum elaboram un raport narativ in baza monitorizarii sau evaluarii?

1. Stabiliti scopul elaborarii raportului: Care este utilitatea sa? La ce intrebari
urmeaza sa raspunda?

2. Concretizati contextul elaborarii raportului.

3. Stabiliti tipul de raport pe care trebuie sa il elaborati (de situatie sau de
progres), in functie de scopul urmarit.

4. Precizati perioada de raportare si beneficiarii raportului: pentru cine se
elaboreaza, dar si cine va avea acces la el (un moment important si din
perspectiva protectiei datelor cu caracter personal).

5. Revizuiti Planul de activitate pentru perioada de raportare: obiective, acti-
vitati, rezultate asteptate/indicatori.

6. Stabiliti indicatorii/datele/activitatile care urmeaza a fi reflectate. Acestea
trebuie sa fie relevante si suficiente.

7. Adunati informatiile necesare pentru elaborarea raportului (informatii ce
oglindesc activitatea desfasurata in perioada pentru care raportati: note
informative, rapoarte intermediare, procese-verbale, fise de observare,
rezultatele chestiondrii etc., dar si date de referinta pentru analiza si con-
statarea progresului). Informatia acumulata poate fi structurata astfel:

Rezultate |Actiuni |Rezultate | Motive |Factoricare Obstacole
asteptate |intreprin- |obtinute |(De ce?) |afecteaza/influ-
(cantitative |se enteaza rezulta-

si calitative) tele obtinute

Rezultatul 1

Rezultatul 2

Rezultatul 3

8. Decideti asupra structurii raportului. Puteti descrie/analiza rezultatele
pentru toate obiectivele, ca ulterior sa prezentati activitatile ce au contri-
buit la atingerea acestora. O alta cale consta in descrierea si analiza sepa-
rata a fiecdrui obiectiv si a activitatilor aferente acestuia.

9. Descrieti si analizati informatia colectata in conformitate cu structura sta-
bilita. Evidentiati cat de bine v-ati descurcat in realizarea fiecarui obiectiv.
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In cazul in care nu ati atins un obiectiv, |-ati atins doar partial ori ati depasit
rezultatele asteptate, ar trebui sa explicati motivele. Descrieti cauzele care
au determinat atingerea partiala a obiectivelor. Trebuie reflectata orice
lectie invatata pe parcurs. Daca se constata nevoia schimbdrii unor obiec-
tive, atunci raportul va contine sugestii si argumente in acest sens.

10. Elaborati un sumar al raportului, care va usura lectura si va evidentia as-
pectele cele mai importante.

Oferiti-le membirilor colectivului prilejul de a lua act de continutul raportului
inainte de a-l prezenta, in asa mod fi veti implica in discutarea constatarilor si a
concluziilor la care ati ajuns. Reflectarea obiectiva a realitatii, argumentarea con-
cluziilor si relevanta acestora pot influenta considerabil calitatea rapoartelor si,
implicit, calitatea activitatilor. in baza oricarui raport se vor lua decizii cu privire la
modalitatea de valorificare a constatarilor si concluziilor.
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5. Experiente de succes. Institutiile beneficiare
ale proiectului CONSEPT

Acest capitol prezinta reflectii, practici pozitive si atitudini ale participantilor in
implementarea proiectului CONSEPT. Obiectivele si activitatile realizate in cadrul
proiectului au fost racordate in fiecare caz aparte la particularitatile institutiilor
de invatdamant. Astfel, in fiecare institutie au fost obtinute experiente autenti-
ce si rezultate specifice. Flexibilitatea, creativitatea manageriala si deschiderea
participantilor aduc in aceste pagini exemple de abordare reusita a unor situatii
deloc usoare in procesul de dezvoltare institutionald. Cele prezentate au o valoare
deosebita pentru autori, iar cititorii pot sa se inspire si sd ajusteze experienta cole-
gilor la contextele si circumstantele institutiilor in care activeaza.

Implicarea angajatilor in procesul de evaluare a gradului de
realizare a PDS-ului (Centrul de Excelenta in Industria Usoara
din Chisinau)

Dupa primul an de implementare a PDS-ului a fost intocmit Raportul anual de
evaluare, elaborat in baza Planului de activitate a institutiei, prin intermediul auto-
evaludrii. Procesul de autoevaluare s-a bazat pe indicatorii de performanta stabiliti
pentru 5 obiective strategice. Modalitatea de implicare a angajatilor in procesul de
autoevaluare a fost discutata si aprobata la sedinta Consiliului de Administratie.

