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1. Introducere

Cercetatorii au analizat modul de elaborare si implementare a Planului de Dezvoltare

Institutionala (PDI) de catre scoli, rolul directorilor de scoli si inspectorilor scolari in elaborarea

si implementarea unor PDI de calitate, in noul context creat de legea educatiei promulgatd in

2011 care are impact si asupra elaborarii si implementarii proiectului respectiv.

Proiectul a pornit de la un set de intrebari fundamentale care privesc PDI:

>

YV V VYV V V

YV V V VYV V

>
>

Au scolile know how pentru elaborarea PDI? Daca da, conform caror criterii (standarde,
termeni de referintd) si in urma carei pregatiri (formari)? Daca nu, din ce cauza?

Ce rol concret are PDI 1n viata unitatii scolare?

In ce miasura gradul actual de descentralizare sprijind acest rol?

Pun scolile PDI 1n practica sau acesta ramane doar la stadiul de proiect pe hartie?

Ce dificultati intdampina scolile la punerea in practica a PDI?

Cine, cu ce frecventa, functie de ce criterii i in raport de ce inscrisuri monitorizeaza
efectiv si evalueaza PDI ca document scolar, punerea lui in practica si beneficiile rezultate
din aceasta?

Cine si cand ofera scolilor feedback in ceea ce priveste PDI?

Cine ar putea sa ajute scolile la elaborarea unui PDI de calitate?

Cum ar putea sa ajute ISE scolile la elaborarea unor PDI de calitate?

Existd reglementdri privind forma si continutul acestora? Cui apartin ele?

Ce importanta dau actorii educationali - profesori, directori, membri CA, ISJ, autoritati
locale, autoritati de finantare acestor documente de proiectare strategica?

La ce serveste concret, actualmente, PDI?

Cum poate deveni PDI un "instrument al schimbarii"?

Ce relatie de fond este intre PDI si sporirea calitatii educatiei?

Cercetatorii se asteaptd ca in urma aplicarii propunerilor de imbunatatire a elaborarii si

implementarii PDI sa creasca capacitatea organismelor administrative locale pentru proiectare

strategicd, sd fie asigurate resursele financiare (comunitare) si umane (manageriale) pentru

realizarea prevederilor PDI, sd se creeze semnificatii ale PDI pentru conducatori, evaluatori,



personal, comunitate si sd se schimbe optica asupra PDI si a structurii lui (document-baza cu

anexe).

2. Metodologia cercetarii

Echipa de cercetatori a utilizat instrumentele cercetdrii calitative, deoarece ne aflam in faza de
identificare a problemei si in proximitatea ei. Cercetarea calitativa s-a desfasurat pe un numar mic
de respondenti si a presupus o viziune mai profunda asupra problemei, de aceea cercetatorii au
recurs la intrebari de genul "De ce?", "Cum?" etc. Lucrurile care au interesat cel mai mult in
astfel de situatii au fost atitudinea, opinia, nevoile si motivatia respondentului. De asemenea,
cercetatorii au recurs la cercetare-documentare, cercetare-reflectie si cercetare-actiune. Ei au
realizat interviuri on line in profunzime cu cate un singur respondent, in acest fel au fost
eliminate influentele prezente intr-o discutie de grup. Cercetdtorii au cautat explicatii privind
motivatiile respondentilor pentru ca nu este suficient sa se stie ce cred respondentii despre PDI,
ce parere au despre noul context, ce schimbari simt ca vor fi induse de noua lege a educatiei; este
nevoie sa se stie de ce se comporta directorii de scoli, conducerea scolilor si inspectorii scolari

asa cum se comporta fatd de PDI.

Esantionul mic, omogen a oferit informatii despre structurile motivationale, facand posibila
reducerea unui numar mare de factori comportamentali la cativa factori motivatori importanti. A
fost necesar sd fie cunoscute motivele actiunilor, nevoile si imaginile subiective asociate situatiei
actuale a PDI, pentru se putea intelege modul in care se comporta directorii de scoli si inspectorii

in momentul elaborarii, implementarii si verificarii PDI.

Cercetatorii implicati in proiect au identificat si parcurs bibliografia relevanta pentru stabilirea
reperelor conceptuale privind PDI. De asemenea, au elaborat un ghid de interviu in format
electronic pentru directorii de scoli. O preocupare constantd a fost reflectia asupra modelului in
circulatie si asupra posibilitatilor realiste de eficientizare a acestui tip de document. Se va urmari,
in limita posibilitatilor/restrictiilor financiare existente, valorificarea in teritoriu a produselor de

cercetare.



Cercetatorii au stabilit grupurile tinta, au elaborat instrumentele de cercetare si de obtinere a
feedback-ului, au realizat 19 interviuri on line cu directori de scoli din mediul rural si urban, au

stabilit relevanta si impactul lor asupra activitatii scolilor in care au fost elaborate.

Activitatile proiectului au fost urmatoarele: elaborarea proiectului, elaborarea instrumentelor de
investigare, documentare, analiza literaturii de specialitate relevante, elaborarea raportului de

cercetare si elaborarea modulelor de formare.

Obiectiv general
Obiectivul general al lucrarii este acela de a crea semnificatia administrativa pentru PDI, din
punctul de vedere al scolii prin prezentarea unei propuneri metodologice care sa fie transpusa in

termeni legali (identitate, format, prioritati, negociere, control, inspectie).

Obiective specifice
» sa prezinte situatia din sistem in ceea ce priveste elaborarea si utilizarea PDI;
» sa elaboreze o alternativa la actuala forma a PDI si sd o propuna in sistem;
» sa elaboreze doua module de formare destinate directorilor de scoli si inspectorilor
scolari;
» sa elaboreze un set de propuneri pentru MECTS care vizeaza modalitati de imbunatatire a

elaborarii si implementarii PDI.



3'. Planul de Dezvoltare Institutionali a Unitiitii Scolare in orizont proreformator

3.1. Dimensiunea principiala: proiectie si antecedente
Ipoteza (plauzibild si, daca argumentata, poate si verosimild) cd Inscrisul cunoscut astdzi ca
'"Proiectul/Planul de Dezvoltare Institutionala' (PDI)? in subsistemul educational secundar poate

deveni 'instrument al schimbarii' st - satisfacator - in doi suporti:

A. Premisa, probabil sustenabild, dupa care adoptarea unui aparat nomic si practicarea unei
conduite organizatorice de de-concentrare profesionald (reglatorul dubland reglementativul)® -
care, pe fondul realei descentralizari administrative (reticularul inlocuind piramidalul), sa
confere unitdtilor scolare independentd organizationald consacrati institutional axatd pe

proiecte si programe eligibile si finantabile pe criterii intrinseci -, conduc la perspectiva:

! Tin sd imi reafirm aici - in chip combativ - crezul profesional al investirii produselor proprii de (in aceasta ordine)
cercetare-formare-dezvoltare cu un spirit expres-proreformator-proinstitutiv-procalitativ tintind stimularea, la
posibilii utilizatori, a unei receptari nu smerite, ci prin lucida coparticipare trans-actionala (tranzactionald) la o
edificare — in triplul sens: "limurire" (fie si contingentd), "construire" si "instaurare". Obligatorie deontologic cand
varietatea cercetarii (exploratorie, investigativa, reflectivd, probativa, aplicativd) este redusda fals-pragmatic la
'cercetare-actiune' - discutabild tocmai in privinta efectivitatii actiunii, date fiind feluritele restrictii recurente, dar
mai ales inertiile de mereu - si cand se tinde (cu criterii stabilite post-factum, dar cu meritul de a se fi renuntat, in fine, la
pagubosul pausalism), la reuniformizare, o atare pozitie sustine nu atat nelimitarea cercetarii la sensul primar de
"chestionare" (de reguld, opiniald), ori la cel minor de "diseminare" protocolara de digest-uri, cat - macar in intentie
(inclusiv stilisticd) - resuscitarea ei conceptual-modal-tehnicd drept fundament natural al necesarei schimbari. S$i,
neincetdnd a spera Intr-o agendéa national de valorificare a cercetirii prin formare real-continua "in unda" - poate
chiar in treptele pe care le-am numit metaforic 'survol' (utilizare-facilitare), 'plonjon' (prestare-orientare) si 'foraj'
(coautorat-ofertare) -, voi urma cu statornicie calea structuranta a introlocarii Abordarii deprejudecate, Comutarii
antiretetiste si Transferarii nonparagonale (ACT), prin ceea ce poate oferi infuzarea proportionala in metaDiscurs —
zona (re)prezentarii, in intraDiscurs — zona examinarii si in extraDiscurs — zona ofertarii ([p]D) a Cuprinderii de
relevante ideatice, a Construirii de alternative si a Comunicarii in decupaje formative (3C-a):

Abordare
(elasticitate epistemica)

Transferare
(variabilitate operationali)

Comutare
(inovativitate situationali)

mnemo : ACT

mnemo : 3C-a Cuprindere Construire Comunicare

mnemo : [p]D (aluviondri relevante) | (argumentairi sinectice) (aspectari corelative)
metaDiscurs ambient informational reflectii stilistica

(explicatii) (nou & recirculat) deliberative procedural-coactiva
intraDiscurs clarificari si investitii creuzet focare si ancore

(implicatii) de concepte-acceptii metodologic topice
extraDiscurs conexiuni sugestii traiect

(aplicatii) asociativ-disociative reglatoare demultiplicativ

Cui, cat si cand va fi de folos aceastd eutropie? Ramane - eventual - de constatat.

? Documentul este asignat tuturor tipurilor de institutie - inclusiv teritoriale -, ceea ce ii omonimizeaza titulatura; pe de
alta parte, indistinctia "proiect"-"plan" este contraproductiva si in teoria, dar mai ales in practica domeniului, incat vom
prefera un nume specific: Planul de Dezvoltare Institutionala a Unit:tii Scolare — PDIUS.

3 Pentru precizari si detalieri v. Mihail, T.M. (2008). Relatii intraorganizationale in conditii de de-concentrare
[capito]l de autor si modil de formare manageriald]. In: Politici de descentralizare in Invatdmantul preuniversitar
romanesc. Management financiar si sistem decizional (coord. P. Blendea), Bucuresti, ISE, 2008 — pre-print.



a/ nominalizarii PDIUS ca reper proreformator;

b/ operationalizarii lui ca interfata proactiva a politicilor de resort cu efectele de progres.

(Este, in acest sens, de vegheat - s1 nu obosim a readuce 1n atentie, fie si in treacat, precautia - ca
e e . . . T 4 o= T
promovarea descentralizarii doar ca intentie, la nivel de principii/norme” sau ca "masuri", sd nu
conduca, sub pretextul "consolidarii" legaturilor scoala-comunitate - §i, in alt registru: in situatia
perpetudrii indistinctiei "generaliste" descentralizare / de-concentrare -, la Tnlocuirea centralismului
national cu localismul minat de jocuri de interese si de indiferenta administratiei fatd de institutia
scolara, al carei prestigiu este, cum bine se stie, deja degradat. Mai direct spus: la dependenta scolii
de o administratie publicd nepregatita nu atat pentru a pastra locul scolii in comunitate, cat pentru
rolul civilizator de a accede la o conceptie superioara asupra ei. Este de sperat, dimpotriva, ca
reinvestirea educatiei cu prestigiu social veritabil si a scolilor — cu amprenta profesionala supla,
prin asigurarea, alaturi de natural-cuvenitele resurse "reci", de resurse "calde" real-continuu
formate si motivate spre a se dedica vietii scolii, va influenta - inclusiv prin redimensionarea
5 > 5
teoractica, i.e. deopotriva teoretica si practica a PDIUS - degajarea comunitatilor, mai ales a celor

mic-urbane si rurale, din stiuta lor tendintd anastatica).

B. Afirmatia (probabil indrituitd) cd, intru impulsionarea schimbdrii reformatoare, proprietatea
PDI(US) de continator/propulsor al birocratiei "bune" - lipoproteinda HDL a administratiei... -,
este nu de reanimat/ranforsat din/in conditia actuald, ci de regandit din perspectiva principiului ca
personalitatea institutionala este reprezentativa prin relieful organizational competitiv:

a/ strategic — apgradare conceptual-modala si revaluare pe directia guvernantei;

b/ tactic — reorientare procalitativa si propunere ca sursa de responsabilitate;

¢/ tehnic — reconfigurare ca instrument de lucru si operationalizare proactiva.

Si solutii pentru ocazionarea schimbarii (si) dinspre "coaja institutionala" - in sensul in care
organismele europene spera sa obtind unitate de conceptie si de actiune inauntrul UE (v. 3.2.) -
existd. Dar, cum am subliniat cu orice ocazie, cheia punerii lor in fapt este promovarea drept
prioritate strategicd a refundamentirii identititii scolii ca pachet de functii (nu ca institutie
pretinzand un respect care, in fapt, trebuie recastigat), a directorului ca manager (care, impreund cu

un lider pe cat posibil inovator, dar, oricum, nu obsecvios, sd orienteze, nu sa dirijeze), a

4 #xx Legea 1/2011, Tit. I, Dispozitii generale, Art.3.1.: [...], 'e) principiul descentralizarii — in baza ciruia deciziile
principale se iau de catre actorii implicati direct in proces'.



profesorului ca formator® (care si anime, nu si constrang?) si a elevului ca si coparticipant —

posesori de, sau macar debitori unui mental destelenit, de grup/echipa (nu de "colectiv")®.

Sansa reformei de fond este infaptuirea ei in co-participare’ — sens in care catalizarea prin
guvernanta este cruciald. Schimbarea este posibild cand participantii sunt conditionati nu doar
financiar - cum se clameaza adesea -, si chiar nu doar strict profesional, ci si intelectual:
actantii ei sunt de tratat nu ca "beneficiari", ori chiar utilizatori de "masuri" comandate ierarhic, dar
ca producéitori de reforma; desigur, stimulati, insd nu social - sindicatul "cere", statul "da" (sau
nu...) -, ci meritocratic-procalitativ: contra progres personal evaluabil in baza standardiala, rezultat
atat din indeplinirea corecta (si atat) a raspunderilor preluate prin contract, cat si din asumarea si
onorarea de responsabilititi. Dar de marcat: si penalizati simetric. Reconceperea Planului de
Dezvoltare Institutionalda a Unitatii Scolare este, deci, practic, o chestiune nu de cosmetizare a
unui "format" birocratizat, ci una de instrumentalizare si operationalizare a ceea ce strategic si
tactic reprezintd - real, nu retoric - mod de organizare a axdrii politicilor pe vertebrala resursei
umane generatoare de calitate, sustinute, desigur, de resurse financiare asiguratoare de
favorabilititi. In suma: spre a fi acrosat la schimbare(a de fond), PDIUS trebuie s devini, din

dosar de date seci, programul de guvernare a scolii vii.

Documentar — 1nsd si ca memento: nu altceva sustineam si Tn urma cu mai bine de zece ani, la
finalul formal (inclusiv de facto, in sensul lipsei de continuare si de consecinte reale) a
Proiectului de reforma a invatamdntului preuniversitar. Glosand tocmai pe aceastd tema®,
speram 1n pardsirea Intelegerii institutiei scolare ca "pereti" si a preferarii urgentelor in dauna
prioritatilor si, ca atare, a "masurilor" in dauna proiectelor/programelor. Dar scrutarea de azi a
unui set de "PDI"-uri vadeste ca asteptata schimbare de mentalitate manageriald nu s-a produs,

sustinerile de atunci fiind valabile si astizi. Cauza interna este ca formarea de continuitate a

3 si, In aceastd ordine de idei, a credrii si ocupirii corpus-ului de formatori de formatori al subsistemului secundar

% una dintre notiunile de amendat fiind "reforma suportabila", care ascunde atit comoditati, ct si neputinte ale celor
"intdmplati" in domeniu - profesori si "manageri" de scoald, de CCD si inspectorali, ca si de aparat central -, cat si
interese ale celor care prefera nediferentierea calitativa, masificarea, in scopul pastrarii marjei de manevra in sistem

7 Cf. Mihail, T.M. (2010). Spre o guvernanti asociativa in spatiul scolar [capitol de autor]. In: Pregatirea managerilor
din invatamantul preuniversitar pentru utilizarea noilor sisteme de guvernanta (coord. P. Blendea), Bucuresti, ISE,
2010 — pre-print.

$ Mihail, T.M. (2000). Consideratii metodologice asupra resursei umane in cadrul proiectului unititii scolare. in:
Buletinul informativ al Proiectului de reforma a invatamantului preuniversitar, 9, ianuarie, Bucuresti, MEN.
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personalului educational a fost (oare inocent?) eludata, in conditiile / pe fondul unei formari
initiale improprii. In ceea ce ne priveste, am initiat, in cadrul (sau cu acordul) ISE, cateva
programe de formare continud. Mentionam aici doar unul®, care viza si conlucrarea dintre doud
entitati pe care le Infiintasem (nu fara eforturi, inclusiv financiare), respectiv, in ISE - Centrul de
Formare Profesionald Continud La Distantd (suprimat in 2001 de proaspatul MEC); si in Arad -
Grupul de lucru 'CREIER' (esuat local, ca si Asociatia profesionald fondatd acolo). Programul
concepea 'Proiectul scolii', cum era numit, nu ca un produs conventional bifabil ca sarcind
administrativd cvadrienald, exploatabil ca sursd de constrangere pentru personal si de rapoarte
ierarhice si... arhivabil ca document "istoric" si statistic, dar ca un text cu valoare metodologica
de ghid interactiv a ceea ce numeam 'viitorul [fatd de instanta elaborarii lui] proces de gandire',
pentru actiunea scolii privite, cum spuneam, nu ca institutie formala, dar ca pachet de functii.
Expresie consemnatd a gandirii metodologice - reflectia convergenta despre actiunea, in actiunea
si asupra actiunii formative -, el urma sa aiba ca ax preocuparea manageriala nu pentru planurile
cincinale de pana deunazi, ci pentru demersul concertat al resurselor proreformatoare din scoli.
Consideram - si continudm s-o facem, addugand doar diezul unor contributii recente - ca obiectul
PDI(US) este nu functionalul institutional-formal, ci profesionalul privit organizational: optima
orientare a actiunii scolare spre progresul tuturor implicatilor - manageri, profesori, elevi,
comunitate - intru reusita educational-umana.

Dar, mai Intéi, cuvenita contextualizare.

3.2. Dimensiunea istorica: scurta incursiune

Pe verticala diacronicd, chestiunea institutionala s-a pus initial din perspectiva reglementativa:
institutia este ordonator-legitimizanta. Statul insusi - "institutia institutiilor" - ca mod "suprem" al
organizarii sociale este de la inceput modelul coerentei. Chestiunea (axiologica a) eficientei,
esentiald azi, apare odata cu intrarea in orizontul valorilor a temei (politice a) institutionalitatii. De
aceea, 1n afara interesului pur istoriografic (pentru subiectul "stat"), '[...] preocuparea pentru
studierea institutiilor politice este o tema constanta ce se regaseste pe parcursul intregii istorii a

gandirii politice, [dand corp teoretic] paradigmei institutionaliste' [s.n.]".

® Mihail, T.M. (2000). «Proiectul scolii» ca exemplu de management al gandirii formative. Modiil de formare
manageriala continua. Bucuresti-Arad, ISE-CCD — pre-print.

" Carpinschi, A.; Carpinschi, G. II. Institutionalismul, orientare traditionala in cunoasterea politic (s.a., in:
filozofie.3x.ro/.../IL.%20INSTITUTIONALISMUL,%200RIENTARE.pdf). A se vedea si documentata devenire
institutionald a Europei (unite): Gyula, F. (2004). Drept institutional comunitar. Cluj-Napoca, Edit. Sfera Juridica.
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In Europa, subiectul institutional are debut (consemnat) elin — cel putin pana la descifrarea unor
enigme mai vechi. Dintre textele de gen razbatute pana la noi semnificative sunt - pentru campul
nostru de lucru - cele care articuleazd stratificarea functional-structurald a institutiilor: ideile
platoniene despre stat, care fructificau, pe de o parte, Invatdmintele vestitei "crize a secolului IV" -
rezultat al numeroaselor Infruntari militare din epocd marcand, prin ciocnirea polis-urilor, iesirea
din tribalismul "homeric", dar, odata cu razboaiele medice, si trecerea la Infruntari inter-nationale -,
iar, pe de alta, traditia hermetic-pitagoreicd, cu pivot in idealul implinirii imanente a dreptatii (dike)
prin actanti profesionalizati, specializati (oikeiopragia). Dar semnificative, aceste texte, desigur,
nu ca proiecte utopice (M. Foucault: heterotopice; P. Bellini: mitopice) - nicicand preluate,
cum bine s-a observat, in vreun program politic -, ci prin fundamentarea filozoficd a organizarii
institutiilor statului pe criterii paideice'": vocatia (dotarea naturala, physis) si meritocratia, dar
chiar prin instituirea Academiei — desfiintata, dupa sute de ani de functionare, de intoleranta
eclezio-dogmaticd. Biserica a si preluat, apoi, pentru o lungd perioada, institutionalitatea (nu
doar culturala, fie si in sensul ei cel mai larg), substituind statul, pentru ca secularizarea -
inversarea raportului de putere dintre cele doua - sa apara (paradoxal?), chiar dinduntrul acesteia,
pe urmele marilor idei laicizante fara voie — de la liberul arbitru la dreptul natural si de la
contractul social la spiritul legilor sociale. Ulteriorul accent - democratic - pe natiunea-stat a fost
tocmai efectul consolidarii sistemului institutional (inclusiv educational), comutarea moderna
(secolele XIX-XX) de la contractualism la institutionalism consfintind preeminenta dimensiunii

manageriale a organizarii sociale.