Activitatea a urmadrit cateva obiective:

— cercetarea gradului de intelegere a problemelor prioritare identificate
in PDS;

— colectarea opiniei cadrelor cu privire la schimbdrile majore realizate in in-
stitutie;

— acumularea ideilor noi pentru realizarea eficientd a PDS-ului;

— identificarea contributiei personale a fiecdrui cadru didactic la realizarea
PDS-ului;

— motivarea angajatilor pentru implicare activa in realizarea PDS-ului.
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Activitatea a presupus trei etape:

Etapa 1. Au fost prezentate problemele majore si obiectivele de atins in acest
sens, stipulate in PDS.

Etapa 2. Au fost formulate sarcini pentru activitatea individuald, pentru care s-
au alocat aproximativ 20 de minute:
- sa scrie pe o foaie activitatile care, in opinia angajatului, au contribuit la
realizarea obiectivelor prezentate;
- sdaprecieze gradul de realizarea a obiectivelor PDS-ului;
- saaprecieze contributia propria la realizarea obiectivelor prin implicare in
activitatile enumerate.

Etapa 3. Au fost prezentate ideile, care au fost discutate in plen. Evident, nu am
reusit sa oferim cuvantul fiecarui participant, dar, intrucat au fost prezentate acti-
vitdtile realizate in institutie, angajatii au avut posibilitatea sa le indice pe acelea la
care au participat. Discutiile au oferit posibilitatea sa valorificam aportul angajati-
lor la realizarea obiectivelor, au alimentat sentimentul de apartenenta la succesele
obtinute.

Fisele completate de participanti la etapa 2 au fost colectate si analizate de
echipa manageriald, apoi au fost clasificate si propuse pentru discutii la sedintele
catedrelor metodice. Drept rezultat, ideile/propunerile/parerile constructive au
fost integrate in planurile de activitate ale catedrelor.

Mai multi angajati au intdmpinat dificultati in completarea fisei, pentru ca nu
au fost obisnuiti sa reflecteze asupra activitatii personale din perspectiva aportu-
lui la dezvoltarea institutiei. Dar eforturile depuse in depasirea acestei dificultati
au intarit atitudinea de apartenenta la dezvoltarea institutiei. Organizarea regula-
ta a unor asemenea activitati va contribui la:

— o mai bunad informare a angajatilor despre schimbarile produse in institutie;

— dezvoltarea abilitatilor de evaluare in baza indicatorilor inclusi in PDS;

— identificarea cauzelor eventualelor insuccese;

— propunerea unor actiuni corective;

— formularea actiunilor si rezultatelor anuale relevante pentru realizarea

obiectivelor strategice;

— cresterea gradului de motivatie a cadrelor didactice.

Alexandra Raetchi, director, Centrul de Excelenta in
Industria Usoara din Chisinau
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Planul de dezvoltare strategica a institutiei - miscare ordonata
spre dezvoltare (Scoala Profesionala nr. 1 din Cahul)

PDS-ul a transformat activitatea institutiei din,miscare haoticd”in "miscare or-
donatd” Actiunile planificate si structurate in timp si cu indicatori de calitate au
permis cresterea calitatii pregatirii specialistilor si sporirea performantelor profe-
sionale. Echipa de elaborare a PDS-ului a constituit acel nucleu in jurul cdruia s-au
consolidat cadrele didactice, acestea acceptand provocarea pentru schimbare si
participand activ la implementarea proiectului CONSEPT, dar si a altor initiative
venite din partea administratiei scolii si a colectivului profesoral. Strategiile de
dezvoltare au reflectat necesitatile institutiei si directiile propuse de Ministerul
Educatiei, Culturii si Cercetdrii in domeniul formarii profesionale.

Fiecare inceput de an scolar este "marcat” de alcdtuirea unui plan de imple-
mentare si monitorizare a PDS-ului. "Mersul evenimentelor” este discutat in cadrul
sedintelor Consiliului Profesoral, ale Consiliului de Administratie si ale comisiilor
metodice. In general, obiectivele si activitatile proiectate sunt orientate spre solu-
tionarea problemelor atestate in momentul elaborarii PDS-ului sau determinate
pe parcursul monitorizarii implementarii acestuia.

Cea mai importanta schimbare produsa pe durata implementarii PDS-ului
tine de mentalitatea cadrelor didactice, de constientizarea necesitatii cresterii
profesionale continue. Numarul profesorilor si maistrilor participanti la cursuri de
perfectionare este mai mare decat cel prevazut. Drept urmare, a sporit motiva-
tia cadrelor didactice, au aparut noi oportunitati de dezvoltare. Multi profesori
din institutie sunt implicati in reforma curriculara a invatamantului profesional.
La nivel republican, mai multi pedagogi sunt inclusi in grupurile de elaborare a
curricula si a ghidurilor metodice pentru diferite meserii (Bucdtar, Cusdtor/Croitor
etc.). Toate cadrele didactice participa la conceperea ghidului de performanta si a
fiselor tehnologice, contribuind, astfel, la imbunatatirea calitatii orelor predate si
a procesului instructiv-educativ din institutie.

Schimbarea de mentalitate a generat si necesitatea unei noi abordari a organi-
zarii si desfasurarii procesului educational. Cadrele didactice au inceput sa aplice
noi metode, tehnici si tehnologii didactice centrate pe elev si bazate pe formarea
si dezvoltarea atat a competentelor profesionale, cat si a celor generale.

Ca rezultat al implementarii PDS-ului, in scoala se restructureaza sistemul de
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management. A fost instituit si sistemul de comisii metodice, abilitate cu mai mul-
te responsabilitati privind organizarea activitatii metodice cu cadrele didactice,
atestarea si evidenta cresterii profesionale.

Oleg Miron, director, Scoala Profesionald nr. 1 din Cahul

Implementarea participativa a Planului de dezvoltare
strategica a institutiei (Scoala Profesionala nr. 2 din Cahul)

Cum motivdm cadrele didactice sd se implice in realizarea obiectivelor trasate

in PDS?

e Creand o atmosfera de lucru placuta.

e Dezvoltand un spirit de echipa sanatos (de exemplu, comisiile metodice:
care dintre ele lucreaza mai bine, realizeaza activitati mai utile si mai inte-
resante in baza obiectivelor propuse).

e Sprijinind dezvoltarea personala a angajatilor:

—  prin cursuri de formare continua, cheltuielile fiind suportate de insti-
tutie;

— prin promovarea perfectionarii, obtinerii de grade didactice, partici-
parii la diverse proiecte.

e Oferind incurajare, laude, premii, multumire (nu neapdrat printr-o di-
ploma, uneori o apreciere verbald este mai importanta si managerul
nu trebuie sa se sfiasca sa le multumeasca angajatilor pentru un lucru
bine facut).

e Organizand excursii (pentru maistrii, dirigintii grupelor de elevi cu cele
mai putine absente si cele mai bune rezultate academice).

Legatura PDS-ului cu Raportul de evaluare pentru acreditarea programelor de studii

In PDS, pentru Obiectivul Il Implementarea sistemului de management al cali-
tatii, sunt planificate 13 activitati, unele dintre acestea au fost de mare folos atunci
cand a demarat procesul de acreditare:

e formarea comisiilor de lucru;

e elaborarea unor instrumente operationale: fisa postului, fise de evaluare;

e elaborarea criteriilor de apreciere a muncii si a mecanismului de stimulare

a personalului didactic;
e elaborarea strategiei si a procedurilor de evaluare interna a calitatii;
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e elaborarea planului de actiuni pentru asigurarea calitatii la nivel de scoala
si de catedrg;
e proiectarea asistentei la ore s.a.

Este important de mentionat ca in PDS se mai regdsesc si alte obiective si acti-
vitati ce tin de managementul calitdtii, cum ar fi:

— imbunatdtirea competentelor profesionale si personale ale colectivului di-
dactic in vederea cresterii calitatii serviciilor educationale oferite de scoalg;

— eficientizarea procesului instructiv-educativ si transformarea acestuia in
unul activ, centrat pe elev;

— implementarea si consolidarea mecanismelor de asigurare a calitétii in
educatie s. a.

Raportul de evaluare pentru acreditarea programelor de studii a fost ela-
borat conform standardelor stipulate in ghid, de catre echipa manageriala si
comisia CEIAC, cu implicarea nemijlocitd a maistrilor-instructori si a profesorilor
de discipline tehnice.

Ecaterina Miron, director adjunct pentru instruire si educatie,
Scoala Profesionala nr. 2 din Cahul

Planul de dezvoltare strategica a institutiei - motivare pentru
implicare (Scoala Profesionala din Caugeni)

Procesul de implementare a PDS-ului in Scoala Profesionala din Causeni a con-
stituit o provocare din mai multe considerente: in primul rand, este un concept nou
pentru institutie; in al doilea rand, este cel dintai plan de dezvoltare elaborat.

Planul de activitate pentru un an de studii cuprinde doua compartimente:
unul se refera la planul operational, care asigura buna functionare a institutiei,
deoarece contine activitati ce trebuie realizate acum si aici, iar cel de-al doilea se
refera la planul de dezvoltare, care reflectd activitati indreptate spre schimbare.