In contemporaneitate si in actualitate, diferitele tipuri de intelegere inter-statali au insemnat -
cel putin pentru Europa'?, la a carei situatie specificd ne rezumam aici - deschiderea spre
posibilitatea realizdrii eficientizarii institutionale prin perfectionare "neo"functionald bazata pe
cateva principii generale: unitatea pe extensie teritoriald, actiune comuni, integrare. Mai
aproape de spiritul centralist, de comanda, al unitdtii (politice) in diversitate decat de cel

federatist al diversitdtii pentru unitate bazatd pe interese comune, mecanismul de asigurare a

S n

" si implicit aletheice, de cultivare a intelectului intru dez-viluire a adevirului (nu omniscientd "polymatheica",
degradata in/de/prin scoala buchilor); interpretarea-reper a temei ramane aceea heideggeriand, glosatd sagace in
Dumitriu, A. Alétheia. Incercare asupra ideii de adevar in Grecia antica. Bucuresti, Editura Eminescu, 1984.

12y, de pilda, Stone Sweet, A.; Sandholtz, W.; Fligstein, N., eds. (2001). The Institutionalization of Europe, New
York, Oxford University Press
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coactiunii iIn UE prin eficientd institutionald s-a organizat, cel putin la inceputuri, in jurul
comandamentului (discret, dar foarte prezent in arierplan si avand, prin pozitia lui De Gaulle,
manifestari publice) al evitarii recrudescentei conflictului franco-german. De aici mizarea pe
omogenizarea institutionald in maniera organica - prin functii (institutiile intelese juridic), nu prin
structuri (institutiile intelese administrativ) -, in baza principiului izomorfist", la palier economic
(‘currency"), social (‘citizenship") si politic (‘union'). Afirmat, abjurat si apoi revalorizat odatd cu
Tratatul de la Lisabona (adoptat In 2007, intrat in vigoare in 2009), neofunctionalismul Iui Haas,
urmand 'teoriei integrarii', a lui J. Monnet, a tintit statuarea credibilitatii institutiilor §i consolidarea
increderii mutuale la nivel statal prin transplant institutional, predictibilitate prin coeziune,
coactiune, transparenta, control (unificate in anii din urmd, Tmpreund cu altele, In conceptul
guvernantei). Baza formald a fost Actul Unic European (1987), care consacra reforma
institutionala corespunzdtoare evolutiilor politice, economice si sociale, semnalate in 'Raportul
Dooge' al Comitetului pentru problemele institutionale, unde se afirmase trebuinta crearii unei
entitati europene politice de tip uniune. Prin realizarea pietei fard granite, a coeziunii economico-
sociale, a euro-politicii in cercetare si tehnologie, AUE a avut (apreciaza studiile de specialitate)
0 mare importanta 1n integrarea economica, a carei functionare depindea tehnic, ca a oricarei forme
exportate/importate, de compatibilizarea institutionald'* — in curs de reglementare fundamentati
pe recomandari ale comisiilor si grupurilor de lucru specializate (working groups, task forces) din
tarile implicate. Surprinse, in anii prepardrii actualei configuratii a UE, Indeosebi in fostul spatiu
"socialist", unde amintirea strivitoarei presiuni (cel putin pentru elita intelectuald) a statului era
proaspatd, ca prea categorice uneori, aceste recomandari de forme unitare au fost energic aparate,

chiar cu argumente paralogice'®, prin invocarea necesitdtii de legitimizare, iar apoi de optimizare.

B Cf. Powell, W.W.; DiMaggio, P., eds. (1991). The New Institutionalism in Organizational Analysis, Chicago,
University of Chicago Press, unde autorii identifica cateva surse de reorientare institutionala izomorfica, dintre
care de interes pentru cele de mai jos este legitimitatea reproductiva (‘mimetic legitimacy', s.n.) — idee consonanta
cu teoria memeticului - v. mai departe -, dar nu de consistenta ei epistemica (cel putin, intentionald).

4 pentru un timp, euro-blocurile ideologice au avansat in aceeasi directie, cu deosebirea ca, benevola si electiva,
'Conceptia Bruxelles' devenea o libera asociere de subsidiarititi, iar "Doctrina Brejnev", silnica si autocrata, tenta
impunerea 'suveranitatii limitate'; dar mai cu seama cu rezultatul ca, dupa 1989, prima a fructificat in marea
institutie a Uniunii Europene (Maastricht, 1993), iar zisa uniune sovietica, edificatd pe ocupatie militara, a colapsat
in ceea ce un membru al echipei Gorbacev numea, cu umor (amar), "Doctrina Sinatra": 'My way'...

'S Intre atétea altele: 'For a policy entrepreneur acting in the constrained EU political system, the dissemination of
best practices and models is an efficient strategy for building legitimacy. The Commission cannot be accused of
trying to impose "the view of Brussels" if it follows a policy design that is already in place somewhere in the EU... no
matter if the national policy design was originally inspired by Brussels!', clama un Offe, C. (1992), in Designing
institutions for East European transitions. The Australian National University.
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Domeniul Educatiei, desi "suprastructural” si, ca de obicei, (parand) lasat in plan secund(ar), nu
a facut, totusi, exceptie de la acest mod de reglementare. Principalele conventii cu implicatii
institutionale sunt 'Procesul (Sorbona)-Bologna [1999]-(Praga-Berlin-Bergen-Londra-Leuven)'
pentru invatamantul tertiar si 'Procesul Lisabona'® [2000]'-(Bruxelles-Barcelona-Copenhaga)
pentru cel secundar. De subliniat cd ambele au pronuntat accent "pragmatic", proocupational
(competitivitate globald, antreprenoriat, locuri de muncd), vizand atragerea si concentrarea fortei
de muncd spre zonele dezvoltate si lasand "miezul" profesional (competente, calitate,
intraprenoriat) in seama reformelor nationale mai mult sau mai putin bine proiectate. Dar si in
acest camp, prioritatea a cedat, din nefericire, urgentei: necesitatea unificarii a impus cu
precadere "forme" considerate ca deja validate, menite a impune (re)structurarea unui "fond"
care, insa, intarzia/e si apard natural. Impingerea in umbrd a "miezului" functional de catre
"coaja" administrativa a produs un decalaj evident intre structuri si functii, constatat in mai multe
randuri la nivelul organismelor de lucru ale Comisiei Europene si mereu reportat ca problema de
solutionat pentru perioade ulterioare. Spre a lua un singur exemplu, in anul 2007 - crucial prin
adoptarea celor 16 'core indicators' de monitorizare a 'Procesului Lisabona', ale caror benchmarks
in orizont 2020 au crescut in 2010 -, este adoptat "Pachetul Lisabona", care prevedea 'mentinerea
liniilor directoare integrate' (actualizate in 2009), dar, semnificativ, si 'implementarea reformelor

restante, in lipsa cdrora structurile institutionale s-au vadit failibile.

In Romania, 'Strategia Dezvoltarii invé‘,[éméntului Preuniversitar' intre 2001-2004, actualizata in
2002 (cu planificare de perspectivd pana in 2010), prevedea céteva 'proiecte' care tinteau expres
institutionalul. Majoritatea lor ('Formarea competentelor-cheie', 'Fundamentarea planului de
scolarizare si restructurarea retelei scolare', '"Modernizarea invatamantului profesional si tehnic',
'Formarea initiald si continud a personalului', 'Monitorizarea invatarii permanente') aveau acelasi
scop (care is1 asteapta Inca realizarea): dezvoltarea/consolidarea capacitatii institutionale si de
parteneriat/cooperare institutional/a intre varii actanti de gen: scoli, inspectorate scolare,
Cluburi ale Copiilor, universitati, organizatii ale societatii civile, autorititi publice, institutii de
culturd etc., pentru a dezvolta proiecte prin care sd contribuie la dezvoltarea comunitatii locale, la
optimizarea formarii continue, la furnizarea programelor pentru adulti. Cel mai interesant din

unghiul temei de fatd era, de bunad seama, proiectul in specific: 'Asigurarea calititii serviciilor

16 2 nu se confunda cu Tratatul de la Lisabona, semnat, in 2009, si de reticenta Cehie
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educationale prin dezvoltare institutionald', vizind initierea unui 'program de asistentd
manageriald' pentru 'elaborarea, implementarea si evaluarea planurilor de dezvoltare
institutionald'. Dar, in afara propunerii unor formate de 'PDI' - variante izomorfe, dar neunificate
standardial -, detalii despre el nu sunt la indemana cercetatorului/publicului. Se va fi ocultat
acesta in vreun "secret" - de serviciu sau de stat -, ori in vreun proiect bine pazit deoarece...

cofinantat?

In actualitatea recenta (istorica, totusi), documentul 'Educatie si cercetare pentru societatea
cunoasterii' ("metodica" 'Pactului pentru Educatie') are in vedere finantarea complementara a
scolilor pe baza proiectelor de dezvoltare institutionald a acestora, precum si in functie de
nevoile de dezvoltare a retelei scolare. In Legea 1/2011, Sectiunea a 2-a, Art. 96 (7) b), una
dintre atributiile majore ale Consiliului de administratie este aprobarea planului de dezvoltare
institutionald elaborat de directorul unitatii de invatdmant. Precizarea face indispensabild
existenta, la autorul individual al PDIUS, a know-how-ului adecvat — cu atat mai mult cu cat un
document de gen bine gandit si intocmit poate fi o sursd de venit: conform Art. 109 (1),
Ministerul 'finanteaza anual [...] urmatoarele competitii: a) competitii Intre scoli care se bazeaza pe
evaluarea institutionala a fiecarei unitati de invatamant dupa doua axe majore: incluziune si

performanta [...]".

De remarcat, in acest context, prevederea legala cu privire la modificarea - in fapt: aducerea (din
pacate, doar pana la un punct) la firesc a - modului de formare-ocupare a directorului ca manager
inainte de numirea in functie (prin concurs), si nu dupd numire (de reguld, politica). Art. 246 al
Legii prevede ca Ministerul 'Infiinteazd corpul national de experti In management educational,
constituit in urma selectiei, prin concurs specific, a cadrelor didactice care fac dovada absolvirii
unui program acreditat de formare in domeniul managementului educational, cu minimum 60 de
credite transferabile', functiile de conducere, de iIndrumare si de control in unitatile de Tnvatamant
si inspectorate urmand a fi ocupate doar de membrii 'corpului national de experti in management

educational'.

Lasand deoparte titulatura emfatica "expert in management" pentru un detindtor a 60 de credite,
prevederea, bine venitd in principiu, rdmane debatabild in cateva privinte cu pertinenta pentru

elaborarea unui PDIUS realist la capitolul (spuneam: esential) al formarii profesionale continue.
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Parcursul, bundoara, al carui raport ore-munca/credit nu este reglementat unitar in sistem. Media
diverselor oferte de formare de pe piata ar fi de cca. 4 ore-muncd/credit. 60 de credite ar
presupune, asadar, 240 de ore de formare. Or, catd vreme formarea continud cu aceastd durata este
considerata "perfectionare", conditionatd de parcurgerea obligatorie a unor discipline §i este
bugetata numai pentru personalul in functie, postulantii la directorat/inspectorat ar trebui sa-si
disponibilizeze o suma respectabila din venitul propriu (cum se stie, diminuat), ceea ce - 1n
situatia in care asumarea conducerii nu este oricum o prioritate pentru profesori si in lipsa
avantajelor presupuse de o numire politicd - este de presupus cd nu va avea un rol stimulativ,

prezenta mai mult sau mai putin intamplatoare la conducerea scolilor continuand.

Un alt obstacol este inclaritatea reglementativa: prevederea nationald cd, in conformitate cu
standardele ocupationale sau standardele de pregétire profesionald, 'pentru fiecare competenta
profesionald specifica unei calificari profesionale sau ocupatii, ii va fi asociat un numar de 10
credite transferabile' presupune cuprinderea, in 60 de credite, a maximum sase competente. Or,
standardul ocupational de gen prevede 19 competente (8 competente-cheie, 3 competente generale
si 8 competente specifice), pentru formarea carora ar fi necesare 190 de credite, adica 760 de ore
de program de formare. Solutia este operararea unei selectii §i a unei grupari de competente,
pentru care este de detectat pe piatd un furnizor care sd nu prefere programele medii si scurte -
cum se intdmplad de reguld - si care sd aiba formatori disponibili pentru un program de 240 de ore
- derulat, conform legii, in weekend si in vacante - si specializati pe grupul de competente selectate
de fiecare beneficiar. Existd, desigur, si modalitatea formarii "la distantd" - on- sau, daca nu, off-
line -, in calea cdreia stau, insa, bariere tehno-birocratice. lata de ce solutia fireasca pentru evitarea
improvizatiilor si a "tranzactiilor" - sub semnul cérora se deruleaza azi marea majoritate a acestor

cursuri - este formarea prealabila in subsistemul scolar a corpus-ului formatorilor de formatori.

In fine, o altd chestiune de dezbatut riméne, pentru directorul scolar (in pofida unor optiuni care
par definitiv luate — din conservatorism, sau pentru a se respecta prevederea restrictivd conform
careia directorul de scoala si inspectorul trebuie supusi unuia si aceluiasi regim de formare) -,
background-ul ideal al viitorilor membri ai "personalului de conducere", anume: profesori cu
vocatie manageriala - despre a carei testare nu se face, totusi, vorbire! - dispusi a se forma in
maniera vizatd (aproximativa §i ca posibilitate, si ca eficientd) si promovati, apoi, ca si

conducatori de unitate care, conform recentei Legi de profil, vor avea de prezidat un Consiliu de
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Administratie nu doar profesoral, ci compozit, cu netd pondere comunitara sau, totusi, manageri
profesionisti angajati sub contract? Depind crucial de aceastd optiune nu numai optimizarea
calitativa, dar chiar si "simpla" functionare in bune conditii a institutiei scolare — in subtext fiind
continutd intrebarea simpla: care dintre aceste doud categorii este, in principiu, mai aptd de a
performa praxisul institutionalizat?'” Iar o intrebare inci mai substantial - si, in contextul de la
noi, chiar mai indreptatita - este, insd: ce este de facut cand, birocratizate si minate de interese
imorale (individuale sau politice), institutiile insesi sunt sau devin reticente la schimbare? — cum,
de pildd, se constata, pe baza analizelor programului de evaluare internationald PISA, in
'Progress Towards the Lisbon Objectives in Education and Training. Indicators and
benchmarks', document de lucru al CE din 2009. Autorii acestui document afirma rezolut ca
discrepantele in scolaritate sunt cauzate in proportie alarmanta chiar de institutiile scolare
(‘created by the schools themselves'). Institutia — iatd forma de organizare social(-politic)a
identificatd - cand considerata 1n sine, separatd de "miezul" organizational - cu sensul ei

administrativ si necesitind reconsiderare sub aspectul primatului real al umanului'®.

3.3. Dimensiunea comutativa: deschideri si solutii

Obiectivele prezentei abordari (preliminare, totusi, avand in vedere ca propune o perspectiva
oarecum diferitd asupra temei, a carei eventuala continuare cere aprofundari si detalieri) sunt: ¢
strategic — apgradarea conceptual-modala si revaluarea dinspre guvernanta a PDIUS; -
tactic — reorientarea procalitativa si propunerea PDIUS ca sursa de responsabilitate; si

tehnic — reconfigurarea PDIUS ca instrument de lucru si operationalizarea lui proactiva.

Cum se stie - indeosebi de la Max Weber incoace -, birocratia este, ca proces, administrarea
delegatd a autoritatii de catre un binom de executie: expert si functiondresc, care, prestand etic,
asigura, prin repartizarea pe domenii a membrilor lui, functionarea unui sistem, ceea ce o face
socialmente indispensabild. Birocratia este - s-a afirmat - cel mai eficient model de organizare
sociald, pentru ca se bazeaza pe 'rationalitatea instituita'. Decizia se Intemeiaza pe reguli (cutumele

ajungand chiar sa prevaleze, uneori, altor entitdti nomice), functionarea se formalizeaza, "mersul"

'71n conditiile in care, constatata si asumata realitatea situdrii Roméniei pe ultima pozitie din Europa in privinta ratei
de participare la educatia pe tot parcursul vietii - 1,6%; media in UE: 10,8% -, se impune, intr-adevar, si
preluarea de citre scoli a mecanismelor de integrare a formelor de educatie si de formare profesionald in
contexte informale si nonformale, intrate pe agenda europeand ca indicator de baza al rapoartelor de tara

'8 pledoaria pentru aceastd cauzi va deveni superflud doar cand multele referiri la tema din documentele oficiale ar fi
urmate de un plan national de formare initiala si continud a unui profesorat veritabil
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fiind dictat de algoritmic. Dar capacitatea de a decide rapid si flexibil si de a lua in calcul
asumarea de riscuri scade, Incat 'rationalitatea tinde sd blocheze activitatea'. Experienta ia, treptat,
locul expertizei, iar intre rutind si initiativd (inovatie) apar conflicte —"rezolvate", in imensa

majoriate a cazurilor, In favoarea primei.

Pentru epoca postweberiand (a "industriei serviciilor" si, venind spre contemporaneitate - i spre
subiect -, a eflorescentei tipurilor de institutii, ambele cauzind o adevarata explozie a birocratiei),
este de addugat si intrarea in atentie/actualitate a aspectului axiologic (birocratie 'bund'/'rea’),
provocatd nu doar de natura... nonrousseauistd a marii majoritati a intermediarilor de autoritate, ci
de realitatea indelebila ca, prin insasi actiunea lor, autoritatea se abstractizeaza; substituirea de
facto a nominalilor autoritatii de cétre executantii ei duce birocratia la identitatea periculoasd de
mediu de cultura al puterii — de unde" riscul - calculat al - actiunii de delegare a deciziei si
aparitia trebuintei de consolidare a monitorizarii/controlului. Astfel, ca fenomen, birocratia (mai
exact, distinctiv, birocratismul) creste la gradul de obiect de tematicd metamanageriala:
(dis)functionalitatea unui sistem, manifestata prin disolutia pe fond a autoritétii sau, din contra,
ultracentralista ei supradimensionare compensatorie. De marcat, insd - cu luarea unei optiuni
pentru cele de fatd -, ca rutina are sanse diminuate de a prevala initiativei cand functionalitatea
(nemaivorbind de generarea calititii) se judeca organizational(-liderial) - deci profesional -, si
nu institutional(-managerial) - deci ocupational. Tributare lungii lor traditii lavro-cazone,
institutiile Educatiei - si ramanem, aici, la subcdmpul invatdmantului secundar - se caracterizeaza,
la nivel managerial (de sistem, dar i de proces), prin consistenta birocratiei: aplicarea mecanica a
"literei" normei si rdmanerea '"securizantd" la rdspundere, cu evitarea initiativei §i a
responsabilitatii. Cauza adanca este, desigur, "umana", dar mentinerea acestei mentalititi este
sistemic-institutionald — un exemplu elocvent, dintre atitea altele fiind ca, de cate ori apare in
discutie spinoasa problema a meditatiilor particulare, preocuparea expresd a oficialitatii se
indreapta nu spre gravele ei implicatii etice - de coruptie indirectd si directa -, si spre solutii

profesionale, ci spre... (ne)plata taxelor catre stat.

In spetd, intrebarea fireascd este, desigur: cum incurajeaza PDI-ul actual birocratia scolara?