Corelarea tuturor planurilor institutiei cu PDS-ul vizeaza activitatile pe care
le-am proiectat pentru fiecare obiectiv strategic. Astfel, reusim sa asigurdm inter-
dependenta dintre planuri si implicarea fiecarui angajat in implementarea obiec-
tivelor strategice.
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Cand vorbim de PDS, se creeaza impresia ca echipa manageriala este cea care
a contribuit In cea mai mare masura atat la elaborarea, cat si la implementarea
acestuia. Totusi, odata cu evaluarea realizarii PDS-ului, constatam ca, de fapt,
echipa manageriald este cea care a dirijat procesul propriu-zis, iar meritul pentru
implementarea obiectivelor strategice le revine cadrelor didactice, maistrilor-in-
structori si, nu in ultimul rand, elevilor, partenerilor si agentilor economici.

Drept exemplu pot servi actiunile indreptate spre atingerea obiectivul stra-
tegic nr. 1 din PDS - Promovarea noilor meserii/profesii in scoald prin pregdtirea
fortei de muncda competente si calificate, in corespundere cu cerintele actuale si
viitoare ale pietei muncii, care are ca scop Lansarea noii specialitati Electrician-
montator retele de iluminat si ca activitate de baza Pregdtirea spatiilor fizice. Un
prim pas in acest context l-a constituit desemnarea responsabililor, din randul
profesorilor si al maistrilor-instructori: de exemplu, tencuitorii — de lucrédrile de
tencuiala, de finisare etc., tamplarii - de montarea usilor, de repararea podelei
etc., electrogazosudorii — de apeduct, de sistemele de incalzire si canalizare. Ast-
fel, in cadrul instruirii practice:

— profesorii isi demonstreaza abilitatile utilizand materiale si executand "o

parte” din lucrarile de reparatie;

— elevii realizeaza lucrari care au o finalitate concretd, vizibila, ce poate fi

evaluatd, apreciatd, analizatd, dezvoltandu-si competente necesare pen-
tru viitoarea cariera profesionala.

Daca ne referim la motivatia personalului, constatam dorinta fiecarui membru
de a se manifesta, de a beneficia de conditii bune la locul de muncg, de a face
parte dintr-o echipa puternica, de a activa intr-o institutie care tinde si reuseste
sa se afirme.

Modificarile operate pe parcurs au fost influentate de mediul de afaceri. Aces-
te schimbari insd au constituit mai degraba niste oportunitati, care au deschis noi
perspective, si nicidecum impedimente in implementarea PDS-ului. Ajustarile au
fost introduse in planul operational si, in consecintd, demersul s-a incununat cu
rezultate notabile.

Vitalie Negura, director, Scoala Profesionala din Causeni

Parascovia Ciobanu, director adjunct, Scoala Profesionala din Causeni
Liliana Ciobanu, director adjunct, Scoala Profesionala din Causeni
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Efectele benefice ale implementarii Planului de dezvoltare
strategica asupra angajatilor institutiei (Centrul de Excelenta
in Servicii si Prelucrarea Alimentelor din Balti)

Institutiile de invatamant trebuie sa fie pregadtite sa reactioneze prompt si efi-
cient la schimbarile din societate, pentru a face fata concurentei, dar si pentru
a initia parteneriate viabile. Un rol decisiv in aceste sens ii revine managerului,
care, fiind un factor de decizie, trebuie sa asigure: sub aspect social - buna func-
tionare a institutiei; sub aspect pedagogic - realizarea functiei de baza a siste-
mului, cea de formare a unor personalitati integre, a unor buni profesionisti; sub
aspect managerial — exercitarea unei conduceri eficiente pe toate dimensiunile
de activitate institutionala.

In acest context, PDS-ul este documentul principal de planificare manageria-
I3 si strategica a activitatii institutiei pe o perioada clar definita, avand drept scop
realizarea misiunii si viziunii ei. Obiectivele strategice din PDS sunt reflectate in
planurile de activitate ale tuturor subdiviziunilor. Pentru manager, implementa-
rea PDS-ului inseamna:
— transpunerea in practica a politicilor educationale;
— gestionarea eficientd a procesului educational si de conducere, de luare a
deciziilor;
— consilierea psihopedagogica a elevilor, a cadrelor didactice si a parinti-
lor;
— coordonarea activitatii de formare continud a cadrelor didactice;
— valorificarea rationald a resurselor materiale si financiare ale institutiei;
— motivarea personalului institutiei;
— monitorizarea activitatii institutiei si asigurarea calitatii procesului in-
structiv-educativ.