Reflectand, constatim dialela: documentul insusi este impregnat cu birocraticul "rau", cu sursa

' dincolo de butada (si nu tocmai...) manageriala ci personajul cel mai influent intr-o institutie este secretara — dupa
ce decenii la rand fusese, in chipul cel mai real - §i mai abuziv - seful de "cadre"

18



principald in restrictiva perspectivd ocupationalist-institutionalista - detot reglementativa, defel
reglatoare -, provenitd din stransa (stricta) dependenta ierarhica a unitatii scolare (la randu-i
cauzatd de mentinerea centralizdrii) si In ponderea majord a criteriului cantitativist. O altd sursa este
chiar modelul documentului - ‘ethos-ul', 'analiza'’ SWOT, 'misiune'’-'viziune' (ce va fi fost mai
intai?...), cifre statistice -, menit a-1 face depozit de date lesne accesabile pentru rapoartele anuale si
pentru... urmatoarele editii, fiind usor de prevazut ca aceasta configurare schematica (nu spunem
schelet) va "inspira", atit pe(ntru) parcursul prevazut, cat si la reluarea ciclului, o mentalitate

algoritmica, de convenienta si de rutina institutionala.

Produsa ca si criticd empiricd, aceastd judecatd poate parea emotionala. [atd insd o perspectiva
teoretica circumscriind clasa in care "obiectul" nostru se Incadreaza natural: fenomenul general al
autoreproductivitatii culturale. Ea a nascut chiar o disciplina: memetica - vizand reflexele en- si
aculturante (in 'memotipuri' §i 'sociotipuri') -, termen introdus, in 1976, de darwinianul C.R.
Dawkins®, prin analogie cu genetica (cartea lui se si intitula 'The selfish gene'): tot astfel cum
viata se replica diacronic prin gene biologice, cultura o face sincronic - dar si istoric - prin 'meme'*'
sociale. Nici unele "constiente" (conditionate intentional), ambele au, totusi, prin chiar existenta lor,
un program de evolutie, dar nu a indivizilor/speciilor, respectiv "organismelor" si "organizatiilor"
(chiar a primejdios-discriminatoriilor "specii culturale"), ci a propriei replicari. De la Dawkins,
care comutd "mnema" spre "actio", lexicalizand-o In gen semiotic, notiunea face prozeliti,
inclusiv in domeniul nostru: cineva scrie?? ci memele sunt instructiuni interne ('manuale’) de

comportament cultural, in baza carora 'harta mentald' lucreaza ca o lentila, priza privitorului la

realitate devenind o chestiune de acomodare a acesteia la propriul lui univers; cum se constatd: un

% Un J. Laurent crede, insa, ci el poate proveni - "discret" - de la biologul german R.W. Semon, care publicase in
1904 'Die Mneme' (tradus in 1924 ca 'The Mneme'), cu intelesul de fixare a unei anume experiente de achizitie. in
ciuda preludrii ei de un Maeterlinck - un autor prolific si cu faima ("Nobel" pentru literaturd) - si mitizarii ei moderne de
S. Lem in 'Solaris', mnema nu a avut cariera sinonimei "engrama" (urmad permanentd lasatd in creier de stimuli
puternici) a aceluiasi Semon, preluatd de R. Hubbard, autorul dianeticii si al scientologiei.

2 eng. 'meme' - pron. [mi:m], dar lesne de preluat ca atare in roman, ceea ce este preferabil si lexical, si semantic -,
epistemizeazd produsul de comunicare socio-culturald mecanic/deliberat sablonarda, fatd de vechiul (si eternul)
mimetic filozofico-estetic al reprezentarii realititii, cu lunga lui traditie de la Platon si Aristotel, prin rinascimentali - la
care s-ar putea, totusi, detecta si un memetic avant la lettre in ideile arhitecturale ale lui Brunelleschi (ghidat de
geometrul Toscanelli) despre iteratia perspectivistd a motivelor decorative ca iluzie de infinit -, neoclasici, Coleridge

A

(asociativitatea lui 'fancy'), Auerbach si pana la critica "arhetipald", in variile ei ipostaze i nuante

22 Whitty, S.J. 'A Memetic Paradigm of Project Management, in International Journal of Project Management, 2005.
Ilustrarea este... lejera: odata fluieratd - in sensul de reprodusa (prin) suierat -, o melodie devine mema, adica, am
spune, se exemplarizeaza, indeplinindu-si scopul replicativ.
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"esse est percipi" in variantd atee®. Ideea-ax este ca sistemele sociale sunt construite prin

cunoastere repetitiva care structureaza 'modele mentale tacite'

si care, spune F. Kofman, este
debitoare constrangerii de exprimare®. De aceea managementul proiectelor (un... 'memeplex')
are drept scop nu promovarea substantei/obiectului de lucru, ci perpetuarea propriilor constante
— componenta autarhica a socialului fiind chiar institutionalul®.

Pentru unii, mema este reper valoric pentru ca istoric, perenitate, certitudine, garantie a
perpetuarii, evitare a riscului — teoria aplicandu-se, evident, lumii vii; altfel, eroii memetici ar fi
Gutenberg si Daguerre, iar paragonul spiritual: epigonismul, fie el neoclasic, academist ori...
postmodern (ideologia esteticd a postmodernismului tragdndu-se, de altfel, chiar de aici); pe scurt,
"ereditate" culturala. Pentru altii, insd, ea este "conservd" de informatie care intretine genotipul
intelectual, de la stereotip cultural aplatizant la anastatic fetisizant si la narcisism autoreferential.
Meme perfecte sunt sloganul - inclusiv cel de propaganda, in care, totalitarist, 'minciuna indestul
repetatd devine adevar' -, prejudecata, fopos-ul (truismul, cliseul), ritualul, tabietul, moda (si

modelul sau pattern-ul erijat in nec plus ultra), traditia exaltatd, dogma si, mai nou, best practice

(spre deosebire de good practice) — intr-un cuvant: invarianta®.

Printre temele memetice se afla si unele educationale — la Dawkins® si la succesori. De pilda, D.
Hofstadter, difuzeaza - procedand consubstantial continutului: prin reproducere (citare) - judecata

neta a unui A. Wheelis (care pare a viza, nomina odiosa, insasi "curricula" actuald): 'A// transmitted

B Berkeley, autorul cugetirii (in A Treatise Concerning the Principles of Human Knowledge, 1710) a fost, se stie,
episcop, iar Dawkins este liber-cugetitor... practicant. (Principiul este, cum se stie, thomist: "Quidquid recipitur per
modum recipientis recipitur": tot ce se recepteaza este receptat dupa capacitatea receptorului).

* Senge, P.M. et al. (1994). The Fifth Discipline Fieldbook, London, Doubleday

B 'In fact, we don’t talk about what we see; we see only what we can talk about (F. Kofman, Double-loop
Accounting. In: Senge, P.M., lucr. cit., s.n.).

%% Senge, in ibidem: 'tacit mental models [...] below the level of awareness [...] which we carry in our minds, [in]
[...] institutions, and [in] every aspect of the world' — s.n.

1 Un copyleft digest - deoxy.org/memelex.htm -, preluand 'The Selfish Gene' a lui Dawkins insusi, 'Memetics' a lui K.
Henson si 'Metamagical Themas' a lui D. Hofstadter - defineste plastic: 'A contagious information pattern that
replicates by parasitically infecting human minds and altering their behavior, causing them to propagate the pattern',
in 'ideosferd' ('the realm of memetic evolution'). Un remediu direct: 'vaccimul' — 'imuno-mema' constand in 'meta-meme’
ca 'scepticism' si 'tolerantd’, 'care confera rezistenta ori imunitate [...]'. Un - eventual - altul (indirect): "blablametrul" (cf.
www.blablameter.de), care masoara incidenta, intr-un text, a cliseelor (dar si a unicatelor...).

% yehement critic al prezentei creationismului in programa scolari: 'Dawkins has ardently opposed the inclusion of
«intelligent designy in science education, describing it as not a scientific argument at all, but a religious one' — ap.
en.wikipedia.org/wiki/Richard_Dawkins
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knowledge is memetic’® (s.n.). In acest sens, formativ (de fapt, neformativ) vorbind, tipic
memetice sunt excesiv invocatele, la nivelul preadult, 'predare', iar la cel adult, 'diseminare'
(corespondent memetic al geneticului 'inseminare'?), campul Educatiei prezervand, cum bine se
stie, si alte engrame "organiciste", ca 'asimilare' (fard corespondent antonimic). Aceasta — 1n

privinta scenariului curricular, dar nu altfel se procedeaza in materie administrativa.

Mecanismul mental in discutie este, asadar, bazal-functionalist, memeticul fiind, in fond,

expresie "1

naltd" a instinctului de conservare. Daca relevant in spetd este limbajul (c¢f. Kofman)
care se preia (se "invatd") pana la finalul vietii, revelatoare ni se pare coverbalitatea®, care
evidentiazd varii moduri/forme benigne/maligne de memetism, de la perceptia izomorfistd
(pareidolie, apofenie), pana la resemnificarea gestuald, orala sau scriptica, in registre variate -
de la cel natural la cel stilistic-expresiv - din care notam aici cateva: in discursul curent —
automatismul de limbaj non/paraverbal / paraliteral, mimarea - catafazica (mimeolalia), stupida
(inganarea), ludica (jocul de societate "mima") ori satirica® (specia ilustrativa: caricatura) -,
tautologia - pleonasm, cerc vicios (dialela), sinonimie pedantd; in discursul metaforic — armonia

imitativd, parodia, parafraza ("explicativa"), juxta, pastisa*’; in discursul ortoforic — citatul

pletoric, explicatia redundantd, argumentul de autoritate n exces, plagiatul.

"Lectiile" reproduse an de an, "fidel", de la catedra scolara sau universitara sunt si ele forma de
memetism, ca orice document scolar ce consfinteste ori programeaza actiunea manageriala
repetitivd. Cu slabe sanse de a fi (fost) cunoscut de actantii de gen, acest "ADN cultural" se

intruchipeaza... jourdainian in toate scenariile institutional-scolare, de la curriculum la PDI.

# adevir lucid - ignorat cu superioritate (pana cand, totusi?) de responsabilii educatiei - aflat la polul opus celui al
gandirii... alchimice, conform céreia cunoasterea ar constitui, prin sine, transformare — gandire inca in functie in
mentalitatea scolara (pentru care "competenta", in fruntea componentelor careia se afla "continutul stiintific" redus la
scard, este tot o "achizitie", de unde si bizara proiectare actuald, In curriculumul-cadru, a "deprinderii" competentelor-
cheie pe cale nu modald, ci disciplinara!)

3 concept lansat si dezvoltat in Mihail, T.M. (2003). Comunicarea — domeniu al formativitatii: de-verbalizare si co-
verbalitate in comunicarea proformativa. Text si module de formare continud. In: Formarea de formatori III:
formatorul de formatori — facilitator si (co)autor de formare. Bucuresti, ISE — preprint

3 memorabila — infatisarea sub acest semn, acum cateva zeci de ani, a personajului caragialean Branzovenescu de
catre actorul Mircea Diaconu (in regia lui Liviu Ciulet).

2 n acest caz, discutia este ceva mai complexi, antrenand relatia auerbachiana dintre imitare si reprezentare. Ca
in cazul imitatiei satirizante, memeticul detectat antropologic (si instrumentat sociologic) in discursul artistic este,
probabil, anulat ca atare de intentia estetica (de unde subtil-polemicul titlu toparcenian 'Parodii originale").
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Dar mai ilustrativ pentru spetd decat molierescul burghez gentilom este alt analogon literar, de
asemenea galic, adus in discutie de o contributie® - inconfortabila si, din aceasta pricina, ramasa
(ca de obicei, la noi) fard ecou - care pune lipsa de progres reformator pe seama plierii
obediente a autoritatii pe solutia comoda a mimetismului institutional: '[...] modelele de conduita
sincrone, ca fenomenalitatea istorica, pot fi sursd de bovarism structural' [s.a.] — gen de
epigonism care 'reflectd, in fond, lipsa de competentd reald [...] incapacitatea de inovatie
manageriald, de imaginatie in design-ul noilor structuri necesitate de procesul de reforma si lipsa
de creativitate institutionala [s.n.], sursd de conservatorism' §i care are (comentam) efectul invers
celui scontat al crearii pe ecranul panoramic al Europei a unei imagini a tarii de spatiu
"lovinescian": sincronist (servil), anastatic. Or, eficientizarea institutionala - sprijin al oricarei
modernizdri - este de facilitat nu prin resuscitarea de forme datate, prin revenirea la structuri
fracturate de istorie ori prin importul unora de (oarecare) succes in alte culturi, ci prin raspuns
propriu (in ambele sensuri ale vorbei) la "provocirile" prezentului si mai ales ale viitorului. In
termenii autorului: nu cantonarea in paradigme - care au rezolvat enigme (dar - si ne luam
ingdduinta de a intra 1n jocul ielelor - le petrifica nesmintit ca migme), ci raspunsuri adecvate la
metadigme™. Tar PDI nu a dat, de la introducerea lui i pand acum, proba capacititii de a

(participa la) formula(rea) un(ui) atare raspuns.

Si aceasta fiindca PDI este memetic — o cauza fiind inscrierea alcatuitorilor lui in una dintre
posturile daunatoare procesului educational-scolar (si managerial): cea intelectual-birocratica.

Expresia ei este, in speta, pretentia de exhaustivitate. Caracteristic este un inventar® in care se

136

adund, intretaie si combind 'proiect’, cu nelipsitul lui 'ciclu de viatd', 'plan' (‘operational’),

3 Buzirnescu, St. (s.a. [1998]). Bovarismul institutional si reforma roméaneasca. Timisoara, Editura Augusta.

3 Construct epistemologic apdrut in orizontul stiintelor discursului (sermocinale), metadigmaticul - domeniu,
comentam, mai degraba al emergentelor civilizationale decat al revelatiei si al "lucifericului” - vizeaza si Educatia:
'Sistemul educational se constituie ca filtru de intrare a resurselor umane pentru structurarea lor, corespunzitor noului
sistem organizational. in spatiul social, ca si in cel natural, cercetarea evolueazi de la enigme (necunoastere) la paradigme
(modele explicative pentru noi campuri de cunoastere), la metadigme (descoperirea de zone problematice de o
complexitate fara precedent)' — s.n., scrie (si) G. Zamfir in 'The Metamorphosis of Enterprise in Knowledge Age',
Revista Informatica Economica, 3(35)/2005. Inspiratie coincidentd? Circulatie a unui construct ortoforic?

3 Gileteanu, Monalisa; Popescu, Adina. Operationalizarea PDIS functie de specificul unititii scolare, in:
www.isj.dj.edu.ro/modules.php?op=modload&name...lid...

3 cum nelipsite sunt si cliseele: 'procent de promovabilitate', 'echipa aflatd intr-un permanent proces de inovare',
'activitate instructiv-educativa', 'egalizarea sanselor', 'grupuri de interes' (despre acesta din urma notam in treacét ca,
intr-o altd ocazie, am propus utilizarea in Educatie/scoala a sintagmei grupuri de referinti, menita eliminarii frecventei
confuzii dintre "grupuri de interes" - specializat-autarhice - §i "grupuri de interese" - factionalist-beligerante)
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'program' de varii feluri, la care se adaugd si cateva... 'etc' [sic]. Prescriptivismul blocheaza
initiativa §i cantoneaza documentul intr-un congelat de "best practice" intarit cu certitudinea
autosuficientei formalului institutional a indicatiei de 'adaptare' a modelului 'la nivelul fiecarei
unitati scolare' — didascalie care afirma, 1n subtext: In acest formular se afla toate reperele nu doar
necesare, ci si posibile, ramanand beneficiarului sd reduplice partea convenabila din el.
Invitamantul profesional si tehnic a adoptat alta strategie: desfisurarea telescopici. Un 'PAS' -

'Planul de Actiune a Scolii"’, pandant al PDI - preia (selectiv) dintr-un 'PLAT' care, la randu-i, preia

dintr-un 'PRAT'. Dar, dacd dam crezare celor afirmate in textul metamanagerial®®

privind calea de
alcatuire a unui PAS, birocratia lungului set de operatiuni este - fie si pentru patru ani - atat de
stufoasd, incat caracterul lui invitational-memetic (nu spunem copy-paste) de la ciclu la ciclu este,
in absenta unui standard, lesne deductibil. $i, addugand la acestea si planul CEAC - care copiaza
datele scolii -, ne aflam, fara gres, in situatia ca timpul board-ului managerial si al staff-ului

profesoral sa fie afectat mai degraba "croirii" de planuri decat realizarii lor.

Tot la nivelul conceptiei-conceperii, alte retete cu intentie de exemplaritate ajung - probabil tocmai
din (sub)constiinta ambitiei totalizatoare - intern-contradictorii. Intr-un astfel de text (cf.
www.isj.albanet.ro » Management si dezvoltare institutionala) citim ca '[PDI] are doua
componente: [una] strategica "perend" — misiunea, obiectivele, strategia; [si una] operationald —
programe, activitdti concrete prin care se ating tintele si se realizeazd misiunea; ambele
componente trebuie sd atingd toate domeniile functionale: curriculum, resurse umane, resursele
materiale si financiare, dezvoltare de relatii comunitare'; iar in alt loc: 'Se poate opta pentru

dezvoltarea uneia sau a mai multora dintre aceste domenii functionale'. Ideea ca 'evaluarea finala

37 ca si in cazul PDI - grafiat uneori 'Proiectul de Dezvoltare Institutionald a/ Scolii' -, in privinta PAS ortografia
consacrd cel mai adesea conceptia: documentul se intituleazd frecvent 'Planul de Actiune al/ Scolii'; subliminal,
accentul de sens este pe relatia dintre "defacut" (plan) si institutie (scoald), dinamica actiunii ramanand in umbra

3 'Actiuni in vederea elaboririi PAS (cf. www.grup2sv.ro/documente/PAS%202009-2010.pdf): 1. Stabilirea echipei de
lucru si a responsabilitatilor. 2. Informarea partenerilor sociali in legéturd cu procesul de elaborare a PAS. 3. Culegerea
informatiilor pentru elaborarea PAS prin: chestionare aplicate elevilor, parintilor, profesorilor scolii, inspectorilor
scolari, agentilor economici, autoritatilor locale, altor parteneri interesati in formarea profesionala; discutii colective
si individuale cu principalii "actori" implicati in formarea profesionald; interpretarea datelor statistice la nivel
regional si local. Aceste informatii au fost corelate cu prioritatile identificate la nivel regional si local prin PRAI si
PLAL 4. Colaborarea cu celelalte scoli TVET din judet pentru colectarea si prelucrarea informatiilor in vederea analizei
mediului extern. 5. Stabilirea prioritatilor, obiectivelor si domeniilor care necesitd dezvoltare. 6. Prezentarea
prioritatilor, obiectivelor si domeniilor care necesitd dezvoltare spre consultare personalului scolii, in cadrul
Consiliului profesoral si in cadrul sedintelor de catedra, elevilor scolii, in cadrul Consiliului elevilor, parintilor, in
cadrul intalnirilor cu parintii i partenerilor sociali cu care scoala are relatii de parteneriat. 7. Structurarea sugestiilor
formulate Tn urma consultérilor si, pe baza acestora, reformularea obiectivelor prioritatilor. 8. Elaborarea planurilor
operationale'
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sau sumativa stabileste daca rezultatele aplicarii proiectului corespund obiectivelor, [...] daca a fost
implementat cu succes sau nu', pare si ea dezisa in sinopsisul final, unde, la 'Indicatori de
performanta’ (alt cliseu perseverent), se specifica: 'Aprecieri in functie de realizari si nu de ceea ce
nu se realizeaza' (s.n.). Sicativ, argumentul de autoritate 1si arata, si aici indoielnicele avantaje...

memetice.

Ceea ce indica, insd, limitele de conceptie ale PDI este perechea de formulari: pe de o parte, '[...]
obligatoriu, misiunca trebuie impartasitd, asumata, afisatd si cunoscutd de toate grupurile de
interes din scoald' (s.n.); din ea 'deriva' rezultatele asteptate, care 'functioneazd ca niste [sic!]
indicatori de performantd' - 'vizibili, inteligibili, adecvati, masurabili, relevanti, acceptabili' -
'(masurabili cantitativ sau calitativ) ai Intregii strategii'. Reiese, cel putin din litera afirmatiei, ca
meritul valuat de alcatuitori este Tnregimentarea in formula, contrastand cu exigenta ca un 'proiect
bine facut' sa beneficieze de... 'flexibilitate — adaptabilitatea la situatii noi, si alocarea unor

resurse pentru situatii neprevazute'.