Fiind in stransd legdtura cu misiunea institutiei, procesul de asigurare a calita-
tii activitatii este proiectat astfel incat sa conducad la imbunatatirea serviciilor ofe-
rite factorilor interesati — elevi, angajatori, personalul didactic etc. Monitorizarea
implementarii PDS-ului permite supervizarea realizarii obiectivelor strategice si
anticiparea problemelor. in baza rezultatelor monitorizarii, anual, se intocmeste
un raport de autoevaluare. Acesta serveste drept document de baza in elabora-
rea raportului de autoevaluare inaintat ANACEC, in vederea acreditdrii institu-
tiei in semestrul Il al anului de invatamant 2018-2019. La moment, raportul de
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autoevaluare este elaborat in proportie de 60%, colectivul fiind pregatit pentru
evaluarea externa a institutiei.

Implementarea Planului de dezvoltare strategica are consecinte favorabile
atat pentru institutie, cat si pentru colectivul didactic, elevi, parinti, agenti eco-
nomici:

— abordare participativa in luarea principalelor decizii;

— transparenta deciziilor si argumentarea acestora;

— cresterea autonomiei decizionale a sectiilor, catedrelor, serviciilor de

baza;

— implementarea sistemului de management al calitatii in toate sferele de

activitate;

— sporirea interesului, a motivatiei si a implicarii personalului didactic si ad-

ministrativ in activitatea institutiei;

— control permanent, obiectiv si constructiv asupra desfasurarii tuturor acti-

vitatilor;

— cresterea sanselor de angajare in campul muncii a absolventilor.

Pe langa beneficiile enumerate mai sus, elaborarea si implementarea PDS-
ului au contribuit la cresterea mea profesionald, ca manager. Astfel, urmand
propriul traseu de dezvoltare profesionala si personald, in anul de invatamant
2017-2018, am participat la procesul de atestare, pentru obtinerea gradului ma-
nagerial superior. De asemenea, implicarea in diverse formari, elaborarea lucra-
rii metodice si publicarea catorva articole in revistele de specialitate au deter-
minat crearea cadrului motivational pentru ascensiune profesionala si pentru
valorificarea potentialului intelectual propriu. Competentele profesionale deti-
nute au favorizat:

e stimularea membrilor echipei manageriale pentru perfectionare;

e consolidarea relatiilor intre cadrele didactice;

e cresterea motivatiei pentru invatare a elevilor;

e sporirea reusitei academice cu 15%;

e marirea numarului doritorilor de a imbrdtisa o profesie, o specialitate in

domeniul servicii si prelucrarea alimentelor;

e manifestarea de catre echipa manageriald, cadrele didactice si elevi a unei

atitudini sincere si responsabile in realizarea misiunii institutiei.

Silvia Protiuc, director, Centrul de Excelenta in Servicii
si Prelucrarea Alimentelor din Balti
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Planul de dezvoltare strategica a institutiei ca instrument de
ordonare a activitatii (Scoala Profesionala nr. 3 din Balti)

Un rol important in dezvoltarea si buna functionare a scolii I-a jucat implicarea
acesteia in proiectul CONSEPT, ceea ce s-a soldat cu elaborarea unui Plan de dez-
voltare strategica bine structurat, cu o misiune, o viziune si obiective strategice
formulate in urma analizei necesitétilor institutiei si evaludrii situatiei la moment.

Pentru implementarea planului, in perioada 2013-2018, in Scoala Profesionala
nr. 3 din Balti s-au realizat urmatorii pasi:

1. Elaborarea PDS-ului;

2. Familiarizarea cadrelor didactice cu acesta, la Consiliul Profesoral;

3. Repartizarea responsabilitatilor intre membrii administratiei;

4. Evaluarea periodica (trimestriala), la Consiliul Profesoral si Consiliul de Ad-
ministratie;

5. Lansarea de noi propuneri/ajustari, cu indicarea termenelor de executare,
a responsabililor si a indicatorilor de performants;

6. Implementarea PDS-ului cu participarea atat a cadrelor didactice, a persona-
lului auxiliar, a partenerilor sociali, cat si a principalilor beneficiari — elevii.

Planul anual si planul de activitate a catedrelor metodice sunt concepute in
baza PDS-ului.

Instruirea profesorilor in cadrul proiectului la modulul Bazele utilizdrii TIC, trai-
ningurile organizate pentru croitori, formarile in Pedagogia profesionald au conso-
lidat imaginea scolii la nivel regional si republican.

Colaborarea cu agentii economici, reflectata in PDS, contribuie la elaborarea,
la inceputul fiecarui semestru, a sistemului de desfasurare a stagiului de practica
si laimbunatatirea rezultatelor examenelor de calificare.

Monitorizarea interna a implementarii PDS-ului se efectueaza in baza fisei de
monitorizare, cu stocarea datelor furnizate de acest proces, pentru a ajusta sau

modifica activitatile institutiei in functie de necesitatile atestate.

Vladimir Surdu, director, Scoala Profesionala nr. 3 din Balti
Liuba Tuvrila, director adjunct, Scoala Profesionala nr. 3 din Balti
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Planul de dezvoltare strategica a institutiei - diviziune
eficienta a muncii (Scoala Profesionala din Hancesti)

Administratia Scolii Profesionale din Hancesti este sigura de valoarea si nece-
sitatea PDS-ului pentru o institutie de invatamant.

Continutul PDS-ului trebuie analizat minutios cu toti angajatii, in special cu
personalul didactic. De aceea, in institutia noastra, informatia legata de elabora-
rea si monitorizarea implementarii acestui document a fost diseminata in cadrul
sedintelor comisiilor metodice, ale Consiliului Profesoral si Consiliului de Adminis-
tratie, ale grupului de lucru.

Echipa manageriala s-a implicat direct si responsabil in acest demers, atentia
sa fiind concentrata asupra urmatoarelor aspecte:

— intelegerea comuna a obiectivelor strategice;

— elaborarea procedurilor de antrenare a intregului colectiv al institutiei;

— distribuirea responsabilitatilor;

— sustinerea/motivarea persoanelor implicate;

— promovarea unui management participativ.

La una dintre sedintele grupului de implementare a fost lansata propunerea
de a desemna cate un coordonator al monitorizarii implementarii activitatilor ori-
entate spre atingerea obiectivelor strategice. Din start, am inteles ca e o modalita-
te de lucru eficientd, reusita, deoarece fiecare dintre cele trei obiective strategice
avea tangente cu atributiile profesionale ale managerilor:

— directorul - renovarea si diversificarea bazei tehnico-materiale si explora-

rea rationala a resurselor;

— directorul adjunct pentru instruire si producere — perfectionarea cadrelor

didactice prin oferirea unor servicii de formare continua de calitate;

— seful de sectie — asigurarea calitatii pregatirii profesionale prin consolidarea

parteneriatelor existente, prin lansarea si dezvoltarea de noi parteneriate.

Astfel, coordonatorii au supervizat procesul de implementare a activitatilor si au
organizat mai multe sedinte, in cadrul carora au fost supuse unei analize profunde
pasii realizati, obstacolele apdrute, respectarea termenelor etc.

O data in semestru organizam sedinte comune, in cadrul carora fiecare coordo-
nator prezinta un raport intermediar de monitorizare. Este o modalitate de lucru
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productiva, pentru ca persoana responsabila (coordonatorul) ofera raspunsuri la in-
trebarile aparute.

Grupul de lucru, raspunzator de monitorizarea implementarii PDS-ului, a avut
in atentie colectarea sistematica a datelor, analiza indicatorilor de progres si ra-

portarea semestriald in cadrul Consiliului Profesoral, conform tabelului:

Indicatoride | Nivelul de Masurile | Respectarea Probleme/

progres realizare intreprinse | termenului dificultati

Grila de evaluare a fost elaborata ca raspuns la nevoia de a dispune de un
instrument eficient. Am purces de la sfarsit — in ideea de a obtine indicatorul de
progres, ne-am intrebat: Cum putem realiza progrese?

Am pornit de la ceea ce suntem, am planificat masuri de interventie siam ana-
lizat dificultatile. Aceasta grila este o oportunitate binevenita de monitorizare a
realizarii activitatilor planificate.

La inceputul anului de studii, fiecare cadru didactic din institutie proiecteaza ac-
tivitati care sa conducd la atingerea obiectivelor strategice. Draftul planului anual
de activitate este analizat in cadrul unei sedinte comune a cadrelor didactice.

Ludmila Petrusan, director, Scoala Profesionala din Hancesti

Procesul de implementare si monitorizare a PDS-ului:
asigurarea durabilitatii schimbarilor pozitive (Scoala
Profesionala din Bubuieci)

O institutie de succes porneste de la o strategie, or, acest lucru este reflectat in
PDS. Pentru institutia noastra, participarea in proiectul CONSEPT a fost un punct
forte, pe de o parte, si 0 oportunitate, pe de alta parte.

De ce un punct forte? Deoarece:

— am format o echipa productiva;

— am valorificat potentialul fiecarui membru al echipei;

— am mobilizat intreg colectivul;

— am valorificat ideile constructive;

— am antrenat in activitate toti angajatii.
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De ce o oportunitate? Deoarece:

— am realizat un produs final — PDS-ul;

— am creat o viziune clara de dezvoltare a institutiei;

— am stabilit obiectivele strategice si activitatile indreptate spre indepli-
nirea lor.

Cum ne-a reusit?