In privinta intentiei de reglementare tipologica, se afli in circulatie, emise de diverse organe
inspectorale, "punctaje" de evaluare a PDI, despre care este greu de spus - repetam: in absenta
unui standard - de ce numarul de puncte acordate are un anume cuantum (6) sau de ce tocmai
evaluarea muncii manageriale se face cu repere neunitare de la ISJ la ISJ, diferind nu numai in
criterii (prezente la un inspectorat si absente la altele), dar si in valori. O propunere de
reglementare vine din Republica Moldova®. Primul standard priveste [activitatea directorului
pentru] 'desfisurarea activititii institutiilor de invatimint in conformitate cu proiectul de
dezvoltare a acesteia' care, Intai de toate, subintelege PDI(US) ca document programatic apt de a
garanta urmarea consecventd a criteriilor interne (in dauna binecunoscutului "stocastic" al
urgentelor i al schimbdrilor de administratie), iar apoi contine indicatori de performanta care -
desi acopera (vizdnd completitudinea proiectarii) o arie foarte/prea largd de competeni,:e‘w, de la
'stabilirea politicilor' la 'actiuni concrete in timp §i spatiu' -, contine cateva prevederi demne de

salutat: 'stabilirea unor finalitati [...] analizate in termenii raporturilor cost-rezultate';

¥ Baciu, S. (2001). Standarde profesionale pentru functia de director al institutiei de invatimint. in: Didactica Pro,
Chisindu, 6. Este vorba despre '10 standarde profesionale pentru functia de conducator al institutiei de invatamint,
rezultate din cercetdrile noastre, la care au participat aproximativ 500 de directori din Republica Moldova'.

“ Je intelegem - din perspectiva conceptiei noastre - astfel, si nu ca atributii, deoarece standardele propuse sunt
(numite) profesionale, nu ocupationale; de altfel, intrucat contextul imediat nu mentioneaza nici delegarea, nici
lucrul in echipa, este ocricum limpede ca avem de-a face cu un spirit de self-management
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'valorificarea §i dezvoltarea prin proiectare a resurselor reale si potentiale (umane [s.a.])';
'monitorizarea permanenta [...]' — s.n. De special interes ni se pare raportul cost-rezultate, de

tratat - spre diferentd de analiza cost-beneficiu - cu accent pe cele din urma (v. mai jos).

Din toate acestea rezultd, per a contrario sau direct, castigul metodologic al confirmarii ideii ca
primul gest transformator este reabordarea campului notional al obiectului vizat, iar prima
intrebare legitima este despre tipul de norma specifica care determina automatisme si fixitati - in
cazul de fata: plasarea institutionalului in birocratia "rea" (abundentad si coruptd) - sau care,
dimpotriva, incurajeaza initiativa si alternativa, stimuland dinamica actionald si facilitand
ramanerea la birocratia "bund" (minimald si morald); despre, altfel zis, genul nomic memetic,
sau, din contra, de unul, dacd nu opus categorial (in discutie fiind, totusi, normativul), nici
neconform prin aberare (in sens etimologic) - birocratia, cu toate neajunsurile ei, fiind, s-a spus,

"raul necesar” al institutionalititii -, situat in alt plan de valoare — si il numim dimetic*'.

Este de amintit cd, In absenta unei optiuni decise pentru descentralizare (tribut platit nu doar
reflexelor post-, dar nu §i ex-comuniste, ci $i compozitiei multietnice a societdtii romanesti),
"reforma" de tip top-down din Educatie s-a bazat pe reglementari fie autoritariste (comanda
politicd/administrativd), fie, intr-un moment, fals-permisive (ordine de ministru... la purtator). Nu
numai ca birocratiei institutionaliste nu i s-a contrapus vreodatd, in acest rastimp, salutara
permisivitate organiza‘gional-adhocraticz“l42 - cu scoala conceputa ca pachet de functii si ca mediu
de formare, prin reunirea resurselor In bugete financiare, de expertiza si de antrepriza, pe baza de
proiecte si de programe echipiere si individuale -, dar nici chiar standarde (si ele, oricum, nu
altceva decat paradigme inchise in norma). Si aceasta fiindca interesul reglementativ al fop-
management-ului de resort, flancat de inertii, partizanate si presiuni sindicale, a mers n alte directii
decat a criterializarii parcursului, la nivelurile intersectate functional si procalitativ — abordare care
ar pretinde expertizd veri-manageriald la toate palierele sistemului $i un aparat de control
independent, fara servituti partinice (si... beneficii personale), dar si - pe fondul unui

organizational robust, cu putere de decizie -, planificare intr-un PDIUS in adevar flexibil, ca si

I Introducem - sugerand dezvoltarea in ulterioare cercetiri transsectoriale "viul" contrar (in sensul raportului nu de
contradictie antiteticd, ci de contrarietate heteroteticd, al lui Mircea Florian), in directie proreformatoare, al
memeticului; fatd de acesta ca expresie restitutivd a manifestarilor compliante ale memoriei fidele - asociativa,
centripetd, analogica, replicativd -, dimeticul este produsul institutiv al exprimdrii imaginatiei bine temperate:
disociativ, centrifug, dialogic, demultiplicativ.

4ch:3
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evaluarea (si salarizarea) meritocratice. Un nomic de acest gen este cel in care reglementativul
'SR T] 43 A . o _se . . o . . A AT " .

esentializat™ intr-un set de principii de sistem (institutional) - cu izvorul aflat la intalnirea dintre

euro-exigentele unificatoare si oferta nationald si locald - se sprijind pe un reglator alimentat

dintr-o baterie de metodologii de proces (organizational).

De altfel, pentru scoala romaneascd (si nu numai), "metadigma" cruciald nici nu se afla in
managementul de sistem - unde fie preconizata scolarizare manageriala a viitorilor directori, fie
angajarea de manageri profesionisti, poate rezolva "gordian" amatorismul conducerii -, ¢i 1n cel de
proces. Si ea este formarea, aceea care ar trebui sa fie grija prima si majora nu doar a efortului
reformator de optimizare calitativd - considerat, Intr-o mentalitate timoratd, un fel de summum
aristocratic al actiunii scolare - ci chiar a planificarii uzuale a activitatii scolare prin PDIUS.
Fiindca, insd, in cea mai elementara logica - ignorata de "reformele curriculare" care se tot succed -,
prioritara este profesionalizarea adultilor ocupati in Educatie, fard de care orice reforma este
inutild. Numai ca reluarea temei readuce reflex in discutie eterna problemd - doar aparent
insolubild, Tnsd -, a circularitatii regresive (regressus ad infinitum, cerc vicios) a rationamentului:
asa cum, spre a "produce" profesori "buni" (de tip "formator") este nevoie, in universitati si in scoli,
de formatori "buni"; iar spre a produce astfel de formatori este nevoie de studenti proveniti din elevi
cu instinct formativ dezvoltat de... profesori-formatori, tot astfel spre a asigura optima functionare
a institutiilor educationale, este necesar un personal avand competente adecvate, pe care, spre a-1
avea si folosi, trebuie sd-1 formezi in institutii scolare optim-functionale — dialela vlaguitoare in

care institutiile sistemului se complac, amanand, din aceastd cauzd, reforma de fond*.

In mod evident, punctul de rupere al dialelei este utilizarea structurilor institutionale pentru
actiune formativa alternativa — ceea ce, inchistatd in... sistem, autoritatea evita. Planificarea
trebuie sd se ocupe de actiunea (dinamicd), nu de structurile (statice), incat PDIUS ca ghid al - in
primul rand - generarii de calitate trebuie (con)centrat in aceastd directie. El trebuie sd se

centreze pe actiunea curriculara, careia celelalte 1i sunt - si trebuie privite ca - adjuvante. Si,

# cum ar fi de dorit sa fie si legea de profil

# fenomen cunoscut (de aria anglo-saxond, cel putin) in psihologie, inclusiv a managementului, ca procrastination
(etimon: lat. cras, maine): intarziere, amanare, in conotatia ironicé de tardganare/tdndalire din indolenta (dawdling), mai
degraba decat de tergiversare cu scop (delaying); si este citat, anecdotic (dintr-o caricaturd a Iui R. Glasbergen —
exemplar dintr-o intreaga galerie in tema), raspunsul unui "sef" dojenit pentru meteahna, care explica doct: eu 'nu
aman' ('/ am not procrastinating'), ci 'Intarziu proactiv faza de implementare energic-intensiva a proiectului pana la
momentul cand factorul «entuziasmy se va afla in faza sa de efectivitate maxima'.
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convingi ca (axio)logic necesard, dintdi, este recredibilizarea nu a sistemului de invatamant, ci a
insusi spiritului educational - atentia asupra dezvoltarii scolii trebuind focalizatd, ca atare, pe
transversala managementului de proces, cu obiect In formare (nucleu de drept al PDIUS) -, am
orientat astfel cateva tentative de valorificare a cercetarii prin formare, intru dezvoltare. O idee
urmdritd in programe® a fost aceea ca PDI este proiect - "inainte-privire", anticipare - intru cat
presupune proiectare (cu extensia previziune-profilare), insd este fundamental plan - suitd de
actiuni, program (cu extensia organizare-monitorizare) - intrucat finalitatea lui este nu anuntarea,
fie si implicantd, a unor intentii, ci efectivizarea angajantd (punere in opera, ducere la capat prin
coalizarea functiilor manageriale) [ precedatd, insotitd i urmatd de varii tipuri de analiza
serioasd (nu subiectiv-aproximanta 'SWOT"). lata aici un icon sintetic actualizat a ceea ce poate
fi arierplanul unui PDIUS proreformator. Departe de a ignora componenta de proiect - considerat
nu "drum 1inchis", "cerc", ci proces spiral (consemnat), realitate destinatd optimei orientari
(eutropiei) educationale -, ea este plasata sub semnul proiectarii continue —care va fi reprezentata
intr-o cronograma optimizata trifinalitar (vezi mai departe):
analiza de optiuni
PROIECTARE — previziune-profilare
analizid de stare?
PLANIFICARE — organizare-monitorizare47
analiza de parcurs
EVALUARE — reanalizare-revizuire

analiza de impact48

* de ex., Mihail, T.M. (2004). Preliminarii ale elaboririi unui proiect profesional. in: "Manager European", program de
formare continuad. Bucuresti, ISE — pre-print, acreditat si derulat la CCD Mures in 2004-2007

%6 in formula, discutatd in alta parte: diagnozi (in baza datelor obiective) - cognozi (cunoastere impartisita) - eugnozi
("citire" a realitatii care genereaza un "anatext" interpretativ al acesteia, proiectand "viitori") - prognoza (analiza ex-
ante: caracterul consecintelor produse de decizie si de solutiile prevazute)

47 fiind poate, de insistat, In context, cA monitorizarea - incluzand controlul tehnic al modului de lucru - este nu doar
de previzut, dar si de planificat riguros (de introdus in diagrama actiunilor), in termeni proevaluativi (cu
indicatori/indici criteriali), pe raspunderi si pe termene, si, desigur, de efectuat scrupulos, in scopul pregatiriian ali
zei de parcurs - caEvaluare Proiectiva ori, extins, ca Evaluare Integrala (v. *°) - si ai subsecventei analize de
senzitivitate: mijloc de abordare a incertitudinii privind incidentalul, intempestivul sau adaptativul si valorile
emergente, prin modificarea unui element / a unei combinatii de elemente intr-un plan si determinarea efectului
acestei modificari asupra rezultatului preconizat, in scopul testérii sistematice a evolutiei (nelineare a) unui program
cand turnura evenimentelor difera de estimarile facute in faza de planificare

8 analiza ex-post: influenta (efecte directe, indirecte, secundare) a modului de actiune asupra variilor componente
implicate de Plan, inclusiv cele externe lui), care conexeaza profesionalul cu ocupationalul institutional
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Am abordat/dezvoltat anterior cele mai multe dintre componentele acestui tablou, din unghiul
caracterului lor de repere conceptuale proreformatoare — mai putin prima, in varianta de aici; mai
putin, de asemenea, profilarea, care presupune centrare pe aspectele specific-locale ale vietii
organizationale si perigcolare (comunitare) a unitdtilor scolare emitente. Respectivele contributii
pot fi coroborate si prelucrate pentru alcatuirea - impreuna cu ISJ/CCD interesate - a unui studiu
major si a unor programe de formare continud in temd. Mai jos: cateva trimiteri la un PDIUS pe

care il vedem nu "modelat", ci orientat de aceste sugestii anataxice.

Cum se stie, PDI actual se bazeaza pe "analiza" 'SWOT' (expresie a modei autoevaluarii), iar,
uneori, §i pe analiza 'PEST'. Mutate (din Economie) In Educatie si efectuate empiric, acestea sunt
nu produse (fie si cvasi-)stiintifice, ci psiho-proiectii. Indiferent cum desenate - linear (ca in
imensa majoritate a PDI), matricial, ierarhic, concentric, topologic49 sau combinat™® -, ele sunt
aproximari opiniologice, subiective, ale unei conjuncturi si, cateodata, prilej de alibi. Or, o
planificare bine proiectatad a dezvoltarii institutionale pe cale organizationala necesitd ca punct
initial de sprijin o scrutare a "defacutului" prin care buna intentie educationald condusa de
comandamentul formativitatii s se poatd bizui, la profilarea unui program institutional cu
baza organizationald, pe estimarea realista a beneficiilor intelectual-profesional-sociale
dinamice, in raport cu investitiile de resurse "calde" (cu tipurile de expertiza amintite) si "reci".

Am numit-o analiza de optiuni.

¥ varianta serioasd a SWOT (-landscape) arata astfel; PEST a devenit PESTEL si presupune elaborare statistica

PESTIL Ansiysin

%0 ca, de exemplu, intr-o aplicatie (mai veche, deoarece rezumati la varianta PEST) pentru domeniul ecologic:

Environmental Scan

External Analysis Internal Analysis
Macroenvironment Microenvironment /
s
PEST SWOoT
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Cruciala 1n aceastd estimare este filozofia "value for money": echivalarea suficienta pentru
beneficiar si convenabild pentru investitor a doua tipuri de valoare - nu lesne de balantat:
aceea care se asigura pe cale manageriala (valoarea financiard/materiald initiald investitd) cu
aceea care se genereazi pe cale educationald (valoarea "imponderabild" modificata rezultatd). in
aceastd privintd, analiza cost-beneficiu, nu este suficientd, intrucat nu rezolva, in conditiile in
care beneficiul educational este de considerat nu doar social, ci ca pachet de efecte tintind reusita
educational-umani®', tocmai identificarea de efecte reale si echivalarea lor obiectiva (dar si
persuasivd) In costuri. Ea nu are, altfel spus, solutii pentru rezultatul de tip post-produs fara
rentabilitate, ci vizeazd justificarea finantarii (motivata, e drept, de numeroase "licente"
deontologice), in termeni de "realizare" contabild, din perspectiva rezultatului vizibil imediat. Or,
accentul de valoare al planificarii multi-cAmp a PDIUS trebuie pus pe indreptitirea producerii de
rezultate ca valori ne-misurabile: efecte beneficiale de adancime si durati™. Beneficii
imbricate - pentru reusita educational-umana -, precum cele general-intelectuale: incurajarea
actului cultural (nu doar a lecturii), orientarea constructiva a spiritului ludic (prin preluarea
transdisciplinara 1n curriculumul uzual a “extracurricularului"), dezvoltarea gustului,
interculturalitatea lucidad si activa; cele profesionale: formarea calificativa (nu informarea
certificatd), polispecializarea (cu oportunititi sporite de ocupare), educatia permanenta, reluarea in
spirala a unor cicluri planificate, demultiplicarea programelor; cele sociale: recuperarea
activismului - civilizarea familiei/comunitatii, gestul ecologic, internalizarea civismului -, placerea
bricolajului, revaluarea educatiei (non-/in-)formale; si chiar cele materiale - 1Ingrijirea
echipamentelor utilizate, preocuparea de a obtine/genera fonduri — iatd efecte educationale al
caror grad de intoarcere spre societate este imponderabil (in ce moneda sau la ce cuantum este, de
pilda, calculabila formarea ?; dar, in perspectivd nu ideald, ci normala, profitul comunitar din

actiunea scolii ?), insa pe care PDIUS are a le viza, spuneam, dimetic.

' inclusiv "externalitatile", acele beneficii indirecte in privinta (in favoarea / in dauna) unor terte parti care nu

conteaza in calculul financiar — in cazul nostru, familiile elevilor, comunitatea

52 de precizat aici cd, in privinta resursei umane ofertante de expertizi - profesorii ca manageri de proces -,
discutia este de purtat in termenii relatiei dintre managementul competentelor si managementul performdrii (nu al
"performantei')
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Daci referitor la domeniul costului circuld suficiente indrumari si de principiu™, si tehnice™,
valuarea in perspectiva autentic-reformatoare si echivalarea proiectivd a beneficiilor-efect
directe (expres-vizate) si indirecte (externalitati) necesitd, intru mobilizarea resurselor necesare - nu
doar financiare, ci si de expertiza-antrepriza (inclusiv intraprenoriale) -, apelul la un arsenal
diversificat de initiativa si discontinuizare, dar, apoi, si de consecventa si staruintd, incepand cu
identificarea tintelor de progres veritabil (comutativ si finalizat), care sunt de apreciat
cultural, in virtutea intelegerii superior-generoase a viitorului, sub forma lui desfasurata in
evantaiul "viitorilor"> (emerging issues), urmand pe arcul profilare-monitorizare-revizuire si
sfarsind la repere de evaluare — nu simplist-cantitative, prin economista valoare "adaugata", ci
rafinat (i.e. detaliat), ca valoare modificatd®® - repere inzestrate cu indicatori si cu indici®’ -, a

campului-obiect si a impactului efectelor.

33 de exemplu: Orientdri privind metodologia de realizare a analizei costuri-beneficii, Documentul de lucru nr. 4 al
Directiei Generale de Politica Regionald al Comisiei Europene, [sectiunea] Dezvoltare tematica, impact, evaluare si
actiuni inovatoare, [atelierul] Evaluare si aditionalitate (stabilit, in august 2006, pentru perioada 2007-2013) — ¢f-
ec.europa.eu/regional_policy/sources/docoffic/.../wd4_cost_ro.pdf

in esentd, 'estimarea nivelului de finantare necesar cu rata de actualizare, ca si a situatiilor posibile de sub- si

suprafinantare si luarea in considerare doar a valorii reale de numerar, nu si a rezervelor de amortizare', in
temeiul evaludrii comparative a costurilor in raport cu beneficiile, prin diferenta dintre scenariul ales si un
scenariu alternativ, fara proiect ("abordare incrementala") si prin considerarea a cel putin trei optiuni: a/ varianta fara
investitie: continuarea activitatii fard interventie; b/ varianta cu investitie minima: costuri realiste necesare
mentenantei plus o valoare minima a costurilor de Tmbunatatiri necesare evitarii sau intarzierii deteriorarii / atingerii
nivelului minim in conformitate cu standardele; ¢/ varianta cu investitic maxima: operarea integrala a investitiei propuse
in vederea atingerii obiectivelor asteptate — realizatd in urma: identificarii intereselor ("nevoilor") si, functie de acestea, a
scopurilor si a obiectivelor; gandirii in functie de oportunitati economice (contributia la indeplinirea obiectivelor de
politici educationale); stabilirii viabilitatii financiare (impact social la nivel teritorial - european, national si local - si
temporal - termen scurt, mediu, lung). Pentru conformitate, ca si pentru alte date, vezi, de exemplu,
www.metodologie.ro/Ghid%20ACB%20R0%20proiect.pdf

> (4 lucrurile nu se petrec la noi in proiectie veri-reformatoare - si cercetarea este obligatii deontologic la a livra
public, sub orice risc, aceasta marturie incomoda - este pentru ca raspunzatorul legislativ, agentul academic si
gestionarul administrativ ai Educatiei sunt profund debitori mentalitatii induse lor de educatia trecutului, pe care o
rostogolesc - defel inocent - peste timp, blocand reprehensibil discontinuizarea acestei inertii vicioase prin sustinere
rationala si consecventa a logicii schimbarii fundamentate pe prioritatea absoluti a reprofesionalizarii profesorului
ca formator si pe mobilitatea furnizata de inovatia pe teren national si de initiativa comutativa.

36 Mihail, T.M. (2002). De la valoarea adiugati la valoarea modificata. Preliminarii. Bucuresti, ISE — pre-print, cu o
serie de aplicatii practice ulterioare precum, de exemplu, Idem (2005). De la Evaluarea Proiectiva, prin istoria
contrafactuald, la Evaluarea Integrald. Modul de formare ulterioard a formatorilor. Bucuresti, ISE — pre-print si mai ales
Idem (2006). «Formator 2006»: Formarea ca formatori a responsabililor teritoriali pentru formarea profesionala
continud a profesorilor si a managerilor educationali, in scopul stimularii calitatii educatiei in conditii de descentralizare.
Program national de formare continud. Bucuresti, MECT — pre-print, cu o serie de subsecvente, dintre care bine apreciat
de profesori si, la aplicare, de elevi: Idem (2009). Impactul competentelor de cercetare ale profesorului asupra reusitei
educational-umane: valori profesionale produse prin cercetare specific-profesorala de echipa. Program de formare
continud centratd pe scoala in sprijinul formarii formatorilor de formatori zonali. Bucuresti-Brasov — pre-print.