Buna functionare a institutiei tine de traditie, or, aceasta se regdseste in
fisa de post a fiecarui angajat, iar ceea ce asigura dezvoltarea se regaseste in
PDS. De aceea, impreuna cu echipa manageriald, am reusit sa punem in lega-
tura traditia cu inovatia, prin delegarea de responsabilitdti si sarcini concrete.
Initial, ne-am propus sa corelam planurile de toate nivelurile: PDS - Planul
anual - planurile directorilor adjuncti — planurile catedrelor. Obiectivele spe-
cifice sunt reflectate in proiectarile de lungd durata ale tuturor celor antrenati
in procesul educational.

Evaluarea este realizata sub forma de autoevaluare, in cadrul sedintelor Con-
siliului de Administratie, ale Consiliului Profesoral, ale catedrelor, prin prezentarea
unor rapoarte statistice. Acest lucru se face lunar, trimestrial si la fiecare jumatate
de an - se intocmeste o lista de verificare a activitatilor realizate. lar ceea ce nu ne
reuseste din anumite motive, se preconizeaza pentru etapa ulterioara de activita-
te, cu recomandari concrete de interventie.

Monitorizarea este responsabilitatea persoanelor care implementeaza planurile,
aceasta asigurd sentimentul de proprietate si onestitate.

Coreland prevederile stipulate in PDS cu cele ale planurilor subdiviziunilor,
facilitdim procesul de monitorizare si evaluare, asiguram transparenta privind
gradul de realizare a obiectivelor strategice. Ajustarile, modificarile necesare sunt
operate reiesind din resursele si nevoile stabilite prin discutii si analize.

PDS-ul este un instrument foarte bun pentru planificarea bugetului anual al
institutiei, care asigura transparenta si, nu in ultimul rand, dezvoltare.

La sfarsitul anului de studii, administratia institutiei organizeaza o sedinta cu
sefii de subdiviziuni, in cadrul careia se discuta despre gradul de realizare a obiec-
tivelor specifice ale subdiviziunilor din anul curent.
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Echipa manageriala analizeaza gradul de atingere a obiectivelor strategice tra-
sate pentru anul de studii curent, dupa care sunt determinate obiectivele ce ur-
meaza a fi realizate in anul urmadtor. Astfel, directorii adjuncti si sefii de subdiviziuni
formuleaza in baza lor obiectivele specifice si actiunile de realizare a acestora. Abia
dupa aceasta se elaboreaza planul managerial anual al institutiei.

Generalizand cele expuse mai sus, obtinem urmatoarea schema de elaborare
a planului anual in baza directiilor strategice:
1. Sedinta de la sfarsitul anului de studii (analiza, rezultate);
2. Anuntarea obiectivelor strategice pentru anul urmator (din PDS);
3. Formularea de catre subdiviziuni a obiectivelor specifice si a actiunilor
concrete de atingere a acestora;
4. Elaborarea de catre echipa de conducere a planului managerial anual.

Zinaida Sajin, director, Scoala Profesionala din Bubuieci

Planul de dezvoltare strategica a institutiei — sistem eficient
de dezvoltare institutionala (Scoala Profesionala nr. 7
din Chisinau)

Echipa manageriald a Scolii Profesionale nr. 7 din Chisindu, dar si cadrele di-
dactice, chiar de la initierea procesului de elaborare a PDS-ului au constientizat
necesitatea acestui important document strategic pentru institutie.

Colectivul didactic a participat la toate etapele de elaborare a PDS-ului - la
trasarea prioritatilor de dezvoltare si a obiectivelor strategice, la identificarea pro-
blemelor ce urmeaza a fi solutionate etc. Dupa aprobarea planului in cadrul Con-
siliului Profesoral, fiecare angajat stia ce are de facut pentru a imbina activitatile
preconizate, care, pana la acel moment, oricum asigurau buna functionare a in-
stitutiei, cu cele care, odata realizate reusit, sa contribuie la dezvoltarea institutiei.
Pornind de la starea de fapt la momentul initierii implementdrii PDS-ului - motivatia
scazutd a unor cadre didactice pentru realizarea constientd si eficientd a procesului
educational si pentru implicare in dezvoltarea scolii, Consiliul de Administratie a
decis constituirea unui grup de lucru din reprezentanti ai tuturor comisiilor meto-
dice, carora li s-a delegat sarcina de a elabora criterii clare, obiective de evaluare si
motivare a cadrelor didactice, care au fost prezentate in cadrul Consiliului Profesoral
si aprobate de toti cei prezenti la sedinta.
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Ulterior, planurile anuale ale institutiei, ale directorilor adjuncti, ale CEIAC
si ale comisiilor metodice de profil au fost ajustate, structural, la acest docu-
ment strategic — PDS, incluzand actiuni concrete, dar si mijloacele prin care
vor fi atinse obiectivele strategice, in functie de resursele disponibile, rezulta-
tele asteptate si indicatorii de performanta. in scopul credrii unor conditii ce ar
permite ca fiecare membru al colectivului sa contribuie la realizarea obiective-
lor ce se contin in PDS, la finele anului de studii, fiecare cadru didactic prezinta
la sedinta comisiei metodice, in fata colegilor, toate activitatile pe care le-a
desfasurat pe parcursul anului, astfel constientizand aportul personal in acest
demers.

Totodat3, a fost reactualizatd baza de date privind formérile continue. in
acest sens, profesorii si maistrii-instructori participa la instruiri cu un impact
vizibil asupra cresterii lor profesionale, care cuprind module orientate spre
formarea competentelor privind utilizarea eficienta a strategiilor activ-parti-
cipative, a metodelor centrate pe elev, intru eliminarea treptata a conserva-
tismului si a reticentei fata de tehnologiile moderne. Un alt moment tine de
formarea si dezvoltarea competentelor digitale ale unor cadre didactice, or,
tehnologiile informationale contribuie la imbunatatirea procesului de instrui-
re teoretica si practica a elevilor.

Administratia Scolii Profesionale nr. 7 din Chisindu considera de o mare ac-
tualitate modernizarea bazei tehnico-materiale in instruirea practica a elevilor,
obiectiv major prevazut si in PDS. Dupa ce au fost renovate atelierele pentru
tencuitori si electricieni, cu suportul financiar al partenerilor nostri de dezvol-
tare (LED MOLDOVA), datorita competentelor avansate de colaborare, de co-
municare si de negociere ale echipei manageriale (ceea ce prevede si Obiec-
tivul general nr. 3 din PDS), au fost identificate mijloacele financiare necesare
modernizarii altui atelier, Ldcdtusi-instalatori tehnicd sanitard, reutilat conform
standardelor in vigoare.

Procesul de implementare a PDS-ului continua, astfel ca la finele acestui an de
studii vom analiza minutios gradul de realizare a obiectivelor stipulate, iar consta-

tarile ce vor fi facute ne vor servi temei pentru reactualizarea lui.

Nicolae Gritco, director adjunct, Scoala Profesionala nr. 7 din Chisinau
Diana Clipaci, director adjunct, Scoala Profesionald nr. 7 din Chisinau
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Analiza calitativa - sanse reale de dezvoltare (Scoala
Profesionala din Ungheni)

La finele procesului de implementare a PDS-ului curent, realizam cat de im-
portanta este analiza initiala a starii de lucruri din institutie (analiza SWOT, analiza
PESTE). Aceasta a fost un punct de pornire, care ne-a ajutat sa constientizam ne-
cesitatea unor schimbari, legate atat de infrastructura, cat si de resursele umane,
care trebuiau sa inceapa cu mult fnainte.

Pentru noi, obisnuiti sa activdm in baza Planului de activitate anual, insusi
conceptul de planificare strategicd a fost ceva nou. La inceput, ne-a fost greu sa
stabilim problemele de baza, sa formulam obiective si strategii de dezvoltare, sa
identificdm modalitatile de implicare a cadrelor didactice, a elevilor.

Astfel, cu participarea cadrelor didactice si manageriale, dar si a elevilor, am
elaborat un instrument de realizare a politicii institutiei — Planul de dezvoltare
strategicd, document in care am descris pasii pe care urma sa-i parcurgem pen-
tru a face fata cerintelor la zi. Trecand prin acest proces, am identificat noi po-
sibilitati de dezvoltare, am acumulat o bogata experienta profesionala. Lectiile
invatate vor fi un punct de reper in intocmirea altor documente ale institutiei.
Alcatuirea Planului anual este in stransa legatura cu PDS-ul. Dar toate acestea
merita efortul depus de intregul colectiv si de elevi, deoarece documentul in
cauza a devenit cu adevdrat un instrument functional. Am realizat cu succes
tot ceea ce ne-am propus, poate chiar mai mult decat ne-am propus. In cadrul
sedintelor de lucru, echipa scolii noastre a activat cu satisfactie, inclusiv datorita
faptului ca i-a avut in preajma pe colegii din alte institutii (Balti, Caduseni, Cup-
cini, Soroca, Stefan Voda) - toti binevoitori, intelegatori, deschisi spre colabora-
re. De aceea, tinem sa multumim echipei CONSEPT, celor de la PRO DIDACTICA
pentru rabdare si bunavointa.

Vera Popov, director adjunct, Scoala Profesionala din Ungheni
Vladimir Savin, director, Scoala Profesionala din Ungheni
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