% indicatorii orientativi (desirabilitati functionale/procalitative formulate ca intervale de valoare) ai reperelor realizabile
versus indici evaluanti (cote de realizare formulate ca niveluri de performare/performanta) ai reperelor realizate
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In acest sens, PDIUS necesiti ca punct de pornire o obiectiva - in sensul de nonvoluntarista, dar
si nonconformista - analizd de optiuni, specific-manageriald (miezul actiunii manageriale este
decizia; or, aceasta formalizeaza, ca imagine mentala, o alegere), constind In supunerea
intentiilor proreformatoare - despre cele prodezvoltative fiind de vorbit abia dupd ce acestea
dintdi se vor fi materializat n rezultate transformatoare, comutative, propuse de un evantai de
contributori - la doud instante criticiste: analiza de risc (AdR) si analiza cost-efectivitate (ACEf
— variantd adaptatd mentalitatilor spatiului romanesc a analizelor cost-eficacitate §i cost-
consecintd (care compara unitdti naturale intre ele). Pentru clarificare, consideram risc:
evenimentul / seria de evenimente provenit/e din ambianta sau dinduntrul grupului de actanti si
caracterizat de raportul variabil - atat la Tnceputul, cét si pe parcursul procesului -, "in sus" ori "in
jos" (risc pozitiv/negativ), intre incertitudini plauzibile (nu verosimile), cu emergenta potentiala
si cu impact deturnant, si vulnerabilititi constatate (nu presupuse), cu manifestare expectabila —
raport moderat cu un coeficient de protectie (diferit de nonactiune) la ambele. Iar analiza
riscului: aproximarea posibilititii (nu probabilitdtii) necuantificabile numeric, ci aproximabile

semantic in limbaj natural®®

in 'cunostinte subiective', de producere/intervenire a unui incident cu
varii grade de impact, in ideea nu a evitarii, ci a preluarii si a repartizirii riscului (cerand o
monitorizare fasciculard — mai pretentioasa, dar mai eficientd) si, preferabil, realizata simplu, in

arbori decizionali® .

Analiza cost-efectivitate surmonteaza, In acord cu analiza de risc in termenii posibilitatii,
dificultatea de a cuantifica rezultate beneficiale de tipul efectului educational echivaland
beneficiile cu costurile prin inter-implicarea tuturor tipurilor de buget amintite (reunind, astfel,
tipurile de resursa) si conditionand alocarea acestor resurse de satisfacerea (flexibila - in sensul
optimizarii, inclusiv prin prevederea de solutii de rezerva - nu al diminuarii) a relatiei dintre tintele
exprimate in indicatori si infaptuirile exprimate in indici, pe care, in materia formarii ca finalitate
fundamentald a actiunii scolare in multiplele campuri mentionate, o numim finalizare prin
demultiplicare, ceea ce semnifica nu doar definitivare (ducere pana la capat) a celor decise si

planificate - desi aceasta, cruciala, este de bifat, deoarece ne lipseste adesea - ci si continuarea

% Chang, S.S.L., Zadeh, L. (1972). On fuzzy mapping and control, IEEE Trans. System Man Cybernet. 2

¥ Cornescu, Viorel s.a. (2004). Management — de la teorie la practica. Bucuresti, Editura Universitatii.
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demersului in bazd de contributii cu valori noi, modificate, dupd posibilitati, "in jos", prin

- . o < . 60
diminuare, sau "In sus", prin ajustare-adaugare / ameliorare / creare” .

Analiza initiala de optiuni in privinta efectualitatii - "defdcutul" - a efectivitdtii - "facutul" - este
prima jumitate de pas in sustinerea premisei (3.1.A)*'. Al doilea aspect este revaluarea PDIUS
dinspre guvernanti. In acest moment al evolutiei domeniului, prima provocare este
aplicabilitatea acesteia in educatia secundard. Am incercat si o argumentim® — nu in acceptia de
"artd" (‘a eficientei actiunii') - in fond: tehnicd manageriala - ci drept coactiune reglatoare, in linia
de-concentrare functionala + leadership adhocratic + benchmarking procalitativ, cu plasarea
stilulului managerial in posturd de sprijin. Si ludm o optiune majora pentru ce sustinem aici: a/
exprimandu-ne convingerea cd esenta guvernantei scolare este curriculara - "pariul" ei fiind
particularizarea ofertei educationale -, ea fiind de privit din perspectiva managementului de
proces (organizational, ca functie) si apoi din aceea a managementului de sistem (institutional, ca
formd); si b/ preluand, in scop reformator, 'modelul de risc asumat' al guvernangei“. Daca
PDIUS este, spuneam, prin spiritul lui pro-profesional, un program de guvernare a scolii
intemeiat pe analizele mentionate, atunci el trebuie sa reprezinte dintdi conceptia co-
investitorilor de active intelectual-profesionale optimizante ("riskholders") si abia in al doilea
rand pe aceea a grupurilor de referinta reprezentative ("stakeholders") si a implicatilor diferit-
autorizati in organizatia nonprofit care este scoala ("shareholders"). In acest fel, el va fi nici
retetar operational, aplicativ-tehnic (‘What a government [in cazul nostru «governmenty] - does'"), nici
baza teoretica a conducerii, 'filozofie de a guverna' (‘what a «government» should do"), ci
indrumar "promanagerial" de facturd metodologica originat nu in zona autoritdtii nominale

administrative static-institutionale, ci in cea a puterii reale profesionale dinamic-organizationale,

% Mihail, T.M. (2010). Elemente de formarea formatorilor de formatori pentru programul 'Modéle de interventie'. Set
de iconi. Bucuresti[-Bragov], ISE — pre-print. Aplicatie la: Idem (coord.) (2009). Managementul calitatii in
invatdimant. Cercetarea-inovare specific-profesorald de echipa — asistatd expert. 'Modéle de interventie' (MdI).
Bucuresti, ISE — pre-print.

61 Si, cu aceasta, am afirmat indirect ca pentru institutia scolara ca "ziduri" instrumentul necesar nu este PDIUS,
deoarece in spetd nu de vreo "schimbare" este nevoie, ci de reintrare in normalitate. Celelalte tipuri de analiza au
fost, cum spuneam, abordate 1n cercetari anterioare.

2 Cf. 7. este vorba despre extrapolarea prin modelare hermeneutici a figurativului obiectual static ' TOT-PARTE'
la figurativul subiectual dinamic(-temporal), in formula traditionala a acestui mod de lucru: ' TRECUT-PREZENT",
ca §i In aceea utila §i necesarda comutativ pentru reformarea prin discontinuizare a Educatiei: ' PREZENT-VIITOR'

8 Cf www.dur.ac.uk/. /riskmanagementstrategy/ si  www.publicservice.co.uk/pdffhome_office/spring2000/p124.pdf

(Anthony Carey. The Turnbull Report)
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presupundnd predominanta reglatoare a permisivului asupra restrictivului si implicarea
responsabilititii capabile a evita, inclusiv prin implicarea monitorizarii in proiectare, substituirea
autoritarism central/local si confuzia institutionalului cu organizationalul. Un "scenariu" PDIUS
reageazd relatia dintre guvernanta organizationald (metodologica, asadar prioritard) si
managementul institutional (tehnologic, asadar derivat) dinspre intdia spre cel din urma. Un
PDIUS cu sanse de a garanta efectivitatea actiunii are a fi nu un manual de Intrebuintare a "hard"-
ului unitatii scolare ca institutie, cu trendinta ei autoreproducdtoare, ci un ghid al modului de
organizare a "soff"-ului de-concentrat al vietii scolare. De aceea, spuneam, un PDIUS luat in
considerare reala de toti actantii sai reclama, in afara uzualului buget financiar si a resurselor
umane "generaliste", capitaluri umane distincte, dar corelabile prin co-actiune: bugetul de
expertiza profesionala si bugetul de antrepriza manageriala, cu roluri activante — "nod" din care
planificarea unui flux institutional de anvergurd (multidirectional si multianual) creste din

organizational.

De aici incolo, chestiunea se pune (indeosebi in situatia unei reforme ezitante — daca nu chiar
neincepute, in logica 1nnoirii) in termenii acceptiei ideii de dezvoltare®. Daci in privinta formei
institutionale comandamentele europene sunt, cum am vazut, de spirit memetic, in aceea a
substantei actionale este asteptatd, firesc, evolutia incarcata cu atributele comutativului local — pe
coordonate procalitative de tip EFQM. Dar calitatea nu apare la ordin (voluntarismul nu este
creativ, ba chiar dimpotrivd), ori dintr-un prea-plin de "constiintd" (deontologicul, chiar in
situatiile rare cand apare 1n orizont, nu inoveaza), nici contra plata (oricat ar creste finantarea
institutionala sau/si salariile, lipsa de know-how nu ar putea fi suplinitd). Innoirea si dezvoltarea
calitativa a unei institutii cer un pachet de competente manageriale si initiativd pe masurd, care se
formeaza si, mai cu seama, se intretin. Iatd de ce PDIUS are de prevazut nu simpla "mers" al
institutiei prin "asigurare" de resurse, ci cresterea ei procalitativa prin generare de valoare.

Reorientarea procalitativa a PDIUS prin centrarea pe formare - si anume dintai a adultilor (astazi

% Este mai mult decat probabil ca, dacd - odatd cu introducerea PDI, sau imediat dupd ce esecul lamentabil al
componentei "Formare profesionald" a Proiectului de reforma a invatdmantului preuniversitar a devenit evident (din
cauza tacticii de "diseminare in cascadd" a unor texte de import ori elaborate retetist-centralizat) - accentul ar fi fost
pus, firesc-discontinuizant fatd de societatea de comanda anterioard, pe comandamentul profesional — de nu al
inovarii, cel putin al inneirii, nu al "dezvoltarii" (a ce?) si pe aspectul organizational (substantial), nu institutional
(formal), evolutia proreformatoare a Educatiei de la noi ar fi fost, fara niciun dubiu, altminteri desenata si sustinuta.
De altfel - in chip cu totul graitor -, insési profesionalizarea directorilor si a profesorilor, acest simbure al oricirei
deveniri, a fost lipsitd, in/dupa 1990, de perspectiva de a fi gandita si numita altfel decat "dezvoltare profesionald"”;
incat, identic amprentat mentalitar (ideologist), el a rdmas improductiv.
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doar ocupati in Educatie), este, in acest sens, semnul indispensabilei responsabilitati - initiativa si

risc intra- si antreprenorial - manageriale in temei profesional.

Care alta, de altfel, sa fie calea propasirii intr-o societate si a unei societdti, astfel incat zona
institutionalului sd o consfinteasca prin valorificarea organizatorica a efectelor obtinute? Cum
altfel decat prin asumare de initiative dimetice sa articulezi raporturile sociale intr-o structurd
institutionala de la care se asteaptd progres, cum este aceea a Educatiei? lata de ce planificarea
actiunii in acest domeniu nu poate decat sa tinteasca hermeneutica civilizationald a chemarii
aportului calitativ aparut la configurarea unor resorturi sociale optimizate si a acestor
resorturi la cresterea aportului de calitate — progressus ad infinitum, "cerc virtuos" (bine
timbrat din perspectiva naturii resurselor existente si formate) al potentialititilor umane
deopotriva formatoare si formabile existente (constatate) si stimulate (orientate). Or, aportul este
de (gandit-proiectat)-planificat-(produs-evaluat) in modurile si in gradele de modificare® - fatd de
un nivel de referinta (valoare-"martor") - a celor rezultate din responsabilititi profesional-
organizationale asumate si valorificabile institutional. De aceea managementul de sistem
(institutional), fie el in spatiu, fie pe flux, este de invocat ca sustent al PDIUS abia dupa ce
managementul de proces il va fi re-conditionat. Eficienta institutionala se obtine si mentine
prin antrenarea planificatd a unitatilor scolare In fluxuri de specificitate: un PDIUS eficace
institutional (proocupational) este mai intai eficace profesional (procompetential), planificand
actiunea concertatd inauntrul unui tronson (semi)specializat, de scoli cu profil similar/identic.

Intampinarea - comunad - ca profilarea existd numai in cazul liceelor, nu si al gimnaziilor si al

%5 Schema propusi este:

-mon)-schimbare -
SITUATIE | Regresare Non-dezvoltare Dezvoltare liniari Instituire
CONTEXT Existent d y e - .
(cu INDICII) Xisten lescrestere |  crestere zero crestere innoire
VAL | ORI CAZ
STAN | DARD VALOARE MODIFICATA
IPOSTAZA (cu INDICI)
O ATonD Valoare valoare valoare VALOARE | VALOARE | VALOARE
(cu ) uzuald diminuata stationara ajustatiadiugati | ameliorati creatd
" " (anti- (non- (pre- (17}’0-
- It . .
TEMA DE LUCRU (-"martor”) calitate) calitate) calitate) calitate) (calitate)
Actiuni || Paliere
proce- | T| functi- stare ..
duri i onal preevaluata stadii (re)evaluate
si n
) (pro)- stare .
prdoecee z calitativ | preevaluata stadii (re)evaluate
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scolilor primare este o simpld prejudecatd inertiald: ce anume Tmpiedicd decizia ca organizarea
sistemului sa se bazeze pe intrinsecul timpuriei constatari riguroase a vocatiei si al unui precoce
inceput de specializare — nu doar a potentialilor artisti / militari / sportivi / preoti, ci a oricarui
formabil, si nu neapdrat pe structura institutionala deja existentd (in tertiar, dar si In secundar),
care livreaza pietei muncii persoane certificate, nu calificate (dar cu pretentii de
"diplomati"/"bacalaureati"), inclusiv in domenii "moarte"? Un Plan de (innoire si de) dezvoltare
institutionald ar arata evident mai consistent pentru un grup de unitati scolare cu acelasi profil,
stabilit si periodic reconfigurat functie de "materialul uman" care apare cu fiecare promotie in
orizontul scolarizarii. Avantajul pentru dezvoltarea institutionala (si, implicit, nationald) ar fi
multiplu, de la eficienta recrutare si utilizare veritabil-competentiala a resursei-cheie - profesorul
aflat In permanenta mobilitate profesionald i contractuala - la structurarea vocational-
apetentiala pe rute mari a calificarii §i, consecutiv, a evaluarii-examinarii-certificarii formabililor
si la construirea (inclusiv prin relatii cu reteaua ocupationald de profil) a unei relatii efective cu

piata fortei de munca.

In mod necesar, aceasti conceptie presupune o atitudine explicit-favorabila prelurii riscului de
comutare in sistem, asadar o contributie specific-lideriala si, prin urmare, o intreprindere de
facturd organizationald preluabila institutional. Or, centralismul de ordin procedeazd exact
invers: cu pretextul afirmarii "vointei politice" - n plasa criticarii lipsei cdreia se cade adesea -,
aceea care, in chip dezastruos pentru societate, rezuma manifestarea profesionald la executie,
sufocd birocratic, initiativa. Asociativul este disuadat, "fop-management-ul" de aceastd factura
avand un solid punct de sprijin in indistinctia - despre care este greu de spus cand provine din

nn

coniventd interesatd sau din gandire viciatd - "organizational"-"institutional", "miez"-"cadru".
lardsi, un exemplu printre altele: 'Element organizational fundamental, structura organizatorica a
institutiei publice' [...] 'defineste cadrul de actiune si contureazd factorii generatori de eficienta,
precizeazd cadrul profesional si stabileste locul si rolul fiecarui compartiment, contureaza
atributiile, sarcinile §i responsabilitatile [raspunderile], influenteazd procesul informational-
decizional si eficienta activitatilor'. Dar 'managementul organizatiei, abordat sistemic, este

cunoscut mai mult ca sistem de management' si de aceea conditiile de pre- si con-configurare a

unei astfel de structuri sunt, in chip firesc, detectate in institutional: adaptarea la scopul si la
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obiectivele institutiei, incat decizia depinde de 'configuratia ierarhiei manageriale'®. Dar si de
obiectivele... organizatiei. Aceasta, sa spunem, "asimilare" in favoarea institutionalului conduce si
la ideea necesitatii "profesionalismului managerial", cu ignorarea componentei lideriale, de

substantd, a nucleului organizational al managerialului.

Iata de ce, in temeiul sensului juridic®” al termenului, adevirata institutie a educationalului
secundar este / trebuie consideratd nu "asezdmantul" scolar, ci mediul de formare educational —
caruia PDIUS ca plan de lucru trebuie sa-i fie totodatd ghid si emisar induntrul i in afara
institutiei ca si conventie sociala. Sub acest unghi, el are de raspuns la alte intrebari decat "De
unde venim?", "Cine suntem?" si "Incotro mergem?" (pentru care existi, cu pitorescul lor,
monografiile scolare si, cu detaliile lor, diverse anexe ale Planului®). PDIUS, insi, are a spune:

1/ preteritiv-sintetic — ce s-a realizat si ce nu (si din ce cauze) din ceea ce s-a planificat in
ciclul anterior in materie de efecte ale formarii si de organizare a mediului educational;

2/ indicativ-punctual — ce urmeaza, concret pentru ciclul succesiv (eventuale reporturi,
decizii organizationale noi), cu ce resurse angajate si in ce timing (plan de actiune incorporat);

3/ proiectiv-informativ — ce demersuri pe termen mediu §i lung sunt in preocuparea

organizatiei pentru a deveni, odatd decise, planuri de lucru reprezentativ-institutionale.

(Re)configurarea PDIUS ca instrument de lucru operational are a se materializa intr-o formula
stabilizatoare de intentii, analizatoare de parcurs Si implicativdi de monitorizare, evaluare si
optimizare, care sa-i concretizeze tehnic dimensiunea metodologica de ghid interactiv. Dintre
multele modéle la indemana - Venn, radiala, Streckeisen, PERT + Gantt, Pareto, Ishikawa),
preferdm 'osul de peste' al lui K. Ishikawa, dar intr-o forma adecvatd necesitatilor subiectului:

preluarea intrepida a riscurilor pozitive, intampinarea activda a contingentelor si asumarea lucida

% Neagu, I. (2008). Perfectionarea sistemului de management la nivelul institutiei publice din Roménia in vederea
alinierii la standardele europene (in perioada postaderare). Rezumatul tezei de doctorat. Sibiu, Universitatea "Lucian
Blaga" (cf- doctorate.ulbsibiu.ro/obj/documents/rez-neagu.pdf; sublinierile si crosetele ne apartin).

%7 totalitatea normelor juridice care reglementeazi o grupa unitara de relatii sociale, generand, astfel, o categorie
aparte de raporturi juridice (¢f- www.euroavocatura.ro/dictionar)

%8 alaturi de altele, posibil: a/ reglementative: (lista cu) legi, norme, strategii - europene, nationale, regionale, locale -,
standarde sau termeni de referinta, metodologii (cu precizarea adresei: cabinete, bibliotecd, arhiva), fise de post; b/
statistice: concluziile analizelor de optiuni, stare, parcurs si impact pe cateva cicluri anterioare, rapoarte de
monitorizare-evaluare a PDIUS, concluziile evaludrii anuale de activitate din ciclul anterior si din cel in curs,
evidenta resurselor scolare (umane, materiale), contextul comunitar, proiecte in lucru, evaluari institutionale (RAEI,
RA, externe), sinteza evaludrilor individuale a membrilor board-ului si a staff-ului, parteneriate in curs, situatia
monitorizarii absolventilor, localizarea CN la specificul scolii/zonei, europenizare, CDS-uri
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de responsabilitati. Prezenta ideii de optimizare in seria implicatelor din paragraful anterior
contine sugestia cd elaborarea si operationalizarea PDIUS sunt, intr-un anume sens, intr-o

proiectare continua — pentru care figurarea ideala este imbricarea evenimentialului:

zona zona zona zona
operationala operationala operationala operationala
’ 144
c n>

a C X 1/ Xy

}N RE Ya

| > // ; :

b d Se e’ //

nj n; ny

Axa cronologica T a procesului organizat prin PDIUS este de prevazut intr-o ipostaza de baza si in
doua variante diferite ca traiect si ca orizont de timp, pe care figureaza incidentele:

-a, b, ¢, d,e... : actiunile planificate intial si efectuate conform planificarii;

-c¢',c", e'... : interventii corectoare optimizante postplanificate prin preluarea riscurilor;

- ny, n2, N3, ny... : interventii neplanificate, efectuate urmare a unor accidenti (contingente)

- Xi/Xy' : instante de asumare

-, Y1, Y2, V3, Y4 : instante sumarizare a monitorizarii

- z : instanta de validare, prin [pre]evaluare interni/externa / ratificare interné/externa.

in complinire, o diagrama Gantt® poate formaliza tabloul general al punerii in opera a Planului.

% jata doua ipostaze simple, ale structurii ei de bazi ("Excell"-ul de azi oferind multe facilititi) :

[Basic Gantt Chart | [0 [rsktane e Duain 172 1 TEXG g6 % gl
Project 1938 sTulTIw[TIF[s[s[u[Tw[t[r s [s|u]rTw]t]F [s[s[u]T W[t ]F]s
Tasks s[e[mfamfafafa]s[o[n]o St Idays
ddayz
533 days
517 days
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517 days

Project “HY.Z" L ]

1
]
|

Research —— 1
1

i | on o o ke | — | —

Development  E— — |6
1 7 45days
Protatypa [— — | 8| il
Production 1 9 [Finigh 8 0 days
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Nu factualizdm - nici macar ilustrativ - aceste incidente, continutul lor fiind in sarcina autorilor de
PDIUS, formati prin programe demultiplicabile ca bune practici stimulative de reflectie’.
Punctam, insa, o datd mai mult - aproape tautologic, dar, poate, necesar - ca schimbarea asteptata
de la PDIUS este nu o chestiune de concepere - de adoptare/adaptare a unei "forme" -, ci un fapt de

conceptie: buna intemeiere, prestare si finalizare(-continuare) a unui "fond".

Consideram utile, insd - din unghiul organizationalului asa cum s-a aflat acesta dintotdeauna in
atentia noastrd, dar si al programaticului prezent in Legea educatiei si in diverse optiuni
strategice acum 1n circulatie - cateva sugestii a ceea ce poate anima, in literd, dar mai ales in

spirit, n chip proreformator, PDIUS ca "instrument al schimbarii":

— introducerea decisd a mobilitatii profesional-ocupationale prin contract individual

reinnoit periodic, pe fondul unor conditii civilizationale adecvate acestui pas;

— gandirea autonomiei institutionale ca de-concentrare profesionald (complementara
descentralizarii administrative) si extinderea posibilitatii de initiativa si decizie inclusiv in
privinta formarii continue a personalului profesional si managerial, prin crearea, alaturi
de cadrul de raspundere pentru sarcini contractate, a celui pentru asumare de

responsabilitati, cu distingerea performarii uzuale de performanta calitativa;

— trecerea la un sistem modern de guvernanta scolara, in temeiul compatibilizarii cu
legislatia europeand (dar cu marcarea specificului national — indeosebi de orientare

inovatoare) si al formarii prealabile a directorilor de scoala ca manageri;

— stimularea juridicd si financiard a inovatiei, insotitd de o monitorizare si de o

evaluare bazata pe standarde profesionale;

— considerarea actantilor educationali "director" si "profesor" dintr-o perspectiva net
diferita de aceea fie "cadristd", fie "dascalistd", anume de profesionist ale educatiei ocupat
in subsistem ca manager, respectiv ca formator — fie el initial (de elevi), fie continuu

(de formatori”/manageri/profesori);

™ dar in niciun caz "cele mai bune" (bes?) practici, prescriptibile ca panacee parazitare de reflectie optimizanta

" cu introducerea in sistem a functiei de formator de formatori angajat la Casa Corpului Didactic reconceputi, cum
pledam de multa vreme, ca Agentie de Resurse, Informatii si Expertiza
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— regandirea prin aceasta prisma a a innoirii-dezvoltarii profesionale in baza libertatii de
alegere a furnizorilor de formare din propriul personal de gen, preparat prin proiecte

interne de medie si lunga durata™, sau dintre universitari ori privati;

— numirea in functii de conducere a celor care au nu doar certificarea, ci calificarea
manageriald - mentinutd prin formare profesionald continud si corect evaluatd - necesara

indeplinirii de sarcini curente, dar i asumarii de responsabilitati transformatoare;

— stimularea, prin initiative locale, a elaborarii la nivel national a reglementarilor privind
capitalul de risc al Educatiei, In vederea sprijinirii inovarii;

— reorientarea cercetdrii stiintifice specific-profesorale, la nivelul scolii secundare, al

carei pariu reformator este construirea unei structuri de cercetare-formare-dezvoltare;

— centrarea educatiei ca actiune integratoare pe triada formabil-formator-mediu de

formare, cu axarea finalitatii reusitei educational-umane pe ideea "gandirii «altfel»"”;

— sporirea impactului educatiei in economie, dar nu univoc, ci prin influentare

reciproca intre oferta educationala si cererea de pe piata muncii.

In fine, o chestiune importantd in economia propunerii PDIUS ca "instrument al schimbarii" este
evaluarea lui (initiald, ca orizont de lucru, in vederea efectivizarii; si finald, ca infaptuire, in
vederea continuarii) din unghiul bonitz‘ltiim. Dese(m)nam criteriile si ordinea de prioritate ale

acestei evaluari dupd schema:
1.,2.{3.,4.[5.,6.]17.,8.}9.,10.

substantializata astfel:

72 cum ar putea fi cel al modelelor de interventie (pentru care, in cercetarea coordonati in 2009 - ¢f. *® - am elaborat
cadrul conceptual-actional)

™ Mihail, T.M. (2008). Proiectul TCCPRE'": Formarea ca formatori (de formatori) a profesorilor in proiectarea-
performarea de curricula alternative de formare continua si initiald centratd pe scoald/zond, pentru reusita
educational-umana, prin cercetare specific-profesorala de echipa, in baza 'gandirii «altfel»' [prezentare, modul de
formare continua, texte de consultantd]. Bucuresti, ISE - Brasov, ISJ — pre-print.

™ ca virtualitate a unui/ei obiect/realititi de a fi bine exploatat/e si insusirea lui/ei de a prezenta incredere — motiv
pentru care, cel putin pentru (re)inceput, intru decisa reorientare a modului de optimizare a activitatii institutiei
scolare pe baza PDIUS, perfect legitima ar fi privirea acestuia dinspre instanta si conditiile de evaluare catre
cele de elaborare a lui
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1. Validitate (valoare de reprezentare)
2. Valabilitate (valoare de intrebuintare)
3. Dimensiune local-national-europeana motivanta
4. Regim — integrat si initiator
5. APORT FUNCTIONAL in (sub)sistemul educational si in contextul social
6. APORT PROCALITATIY pe orizontala profesionala si pe verticala teritoriala
7. Perspective de continuare individuali/echipiera sau in organizatie/comunitate
8. Transferabilitatea rezultatelor si la alti utilizatori decat cei directi
9. Viabilitate (valoare de argumentare)

10. Variabilitate (valoare de instituire)

Fara niciun dubiu, centrul de interes al/asupra "instrumentului" PDIUS trebuie sd fie aportul
functional §i procalitativ - 5., 6. - al organizatiei-institutiei scolare posibil de indeplinit, n
conditii standardizate, in cadrele programului de lucru de 40 de ore pe sdptamana. (Adaugam aici
un fapt de experientd personald de formare: abordand, cu diferite prilejuri, ca principii, aceste
chestiuni, directorii de scoala au exprimat, majoritar, parerea ca "asa se si intampla". Sunt, 1nsa,
de semnalat, privind atat functionarea institutionald, cat si generarea de calitate, opinii care

. . . . . . n e 4. 75
contrazic triumfalismul institutional prezent in asemenea alegatii directorale ™).

™ citdim, ca opinie semnalati pe diverse sife-uri, o postare pe forumul Sindicatului Invdtimdnt Preuniversitar

Hunedoara, www .siphd.ro (din pacate, insa, sub pseudonim si, ca atare, de luat sub beneficiu de inventar si cu
presupunerea ca aritmetica lor este corecta, ca si cu aceea ca fiecare angajat presteaza toate aceste activitati):

'[...] chestiuni care m-au mirat §i pe mine atunci cand am observat de ce nu-mi mai vad capul de treburi:

1. Activitatea didactica: 18 ore x 35 sapt. = 630 ore

2. Transport catre diverse activitati obligatorii (cercuri pedagogice, perfectionari, sedinte metodice,
convocari la ISJ, activitati sportive, olimpiade si concursuri, testari etc.): 1 ora/ sapt. = 35 ore

3. Participare la cercuri metodice, perfectionari, convocari la 1SJ, ITM, ISU, Primarii si Consilii Locale,
Politie, sedinte ale cercurilor metodico-stiintifice, etc.: 2 ore/sapt. = 70 ore

3. Elaborare teste initiale : 1 ora

4. Redactare/Tehnoredactare teste initiale, multiplicare: 3 ore

5. Concepere/redactare/tehnoredactare planificari calendaristice: 10 ore

6. Concepere/redactare/tehnoredactare planificari pe unitdti de invagare: 2 ore/sapt. = 70 ore

7. Concepere/redactare/tehnoredactare planuri de lectie [...], proiecte : 5 ore/sapt. = 175 ore

8. Concepere/redactare/tehnoredactare mijloace de evaluare formativa si sumativd, multiplicare : 5
ore/sapt. = 175 ore

9. Evaluarea testelor scrise, notarea, realizarea clasificarilor, realizarea statisticilor: 10 ore/sapt. = 350 ore

10. Realizarea si intretinerea de materiale didactice si metodico-stiintifice: 1 ora/sapt. = 35 ore

11. Participare la sedingele Consiliului Profesoral, Consiliului de Administratie: 2 ore/sapt. = 70 ore

12. Concepere/redactare/tehnoredactare documente comisii metodice, dosarul catedrei, comisii PSI, P.M.,
Comisia de disciplina etc.: 2 ore/sapt. = 70 ore
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Constructia PDIUS ajunge la acest nucleu indeplinind programatic primele patru repere,
proiectiandu-l ca prestabil in performare optimizanta functional, dar mai cu seama calitativ si
depasindu-l, in prepararea urmatorului ciclu, prin satisfacerea ultimelor patru repere. Trecem 1n

revista "decalogul PDIUS", cu unele glose orientative, de sinteza a celor dezvoltate aici.

1. Validitatea (valoarea de reprezentare)

Cere conditia intelectual-profesionald a claritatii i a proprietdtii conceptuale, care, in absenta
reglementarilor standardiale in domeniu, poate sta pe temeiul unui set de termeni de referinta.
Presupune coerenta internd de proiect (elaborare) si de format (redactare). Daca pentru format am
inserat mai sus unele sugestii, pentru proiect am deschis partia orientdrii de gen demetic:
disociativa, centrifugd, dialogicd, demultiplicativa (v. *'). Ca scenariu (precum, mutatis mutandis,
curriculumul), PDIUS poate beneficia, ca si acesta, de salutara variabilitate a gandirii (v. ™). Sub
aspectul valorii de reprezentare, PDIUS este de conceput si de construit - spuneam - ca program

de guvernare scolara cu aport functional implicit si cu aport procalitativ ostensiv.

2. Valabilitate (valoare de intrebuintare)

Ca "plan", PDIUS are, pe de o parte, "in plin", durata ciclului sdu, dar ar fi amputat in lipsa unor
catene: dinspre ceea ce, in timp, s-a constituit — nu n aura unui "ethos" adesea nostalgic, ci 1n
repere civilizationale de progres prin initiativa si inovatie; si inspre ceea ce se intrevede rational
ca '"viitori", presupunand atata discontinuizare catd intervine spre a modifica onest.
Recesivitatea comutarii devine dominantd prin adaptabilitate: corectii-optimizari la "editiile"
precedente si deschideri-proiectii pentru succesivele. "Viul" reusitei educational-umane a tuturor
implicatilor - organizational - are a predomina si aici fatd de anastaticul institutional. Sub aspectul
valorii de intrebuintare, este de reflectat la adunarea - reductoare de birocratie - a PAS™ si,
acolo unde este cazul, a PLAI ca si a altor forme de planificare scolara, intr-un PDIUS el insusi

simplificat, cu aport functional reglementativ si cu aport procalitativ reglator.

13. Participarea la sedintele comisiilor metodice, catedrei, comisiilor PSI, Protectia Muncii, Comisiei de
disciplina, etc.: 0,5 ore/sapt. = 17,5 ore

14. Realizarea sarcinilor serviciului pe scoala, paza si protectia elevilor: 3 ore/sapt. = 105 ore

15. Perfectionare stiintificd, autoperfectionare metodico-stiintifica: 10 ore/sapt.=350 ore

16. Altele: 1 ora/sapt. = 35 ore

Total pe an: 2201,5 ore / 35 sapt. = 62,9 ore/sapt., adica 12,6 ore/zi'

6 PAS (generalizat) ca anexd a PDIUS: www.tvet.ro/index.php/ro/planificarea-ipt/171.html
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3. Dimensiune local-national-europeana motivanta

Plasarea PDIUS in "situl" imediat - propriu si comunitar -, mai ales In conditii de autonomie (a
carei principald dimensiune se afla in sensul profesional al de-concentririi), este naturala:
finalitati-prioritdti, proiectare-practicare, extensii-intensii. Dar ea aduce doar aport functional.
Aportul procalitativ provine din preluarea unor functii - formarea veritabil-continud centrata pe
scoald a profesorilor, structurarea procompetentiald a curriculumului in chip transdisciplinar si
cross-curricular (cu implicarea aspectului non-si informal al "extracurricularului" 1n uzuala
proiectare a formarii initiale) si chiar formarea permanenta a parintilor -, prin care se "iese" la un
national innoitor. Benchmarking-ul, guvernanta, gandirea "altfel", demultiplicarea pot ghida
"localul", atat pe fluxul tipului de scoald, cat si pe aria europeana, spre un orizont de valori

alternative motivante pentru formatori, ca si - In mod cert - pentru formabili.

4. Regim — integrat si initiator

Ca primordial organizational si curricular, PDIUS trebuie sd-si asume menirea de a coagula
fortele si tendintele organismului scolar. Suma acestora - niciodatd egala cu totalul celor care le
detin - este de ghidat spre asigurarea aportului functional, derivat din rolul social minimal al
scolii: integrarea, incluziunea. Dar Tnsusi faptul cd acest rol este de indeplinit, de preferinta, in
gen preventiv, nu remedial - hermeneutica reforma-criza-reforma (nu criza-reforma-criza) - arata
ca doar aportul procalitativ, rezultat din stimularea contributiei individuale innoitoare, poate
face din PDIUS un "instrument al schimbarii". Discriminarea pozitivd - prin evaluare
meritocratica - a ce aduce sau inspird noul trebuie sd facd din PDIUS o constructie augurala,

reglatoare, cu finalitate de program managerial instaurator.

5.-6. Aport functional-procalitativ

Prevederea, in PDIUS ca plan, a unor raspunderi specifice, preluate prin contract de munca si
raportate la contextul social/comunitar este, negresit, elementar. Dar, 1n spiritul celor de aici - si in
numele ideii de schimbare -, esential este ca el s contind responsabilitati intrinseci, asumate
prin initiativa si plasate pe un fundal civilizational — ceea ce urmeaza a se consacra (prin evaluare)
tintind, desigur, gradul de infiptuire a indatoririlor fatd de un grafic, insd vizand mai ales

gradul de modificare a valorii fati de un referential (v. ).
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7. Perspective de continuare individualid/echipiera sau in organizatie/comunitate

In spatiul nostru, nu numai efortul procalitativ, dar si cel strict functional sunt minate adesea de
"neducere la capdat" si de nefructificare — cauze principale, poate, ale ratdrii de oportunitati.
Efectualitatile sunt marcante, dar esueazd in inefectivitate. Dar, fie si finalizate, actiunile sunt
centrate pe rezultate-produs, aportul acestora fiind doar functional si slujind anastaticul.
Importanta programarii prin PDIUS a continudrii actiunii deriva, asadar, din trebuinta de
perspectiva. Baza aportului calitativ este axarea "productiei" de reusitd educational-umana pe
efecte evaluabile - asupra tuturor implicatilor: management scolar, formatori, formabili §i, prin
ei, organizatie -, cu punerea expertizei in slujba dezvoltarii institutionale si a cresterii

vizibilitatii unitatii scolare in subsistem si in teritoriu.

8. Transferabilitatea rezultatelor si la alti utilizatori decat cei directi

Ca posibil "instrument al schimbarii", PDIUS trebuie sd vizeze, in acord cu extensia spatiald a
actiunii sale si cu ideea de propunere de efecte ca aport procalitativ, si peri-scolarul, ba chiar o
arie mai largd de acoperire. Pentru aceasta, el trebuie sd prevada rularea rezultatelor scolii ca
organizatie-institutie nu in chip diseminativ-prescriptiv - o "best practice" recomandata
reproducerii ca atare, cum se prezintd acum (daca ori cand se prezintd) oferta, fie ea si drapata in
formula "good practice" (cel mai adesea Inteleasa tot In sensul de "schimb de experientd") -, ci
demultiplicativ-stimulativ - ca good practices veritabile: adaptabile si optimizabile. Si, in
ordinea de idei a guvernantei, daca, in lumina acesteia, scoala tertiara tinde sa devina un actant de
piata, cea secundard poate deveni, programatic (i.e. cu inscriere a intentiei in PDIUS), un furnizor
de expertiza pe piata de formare — un aport mai mult decat simplu-functional, este drept, si
anume procalitativ, dar unul de gradul performarii uzuale, nu al "performantei", catd vreme

aceasta 1i este, in fond, menirea: formarea.

9. Viabilitate (valoare de argumentare)

Simetricd valabilitatii (cum variabilitatea 1i este validitatii), viabilitatea adauga la PDIUS
confruntarea cu timpul si cu varii conditii a valorilor (functionale §i) procalitative obtinute pe
parcursul deruldrii lui. Planul trebuie sd fie in stare a se sustine nu doar ca balantd de timpi
(trecut-prezent-viitor) si concentrat al intereselor de planificare, ci si ca fortificatie de valori.
"Instrument" (al schimbarii) nu inseamna, neaparat, "auxiliar", ci, conform etimologiei sale (lat.

struere = intre altele: a cladi si a planui), configuratie de repere - logice, strategice, culturale,
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manageriale - rezistente la "falsificare" (Popper), la aplicare in conditii adverse, dar si la
pasivizare. Sub aspectul valorii de argumentare, viabilitatea programului scolar indus de PDIUS ia
"cladire" in aspectul nominal al termenului spre a desemna functionalul proinstitutional, dar ca

postverbal spre a desemna procalitativul proorganizational.

10. Variabilitate (valoare de instituire)

PDIUS trebuie sa fie o combinatie de articulare solida si de flexibilitate — in sensul capacitatii de
comutare, prin reproblematizare inovativ-creativ-anticipativa atunci cand insesi conditiile se
schimba. Asumarea de risc si initiativa pot duce varianta in alternativa fard ca unitatea lui interna
sa fie afectatd in structura ei de interfatd proactionald si de stimul pentru schimbare. Sub
aspectul valorii de instituire, PDIUS trebuie sa contind, Tnainte de exactitatea tehnicd necesara -

in ideea cd "Fail to plan is a plan to fail""" -, spirit strategic.

Ar fi, totusi, de mentionat - fie si In contrabalans - opinia de spirit adhocratic in conformitate cu

care prea multa planificare distruge initiativa...

4. Planul de Dezvoltare Institutionalda — un instrument al schimbarii

managementului scolii

4.1. Planul de Dezvoltare Institutionala — elemente teoretice si practice

Astazi, in plind crizd economicd mondiald, anomaliile in ceea ce priveste accesul la educatia de
calitate sau Tnmultit datoritd inegalitatilor intre grupuri sociale, sexe, grupuri etnice, decalajelor
intre educatia furnizatd in mediul urban i mediul rural etc. Totusi, ,,...educatia trebuie sa
contribuie la dezvoltarea individului astfel incat acesta sa poata fi capabil sa faca fata ,,situatiilor
riscante”.” (Izquierdo, H. M., Minguez, A. M., 2003, p. 37). ,,Pdna de curdnd, conducatorii
scolilor nu au perceput ca fiind o prioritate planificarea si abordarea pe termen lung a viitorului
scolii (Jenkins, H.O., 1991, p. 36). Situatia s-a schimbat complet din momentul in care
,»...conducdtorii scolilor au primit responsabilitatea asupra bugetelor si resurselor proprii”

(Jenkins, H.O., 1991, p. 36).

” Dvir, D., Raz, T., Shenhar, A. (2003). An empirical analysis of the relationship between project planning and
project success. In: International Journal of Project Management, 21
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In Romania, potrivit noii legi a educatiei intratd in vigoare in 2011, una dintre atributiile
principale ale Consiliului de Administratie (CA) al scolii este aprobarea Planului de Dezvoltare
Institutionala (PDI) ,.elaborat de directorul unititii de invatamant” (art. 96, 7, b) formulare
interpretabild care poate fi o sursa de tensiuni si conflicte in cadrul scolilor. Din punct de vedere
managerial, un astfel de plan nu se elaboreaza de ,,sus in jos” pentru ca e ineficient, oamenii nu se
raliaza la ceea ce vrea directorul, dovada, in nici o tard in care se elaboreaza un astfel de plan
acesta nu este atribuit doar directorului, ci unor membri ai Consiliului de administratie coordonati
de director. Din punct de vedere legal, formularea respectivd poate constitui temeiul pe baza
caruia unii membri ai personalului didactic pot refuza sa participe la elaborarea PDI. Mai mult,
intre atributiile directorului enumerate in lege (vezi art. 96, 7) nu se regiseste elaborarea PDI. In
plus, In sistem existd si o oscilatie terminologicad: legea educatiei vorbeste de ,,planul de
dezvoltare institutionald”, iar ARACIP de ,,proiectul de dezvoltare institutionala”, ceea ce creeaza

confuzie. Mentionam ca pe tot parcursul lucrarii vom folosi termenul din lege si, de asemenea,

am eliminat oscilatiile terminologice ale directorilor de scoli intervievati.

De ce elaborim un plan de dezvoltare a scolii? In afari de faptul ci este o obligatie legala, e
prevazut in legea educatiei, unul dintre motivele principale e ca membrii CA sa fie proactivi §i nu
doar sa reactioneze la evenimentele si turbulentele produse de nenumaratele schimbéri din
sistemul educational. Un alt motiv, poate cel mai important, este:...” un plan de dezvoltare a
scolii este creat pentru a ameliora modul in care invata elevii” (Berry, B., 1995, p. 49). Structura
planului (Berry, B., 1995, p. 46) ar trebui sa contind: ,,0 evaluarea a situatiei actuale a scolii, o
recunoastere a schimbarilor necesare, un plan al traseului schimbarii si o evaluare a resurselor
necesare, un mijloc de evaluare a succesului introducerii schimbarilor asupra carora s-a cdzut de
acord.” Beneficiile elaborarii planului (Berry, B., 1995, p. 49): strangerea legdturilor intre
membrii personalului, implicarea CA si altor factori in procesul de planificare, personalul
primeste o directie si un tel de indeplinit, sublinierea scopurilor si obiectivelor scolii. Un proces
de proiectare si planificare eficient este o trasaturd esentiald a oricarei organizatii de succes.
Planul este un document de lucru pentru scoald. El se bazeaza pe analiza nivelului actual de
performanta, evalueazd modul in care tendintele actuale si factorii care vor actiona in viitor pot

avea un impact asupra scolii si stabileste prioritti si tinte pentru ameliorarea activitatii viitoare a
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scolii. Planul este elaborat pe o perioadd de 4 ani si 1 se anexeaza un plan de actiune anual (in

scolile noastre este denumit Plan Managerial (PM) sau Plan Operational (PO).

La nivelul scolii, procesul de proiectare cuprinde:

confirmarea etosului, culturii si scopurilor scolii;

evaluarea pozitiei curente a scolii, punctele ei tari, zonele 1n care trebuie Tmbunatatita
calitatea Invatirii §i predarii, precum si evaluarea factorilor care pot influenta
managementul si dezvoltarea scolii in urmatorii trei-patru ani,

0 prognoza privind asigurarea resurselor $i managementului,

ce doreste scoala sa obtind Intr-un numar prestabilit de ani, exprimat in cele mai multe
cazuri in tinte cuantificabile in ceea ce priveste performanta viitoare;

cum intentioneaza sd obtind aceste realizari;

cand si cum va masura progresul.

Pentru ca lucrurile sa functioneze in scolile din Romania, legislatia ar trebui sa prevada ca sarcina

elaborarii si revizuirii PDI-ului sa 11 revind Consiliului de Administratie al Scolii (CA) care, de

reguld, ar trebui sa 11 delege directorului scolii sarcina de pregati PDI-ul; CA ar trebui sd fie cel

care aproba formal proiectul, precum si orice revizuire a acestuia.

Avand in vedere experienta statelor membre UE care au prevazuta in legislatie elaborarea unor

planuri de dezvoltare a scolii, structura PDI in cazul nivelului actual de descentralizare a

educatiei din Romania ar putea arata astfel:

O scurta prezentare a scolii si a etosului scolii.

Strategiile pentru:

invatare, predare si evaluare;

incurajarea frecventarii scolii de catre elevi, a comportamentului corespunzator si
disciplinei.

Evaluarea urmatoarelor aspecte:

natura si calitatea modului in care au progresat elevii in general, activitatea depusd de

elevi si nivelul la care au ajuns;
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e natura si calitatea managementului, structurilor si responsabilitatilor din scoala;

e calitatea predarii furnizata de scoala;

e conditiile asigurate pentru dezvoltarea profesionala a personalului;

e oferta curriculara si extracurriculara;

e oferta pentru copiii cu nevoi educationale speciale;

e strategiile pentru incurajarea frecventarii scolii, comportamentului corespunzator si
disciplinei;

e asigurarea conditiilor de sdnatate pentru elevi si personal;

e legaturile scolii cu parintii si comunitatea, inclusiv cu oamenii de afaceri si cu alte scoli;

e baza materiala a scolii;

e situatia financiara a gcolii si resursele pentru perioada acoperita de PDI;

e masura in care scoala si-a atins tintele principale/progresele realizate pentru atingerea
acestor tinte.

4. O listd a provocarilor si oportunitatilor care stau in fata scolii.

5. O lista a tintelor principale pentru perioada acoperitd de PDI, in ordinea prioritatilor,
rezultatele planificate si actiunile care vor fi derulate pentru a obtine aceste rezultate,
precum si pasii care trebuie facuti pentru implementarea acestora si datele limita pentru
finalizare. Atunci cand sunt stabilite tintele principale, se va tine cont de resursele
disponibile, inclusiv, resursele financiare.

6. Modalitatile utilizate de Consiliul de Administratie pentru a se consulta cu elevii, parintii,
personalul scolii si cu alte organizatii la pregatirea PDI.

7. Conditiile in care CA, in cooperare cu directorul, monitorizeaza, revizuieste si evalueaza
modul in cate progreseaza indeplinirea PDI.

8. Planul Managerial anual care va cuprinde: obiectivele, resursele utilizate pentru atingerea
obiectivelor, termenele limitd pentru indeplinirea obiectivelor, persoanele responsabile,

proceduri de feedback si revizuire.
Scopul Planului de Dezvoltare Institutionalda este sd contribuie la ameliorarea permanenta a

calitatii Invatarii si predarii printr-un proces de planificare continud, regulatd, evaluare si

revizuire. Subliniem cd PDI nu se referd doar la curriculum, ci include toate aspectele care
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privesc activitatea scolii care contribuie la ameliorarea activitdtii (etos, egalitatea sanselor,

dezvoltarea personalului, comportamentul, baza materiala).

Beneficiile utilizarii Planului de Dezvoltare Institutionala:

e va stimula eficacitatea scolii si va asigura conditiile pe baza carora toti cei implicati In
procesul de planificare si punere 1n practicd a PDI vor avea o Intelegere comund asupra
politicilor, procedurilor si practicilor din scoal;

¢ va furniza un mecanism pentru stabilirea prioritatilor si alocarea resurselor;

e va asigura ameliorarea calitatii Tnvatarii si predarii;

e va asigura ameliorarea calitatii experientelor elevilor si va servi la ridicarea standardelor

atinse de elevi.

Planul de Dezvoltare Institutionald ar putea furniza un cadru pentru Consiliul de Administratie,

director si personalul scolii pe baza caruia pot:

e sd monitorizeze §i evalueze progresul scolii Tn comparatie cu criteriile de succes stabilite;

e sd ia decizii in cunostintd de cauzd in chestiuni cum ar fi: cheltuielile, repartizarea
resurselor si folosirea timpului de munca;

e sd amalgameze deprinderile si talentele personalului intr-o echipd cu performante
superioare;

e sa elaboreze obiective si tinte pentru director si profesori;

e sdidentifice prioritati pentru dezvoltarea profesionald a personalului;

e si informeze comunitatea scolard n ceea ce priveste planurile scolii pentru viitorul

apropiat.

In statele membre ale Uniunii Europene care au previzuta in legislatie elaborarea unor planuri de
dezvoltare a scolii, de reguld, procesul de elaborare a PDI are patru etape:

Etapa 1 a: configurarea etosului, culturii i scopurilor gcolii.

Etapa a 2 a: o evaluare a situatiei actuale (ce oferd scoala in prezent) si identificarea zonelor in

care trebuie aduse ameliorari.
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Etapa a 3 a: stabilirea priorittilor pentru actiune si implementarea planului de dezvoltare.
Etapa a 4 a: stabilirea conditiilor pentru monitorizarea si revizuirea planului pe baza rezultatelor

monitorizarii anterioare.

Expertii in educatie din statele UE au identificat doud trasdturi fundamentale ale planificarii
dezvoltarii scolii, prima, si cea mai importanta, e atasamentul fata de autoevaluare si ameliorarea
activitatii depuse de cei care conduc organizatia, a doua e consultarea eficientd a comunitatii

scolare si implicarea acesteia in elaborarea si implementarea planului.

Atasamentul Consiliului de Administratie si directorului fatd de principiul planificarii
dezvoltarii scolii si ameliorarii continue. Planificarea eficientd necesitd /eadership eficient din
partea CA si a directorului. Este esential ca ambele parti sa demonstreze un atasament puternic
fatd de principiul planificarii dezvoltarii scolii $i imbunatatirii continue. CA si directorul pot

demonstra aceasta daca:

e se implica in procesul de Tmbunatatire a activitatii;

o inteleg procesul de imbunatatire a activitdtii si contributia care trebuie adusa la acesta din
partea CA, managementului si personalului;

e initiazd procesul de monitorizare si revizuire si se asigura ca cele ce urmeaza sa fie puse

in practica 1si Indeplinesc functia.

Consultarea si implicarea. Elaborarea unui plan de dezvoltare a scolii nu este o sarcind care
poate fi dusa la indeplinire de un individ care lucreaza singur, chiar daca acesta este un membru
al CA, directorul sau un profesor, ci necesita o implicare puternica din partea intregului personal,
in primul rand a personalului didactic, in procesul de consultare cu ceilalti, in special cu parintii
si elevii. Includerea personalului scolii atat in procesul de planificare, cat si n implementare este
crucial pentru obtinerea succesului. Pentru ca planul de dezvoltare sd ducad la obtinerea unor
rezultate mai bune de catre elevi si la ameliorarea calitdtii invatarii si predarii, personalul va
trebui:

e sdinteleagd procesul de planificare;
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e s aiba sentimentul de ,,proprietate” asupra procesului de planificare si sa fie implicat in
toate etapele acestuia;

e siaisi dea seama ca accentul pus pe nivelul atins de elevi, pe progresele facute de acestia,
pe experienta capatata si pe modul in care ei lucreaza la ore si in afara lor, contribuie la
ameliorarea activitatii si la sporirea dragostei de invatatura;

e sd se implice in dezvoltarea profesionala proprie;

e sa fie pregatit, daca este necesar, sa 151 schimbe abordarea in ceea ce priveste Invatarea

si predarea.

Parintilor 1i se va oferi posibilitatea de a contribui la planul de dezvoltare. Aceasta contributie se
referd la toate aspectele educatiei furnizate de scoala: orar, tinutd, comunicare, modul in care
parintii pot sprijini strategiile de invatare, temele pentru acasd, politica scolii Tn materie de
disciplind si comportament si promovarea educatiei pentru sandtate. La randul lor, elevii pot avea
opinii in ceea ce priveste: orarul, temele pentru acasa, tinuta, curriculum-ul la decizia scolii etc.
Calitatea si valoarea contributiei elevilor la ameliorarea vietii scolare este foarte mare, chiar si in
cazul elevilor de la clasele mici. Ea depinde de masura in care directorul si personalul sunt
capabili sa creeze oportunitati si un climat adecvat pentru o dezbatere constructiva. Consultarea

elevilor poate fi realizata in diverse moduri, cum ar fi:

e discutii directe cu elevii;
e infiintarea unui consiliu al elevilor;
e focus-grupuri pe anumite probleme;

o utilizarea fiselor de feedback si a chestionarelor.

Proiectului de Dezvoltare Institutionald i se vor atasa planuri de actiune anuale (in unele scoli
romanesti sunt denumite planuri manageriale, in altele planuri operationale si credem ca pentru a
elimina aceastd sursa de confuzie ar trebui ca MECTS sa opteze pentru una dintre denumiri) care
vor fi detaliate si vor cuprinde: obiective, actiuni, termene si persoane responsabile. La sfarsitul
primului an, atunci cand se elaboreaza planul de actiune pentru anul urmator, se va porni de la
analiza atingerii obiectivelor stabilite in planul elaborat in primul an si vor fi introduse eventuale

masuri de revizuire. PDI va include un rezumat al strategiilor elaborate pentru Invatare, predare si
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evaluare, frecventarea cursurilor, comportament corespunzator si disciplina elevilor. O evaluare
completa a indeplinirii PDI se va face la sfarsitul ciclului de patru ani, totusi, o evaluare de etapa
e necesara in fiecare an pentru a vedea ce performante au fost obtinute si a confirma sau modifica
actiunile stabilite in plan. PDI-ul nu trebuie sa fie un document stufos pentru cad cercetarile
realizate 1n tarile membre UE au demonstrat urmatorul lucru: cu cét proiectul e mai amanuntit, cu
atat va influenta mai putin ceea ce se Intampla la clasa. PDI-ul trebuie sa fie un document viu pe
care il poate folosi In mod uzual oricare membru al personalului scolii, ca punct de reper al
modului 1n care isi Indeplineste si Tmbunatateste activitatea. Proiectul va avea ca axa centrald

ameliorarea calitatii Invatarii si predarii i rezultatele obtinute de elevi.

Etapa 1 a: configurarea etosului, culturii si scopurilor scolii. Planul va Incepe cu o asertiune
clard asupra etosului scolii si va sublinia valorile si alte caracteristici distinctive ale scolii.
Scopurile strategice ale scolii vor decurge din aceasta asertiune. Desi aceastd parte a planului
ramane Tn mod normal neschimbata, totusi, ea necesitd o reanalizare pe parcurs pentru a ne

asigura ca scopurile si valorile scolii sunt la zi si sunt relevante.

Cercetdrile si documentele rezultate in urma inspectiilor, anchetelor sociologice etc., pun in
lumina o serie de factori care fac ca scoala sa fie una de buna calitate. Dintre acesti factori

amintim:

e un etos pozitiv;

o leadership eficient la toate nivelele;

e profesori care dau dovadd de atasament fatd de scoald si care au o viziune impartasita
asupra activitatii scolii;

e asteptari inalte privind comportamentul si nivelul de pregatire, in ceea ce priveste
personalul didactic si elevii;

e calitate buna a invatarii si predarii;

e centrarea pe experientele de invatare ale elevilor si pe standardele pe care ei le ating;

e un sistem bine articulat de monitorizare i evaluare a calitatii educatiei furnizate de

scoala;
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e o culturd a formdrii continue prin autoevaluare eficace si planificare a dezvoltarii
personale;
e aducerea la zi a expertizei profesionale a personalului printr-o dezvoltare centratd pe

nevoile scolii.

Etapa a 2 a: evaluarea situatiei actuale (ce ofera scoala in prezent) si identificarea zonelor
in care trebuie aduse imbunatatiri. Evaluarea ofertei curente si identificarea problemelor
principale. Aceastd etapd implicd evaluarea criticd constructiva a naturii si calitatii ofertei
educationale intr-o varietate de domenii, in special a standardelor atinse de elevi. In special,
scolile vor analiza performantele elevilor prin:

e compararea performantelor curente la nivelul scolii si la fiecare obiect de studiu cu cele

ale cohortelor anterioare;
e compararea performantelor aceleiasi cohorte la obiecte diferite;
e compararea performantelor curente cu performantele elevilor din scoli cu caracteristici

similare.

Aceasti etapi poate fi abordati in maniere diverse. In unele cazuri, s-ar putea sa fie de ajuns ca
directorul sa prezinte o analizd in fata Consiliului de Administratie, ca prim pas pentru a stimula
discutia asupra domeniilor in care scoala se descurca bine si unde este nevoie de imbunatétiri; Tn
alte cazuri, s-ar putea sa fie mai buna abordarea urmatoare: personalul si membrii CA se vor
implica in elaborarea analizei. Existd multi factori interni si externi care influenteaza calitatea

ofertei scolii, de aceea ei vor trebui identificati i va trebui evaluat impactul lor potential.

Mediul intern. Acest aspect al evaludrii va include o revizuire a performantei scolii prin
centrarea pe eficacitatea ei in termenii invatarii §i a experientelor elevilor. CA va pune

urmatoarele intrebari:

e Cum sunt performantele noastre in comparatie cu performantele obtinute de scoli care
opereaza in circumstante similare?
e Cum se prezintd performantele noastre In comparatie cu realizarile scolii din anii

anteriori?
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o Existd unele grupuri de elevi care se descurcd mai bine decat altele? Daca da, de ce?

e Cum se prezintd performantele baietilor in comparatie cu cele ale fetelor?

Alte date si performante care vor avute in vedere:
e analiza datelor statistice si altor date aflate la dispozitia scolii;
¢ nivelul atins de elevi la evaluarile nationale;
e rezultatele obtinute la teste;
e frecventa;

Analiza masurii in care organizarea $si managementul sprijina prioritatile scolii va urmari:

e examinarea distribuirii responsabilitatilor;

e evaluarea Incadrarii cu personal de predare si auxiliar;

e cvaluarea absenteismului in cazul personalului didactic si auxiliar;

e gradul de potrivire intre calificarea profesorilor si obiectele pe care le predau;

e cvaluarea predarii la nivelul scolii;

e evaluarea contributiei personalului auxiliar;

e analiza dezvoltarii profesionale a personalului didactic;

e orice dovezi ale unor nevoi emergente, cum ar fi: ICT, nevoi speciale, schimbari
curriculare etc.

e oferta extracurriculara.

Analiza strategiilor pentru ameliorarea frecventei, comportamentului corespunzator si disciplinei

va include:

e situatia frecventei;
e comportamentul elevilor;

e stimularea comportamentului corespunzator si folosirea procedurilor disciplinare.

Analiza strategiilor pentru promovarea educatiei pentru o viatd sdnatoasa va cuprinde:
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alimentatia echilibrata;
efectele fumatului i consumului de droguri;

educatia fizica si sportul.

Elevii si parintii vor fi incurajati sa furnizeze pareri i informatii asupra aspectelor importante din

activitatea scolara. Opiniile lor asupra unor chestiuni cum ar fi: invatarea, predarea, temele pentru

acasd, activitdtile extracurriculare pot alcitui o bazd de analizd a punctelor tari ale scolii si a

zonelor in care e nevoie de ameliorari.

Analiza proceselor care ajuta elevii aiba realizari mai bune:

calitatea implicarii elevilor in procesul de invatare;

asteptarile profesorilor, elevilor si parintilor i modul in care acestea influenteaza natura
si calitatea Tnvatdrii si predarii;

eficacitatea leadership-ului §i managementului in promovarea actiunilor de
imbunatatite a Invatarii;

eficacitatea scolii In promovarea dezvoltarii personale si sociale a elevilor, inclusiv a
stimei de sine si a increderii 1n propriile forte;

gradul in care strategiile de invatare sunt adaptate la nevoile individuale ale elevilor;
dacd si cum tin seama profesorii de informatiile obtinute la evaluari (in planificari,
planuri de lectii etc.);

modul 1n care sunt folosite temele pentru acasd ca mijloace de sprijinire a invatarii;
eficacitatea cu care invatarea independentd este promovata in scoald;

folosirea ICT pentru a ajuta invatarea si predarea;

masura in care scoala are succes in atragerea parintilor sa sprijine Invatarea;

politica de dezvoltare a personalului si masura in care ea asigura expertiza profesionald

la zi a profesorilor.

O abordare din perspectiva ,,valorii adaugate” poate implica masurarea parametrilor de intrare in

ciclul de scolarizare si compararea cu datele de la iesire sau din anumite puncte cheie de pe

parcurs. In plus, scoala poate masura ,,valoarea adaugata” in termeni calitativi care se refera la

dezvoltarea personald si sociald cum ar fi: stima de sine, increderea in fortele proprii si

capacitatea de a avea initiativa.
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Mediul extern. Personalul scolii trebuie s fie constient de diversitatea factorilor care pot avea

un impact asupra activitatii ei. Acestia pot include:

e politica si prioritatile guvernului in materie de educatie;
¢ politicile locale si impactul lor asupra scolii;
e schimbdri la nivelul comunitatii locale: scdderea/cresterea populatiei, aparitia/disparitia

unor afaceri in zona.

Etapa a 3 a: stabilirea prioritatilor pentru actiune si implementarea planului de dezvoltare.
Dupa ce au fost identificate intr-o manierd sistematicd punctele tari, zonele care necesitd
ameliorari, provocdrile si oportunitatile, urmatoarea etapa este determinarea prioritdtilor pentru
viitor §i luarea deciziei In privinta modului in care va fi continuatd activitatea. Stabilirea
priorititilor. Reamintim aici ca activitatea care se desfasara in scoala nu trebuie sa fie neglijata
in favoarea schimbarilor. Trebuie avut grija sa nu se facd prea multe schimbari mari in directii
diferite. Consiliul de Administratie, directorul si personalul vor colabora pentru a putea identifica
zonele in care trebuie mentinut nivelul actual de performantd si zonele cdrora trebuie sa li se
acorde prioritate pentru dezvoltare sau ameliorare. Atunci cand determina prioritatile de actiune,

scoala va tine cont de situatia ei financiara.

Cand va lua decizii asupra prioritatilor care vizeazd ameliorarea activitatii, scoala va tine cont de
urmatoarele aspecte:
e punctele tari si zonele care necesita ameliorari, identificate anterior;

e zonele care necesitd ameliordri, identificate pe parcursul ultimei inspectii.

Stabilirea tintelor. Ministerul educatiei va trebui sd publice anual informatii privind situatia
scolilor, care vor fi folosite pentru compararea performantelor scolii proprii cu performantele
obtinute de alte scoli care 1si desfasoara activitatea in conditii similare. Aceste date pot fi folosite
in procesul de stabilire a tintelor. Tintele si obiectivele trebuie sa fie SMART (Specific,

Measurable, Achievable, Realistic, Time based — engl.), ceea ce inseamna:
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e specifice — sa fie clar exprimate;

e masurabile — sa furnizeze un rezultat care este cuantificabil;

e sd poata fi atinse — sa fie rezonabile si realiste, dar sd reprezinte, totusi, o provocare;

e sa fie relevante pentru valorile scolii si pentru prioritdtile stabilite prin planul de
dezvoltare;

e sa fie limitate In timp — sa existe o datd limitd pana la care trebuie indeplinite, puse 1n

practica.

De asemenea, este esential ca obiectivele si tintele sa fie stabilite pe baza unei evaludri corecte a
ceea ce s-a realizat si ca ele sd poatd fi puse in practicd pe baza resurselor avute la dispozitie.
Tintele stabilite trebuie mai Intdi ne ajute sd ridicam calitatea invatarii, predarii, experientelor
elevilor si a standardelor. Capacitatile elevilor nu trebuie subestimate sau supraestimate prin
stabilirea unor tinte nerealiste care au putine sanse de succes. Tintele trebuie sd conduca la
ameliorarea reald a performantelor, tindnd cont de asteptarile rezonabile pe care le putem avea

pentru perioada stabilita.

Planificarea implementarii. Planul de actiune este o parte a PDI care ajuta la atingerea tintelor,
in el sunt stabilite clar actiunile necesare pentru atingerea acestora. Planul de actiune este
expresia formala a strategiei scolii de ameliorare a activitatii. In primul rand, e important ca odata
elaborat planul sa se acorde o atentie corespunzatoare implementarii lui eficace si eficiente. Un
plan de actiune ar trebui sd cuprinda asertiuni clare in privinta ameliorarilor vizate in privinta

invatarii, precum si:

o clementele identificate ca fiind susceptibile de a fi incluse in procesul de dezvoltare;
e actiunile care vor fi Intreprinse pentru a realiza ameliorari;

e personalul care va fi implicat;

e resursele necesare, inclusiv cele ce tin de nevoile de dezvoltare a personalului;

e durata procesului;

e criteriile de apreciere a succesului care vor fi folosite pentru a evalua ameliorarile;

e strategiile folosite pentru monitorizarea si evaluarea progreselor realizate.
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E important ca membrii CA, directorul si personalul sa fie constienti de implicatiile pe care
planul de actiune propus le poate avea asupra modului in care este organizatd scoala si a modului
in care se desfasoara activitatea la clase si sa le accepte. Cu toate ca Invatarea este punctul central
al planului de actiune, totusi e necesar sa se facd distinctia intre Tmbunatitirea modului in care
lucreaza elevii la ore §i imbunatatirea asteptatd in ceea ce priveste atingerea anumitor standarde la

invatatura.

Planul de actiune impune scolii:

e sd aiba intentii realiste;

e sd aiba claritate In ceea ce priveste strategiile §i impactul pe care ele il au asupra
personalului si a elevilor;

e sd selecteze personalul corespunzator care va conduce implementarea fiecdrui aspect din
planul de actiune;

e si asigure resursele necesare, formarea etc. pentru a putea implementa cu succes planul de
actiune;

e sd asigure i sd mentind angajamentul fata de plan al personalului implicat;

e sd aiba tinte si criterii de succes clare cu ajutorul cdrora sa masoare ameliorarile aduse;

e sa facd schimbari in invatare si predare si in abordarile si procedurile scolii care sa se

plieze pe prioritdtile stabilite.

Etapa a 4 a: implementarea, monitorizarea si revizuirea. Din multe puncte de vedere,
monitorizarea §i revizuirea implementarii planului de actiune este cea mai importantd etapa.
Multe organizatii elaboreaza planuri bune, dar esueaza In implementarea lor eficace. Odata ce
planul a fost aprobat, e vital sd existe mecanisme care urmaresc progresul. in general, se pot face
raportdri lunare, semestriale si anuale pe baza carora directorul poate alerta CA 1n privinta
derapajelor mari in anumite activitati sau dacd performantele se schimba dramatic in bine sau in
rau. Aceste proceduri ne indrituiesc sa subliniem ca planul de dezvoltare a scolii apartine CA si
personalului si ca el are un scop important, acela de a aduce ameliorari continue in ceea ce
priveste calitatea Invatarii si predarii. PDI este documentul cel mai important care sustine munca

din scoala si ameliorarea ei continua.
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Directorul va avea anumite modalitati de a monitoriza progresul, astfel incat sa poata raporta CA.
El va avea in vedere cel putin urmatoarele aspecte:
e toate scopurile, obiectivele, strategiile si masurile indicate in planul de dezvoltare ar
trebui sa fie intelese de profesori si, acolo unde e cazul, de alti membri ai personalului;
e intregul personal ar trebui sa fie constient de responsabilitatile sale specificate in planul de
dezvoltare;
e directorul si directorul adjunct impreund cu alte persoane din conducerea scolii vor
pregati regulat rapoarte privind progresele realizate;
e sefii de catedre vor superviza indeplinirea sarcinilor de cétre persoanele desemnate.
La sfarsitul anului scolar, directorul va prezenta CA o analiza a performantelor scolii comparativ
cu de tintele propuse si va indica zonele cu performante bune si cele cu performante sub cele
planificate. Orice ,,lectie invatatd” din cele intamplate, va fi inregistratd (notatd) si folosita la

pregatirea planului pe anul viitor.

Concluzie
Procesele de autoevaluare a scolii, planificarea actiunilor, stabilirea tintelor sunt elemente
esentiale care intrd in relatie unele cu altele pe parcursul dezvoltarii scolii, atunci cand ea isi
propune ameliorarea activitdtii. Daca se respectd angajamentul CA si al personalului de a-1 pune
in aplicare, atunci PDI poate avea un impact semnificativ asupra:

e experientelor scolare ale elevilor;

e calitatii invatarii si predarii;

e standardelor atinse de elevi.

De asemenea, el poate imbunatati:
e motivatia si moralul personalului;

e ctosul scolii.
Intregul personal al scolii va primi o copie a PDI in format electronic si va avea acces la

documentul postat pe site-ul scolii si la documentul tiparit. De asemenea, oricarei persoane

interesate i se va pune la dispozitie o copie a PDI.
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4.2. Analiza interviurilor cu directorii de unititi de invatamant preuniversitar

1. Au scolile cunostintele necesare pentru elaborarea PDI? Daca da, conform caror criterii
(standarde, termeni de referinta) si in urma carei pregatiri (formari)? Daca nu, din ce

cauza?

Réspunsurile la intrebarea 1 configureaza o situatie dihotomica: 8 respondenti considera ca
scolile au cunostintele necesare pentru elaborarea PDI, in timp ce 6 considerd ca nu au aceste
cunostinte, unul dintre cei 8 a raspuns ,,Da, dar nu suficiente”. Doar doi respondenti (unul a
indicat compartimentul de management al ISJ, iar celalalt ARACIP) au putut spune cine a stabilit
criteriile (standardele, termenii de referintd) si tot doi au putut indica unde s-a desfasurat
pregatirea pentru elaborarea PDI (la Casa Corpului Didactic). Cu toate ca itemul nu solicita
informatii despre directorii numiti recent, un respondent ni le-a oferit: “Datorita faptului cd sunt
director doar de anul acesta, pot sd spun ca nu am stiut ce inseamnd macar PDI si nu m-as fi
descurcat la intocmirea lui fard ajutorul unui alt director cu experienta. Nu am avut parte de nici o
formare 1n acest domeniu”. Foarte bine sintetizeaza situatia unul dintre respondenti: ,,Scolile au
cunostinte destul de vagi referitoare la Intocmirea PDI, neexistdnd prea multe si prea clare

informatii pe aceasta tema, fiecare facand dupa cum crede ca este mai bine”.

Concluzia pe care o putem trage din toate aceste raspunsuri este cd scolile implicate In aceasta
cercetare nu au decat sporadic si intamplator cunostintele si formarea necesara pentru elaborarea

PDI.

2. Cerol concret are PDI in viata unitatii scolare?

Un singur raspuns avizat, la obiect, a fost dat la intrebarea 2: ,,PDI-ul precizeaza viziunea scolii,
misiunea ei, scopurile si obiectivele strategice urmarite in activitatea scolard. Pe baza PDI-ului se
intocmesc planurile manageriale anuale si semestriale...” Totusi, respondentul ne atrage atentia

ca are probleme cu punerea in practici a PDI-ului: ,,...dacd nu existd resursele materiale
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necesare, cum pot fi atinse unele din scopurile propuse in PDI?” Un respondent se hazardeaza sa
dea si un procent privitor la importanta actuald a PDI: ,,In viata scolii acum are o importantd de
50%.” Ingrijoratoare sunt raspunsurile lozincarde: PDI este “farul care cilduzeste intreaga
activitate a scolii...” sau ,,...este busola intregului organism...”, dar nu ni ne furnizeaza detalii,
nimic concret, ceea ce ne face sa tragem concluzia ca avem de-a face cu raspunsuri formale
primite de la directori care nu stiu cum se elaboreaza un PDI si ce rol ar trebui sd joace in viata

scolii.

Am mai intalnit o situatie in care raspunsul parea oarecum pertinent: ,,Avand la bazd PDI putem
elabora planuri anuale de dezvoltare scolard in vederea sprijinirii elevilor mai putin motivati si
mai putin sprijiniti de familie, in vederea ameliorarii rezultatelor scolare si pentru combaterea
abandonului scolar in randul elevilor rromi”. Din pacate, atunci cand am solicitat aceste planuri

directorul nu le-a putut prezenta.

Concluzia e ca cvasitotalitatea directorilor intervievati nu au cunostintele necesare pentru
elaborarea si punerea in practica a PDI, cu toate cd la intrebarea 1 aproape jumatate dintre ei au

declarat contrariul.

3. In ce masurd gradul actual de descentralizare sprijind acest rol?

Majoritatea respondentilor (12) considera ca gradul actual de descentralizare sprijina rolul pe care
il are PDI in viata unitatii scolare, in timp ce 6 respondenti cred ca acesta sprijind intr-o oarecare
masura rolul respectiv, unul dintre cei intervievati isi sustine aceastd pozitie cu urmatorul
argument: gradul actual de descentralizare ,,...nu asigura pe deplin libertatea de actiune a scolii”.
Alt respondent se hazardeaza sa dea si masura procentuald a acestui sprijin (30%), iar un altul
puncteaza fard sa argumenteze: ,,Sprijin este prea mult spus, pentru ca actualul grad de
descentralizare frineaza uneori, derularea In bune conditii a PDI”. Cel mai bine a surprins situatia
un alt respondent: ,,Gradul actual de descentralizare nu sprijind in momentul actual in mare
masurd, de abia atunci cand se va trece la descentralizarea prevazuta in Legea Educatiei (din

2011 —n.n.) si anume incepand cu anul viitor va putea veni in sprijinul scolii si al directorului”.
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Concluzia este ca majoritatea respondentilor nu apreciazd corect gradul actual de descentralizare
educatiei - e vorba de situatia de pana la intrarea in vigoare a noii legi a educatiei (2011) -, nici
impactul acestuia asupra punerii in practica a PDI, iar cauzele principale ale acestei stdri le putem
cauta in directia formarii precare/absentei formarii personalului de conducere si a lipsei de

practica intr-un mediu descentralizat.

4. Pun scolile PDI in practica sau acesta ramane doar la stadiul de proiect pe hartie?

Majoritatea respondentilor (11) sustin ca scolile pun PDI in practica. Doud raspunsuri ceva mai
elaborate aratd ca in unele scoli chiar se intampla acest lucru intr-o maniera profesionista: ,,PDI
este pus in practica in scoala noastra. Intocmit pe o perioada de 4 ani, sustine schimbarile ce vor
urma in scoald si va fi un important instrument de monitorizare a rezultatelor asteptate” si: ,,PDI-
ul este pus 1in practicd, Planul operational este urmarit permanent, revizuit, analizat,
modificat, Tmbunatatit”. Totusi, un numar destul de mare de respondenti (6) declard ca PDI
ramane doar la stadiul de proiect pe hartie, ceea ce ridicd semne de intrebare serioase asupra
implementarii acestui document Tn multe scoli din sistem. [atd o mostra de raspuns din aceasta
categorie: ,,In general PDI-ul rimane ceva teoretic, un document obligatoriu in cazul inspectiilor
scolare, transpunerea in practica fiind greu de realizat in jaful si haosul care guverneaza
Roménia”. Mai ddm un exemplu pentru a putea extrage si o serie de cauze ale acestei situatii:
,»PDI propus de mine a fost realizat in plan material doar cu resurse proprii, restul deocamdata
sunt doar la stadiul de promisiuni din partea Primdriei, ceea ce a depins de noi am reusit sa
realizdm”. Acesti respondenti enumerd printre cauzele datoritd carora PDI-ul nu este pus in

practica: coruptia, anomia si dezinteresul factorilor politici locali.

In esantion am identificat doud scoli care, potrivit datelor, reusesc si puna in practici PDI-ul - nu
cunoastem care este acuratetea acestui document - si sase scoli in care PDI-ul este un document

elaborat doar pentru uzul inspectorilor.

5. Ce dificultati intampina scolile la punerea in practica a PDI?
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Respondentii apreciaza ca dificultatile intampinate de scoli la punerea in practica a PDI tin, In
primul rand, de asigurarea necorespunzdtoare de catre stat a resurselor financiare, materiale si
umane (10 mentiondri). latd ce scrie un respondent privitor la resursele umane: ,Este
binecunoscut faptul ca suntem in cadere liberd in privinta calitatii actului educational, a cadrelor
didactice, iar scolile sunt obligate sd lucreze la standarde europene cu dascdli slab pregétiti,
modest retribuiti, aspecte care bulverseaza procesul educational. Ori, o institutie are nevoie de o
anume stabilitate i profesionisti ca sa ofere servicii educationale de calitate”. Urmeaza la
distanta, cu doar 3 mentionari, dificultatile din relatiile cu parintii care, spun respondentii, se
datoresc lipsei dialogului, slabei participari si implicari a acestora si insuficientei pregatiri pentru
»meseria de pdarinte”. Aceastd ,distantd” Intre prima si a doua categorie de dificultdti ne
sugereaza ca respondentii considera mult mai importante $i mai presante dificultatile induse

finantarea insuficienta si de calitatea slaba a resursei umane. Apoi cate 2 mentiondri au:

e claborarea necorespunzatoare a PDI;
e dificultatile in relatia cu autoritatile locale;

e cadrul legislativ destul de ambiguu si In continud schimbare.

Alte dificultati semnalate:
e atitudinea unora dintre “actorii” cu rol in transpunerea practica a PDI;
e elevii si parintii rromi plecati in straindtate;
e reticenta unor cadre didactice in desfasurarea activitatilor;
e rezistenta la schimbare si mentalitatea unor cadre didactice;
e incadrarea facuta de ISJ;
e lipsa de implicare, pasivitatea personalului didactic;
e personalul scolii stie cine trebuie sa pund in practica PDI-ul;
e personal nemotivat;

e insuficienta colaborare cu comunitatea.

Concluzia este cd punerea in practicd a PDI este afectatd de o paleta larga de dificultati, ceea ce
ridica mari semne de Intrebare asupra reusitei acestui demers, iar factorii care au cel mai marte

impact negativ asupra lui sunt insuficienta resurselor financiare si materiale alocate de stat pentru
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educatie, precum si cu calitatea slabd a resursei umane, ceea ce inseamna cd formarea initiald si

continua sunt deficitare.

6. Cine, cu ce frecventa, functie de ce criterii §i in raport cu ce documente oficiale
monitorizeaza efectiv si evalueaza PDI ca document scolar, punerea lui in practica §i

beneficiile rezultate din aceasta?

Dupa cum se poate vedea in continuare, existd o diversitate de raspunsuri in ceea ce priveste
monitorizarea efectiva si evaluarea punerii in practica a PDI, ceea ce indicd precaritatea acestui
demers realizat 1n scolile respective. Consiliul de Administratie (8) si inspectorii scolari (6) se
detaseaza din pluton, urmati de Comisia ARACIP (4), conducerea scolii (3), Comisia pentru
asigurarea calitatii (3), Consiliul Profesoral (2), CEAC (2), Consiliul Local, Comisia dirigintilor,

parintii si echipa de proiect (care elaboreaza PDI-ul n.n.) au cate o nominalizare.

Totusi, am identificat si un raspuns partial satisfacdtor, mai putin ultima parte in care se spune ca
punerea 1n aplicare a PDI este monitorizatd mai ales in cadrul inspectiilor integrale, ceea ce este
nerealist pentru ca aceste inspectii au loc o datd la 5-10 ani, uneori mai rar: ,,Dupa parerea mea,
cred ca primul organism obligat s monitorizeze punerea in practicd a PDI-ului, este Consiliul de
Administratie al scolii. In CA trebuie si se analizeze repetat, gradul de realizare a scopurilor
propuse, cauzele nerealizarii acestora si masurile necesar a fi luate pentru eliminarea ramanerilor
in urmd. Tot in CA sunt evidentiate si beneficiile implementarii lui. Monitorizarea PDI-ului este
realizatd apoi de reprezentantii inspectoratelor scolare, care, de reguld la inceput de an scolar,
solicita 1n cadrul inspectiilor de diferite feluri, PDI-ul ca document scolar si modul in care este
intocmit. Punerea lui 1n aplicare este monitorizatd mai ales in cadrul inspectiilor integrale,

generale”.

Doar patru respondenti au putut sd ofere un rdspuns care indica frecventa cu care se
monitorizeazd efectiv si evalueaza PDI-ul: o datd pe an (3) si semestrial (1). Aici singurul
raspuns pertinent este ,,rapoarte semestriale”; ,,0 datd pe an” este prea putin, e tardiv si ineficient,

iar ,,periodic” este prea vag si nu l-am luat in consideratie.
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Un singur respondent a indicat cine stabileste criteriile In functie de care se monitorizeaza efectiv
si evalueaza PDI (,,ISJ”). Nu am gasit in raspunsuri nici un exemplu de criteriu, iatd ce bine
sintetizeaza situatia un respondent: ,Inspectoratul scolar, prin inspectorii gcolari pentru
implementarea descentralizarii institutionale, ar trebui sa verifice acest document, insa nu vin 1n

teritoriu - nu control, nu monitorizare, nu punere in practica”.

Concluzia este ca directorilor de scoli nu le este clar cine, cu ce frecventa, functie de ce criterii §i
in raport cu ce documente oficiale ar trebui sa monitorizeze efectiv si sa evalueze PDI, punerea

lui in practica si nici nu cunosc beneficiile rezultate din acest proces.

7. Cine §i cand ofera scolilor feedback in ceea ce priveste PDI?

Réspunsurile la intrebarea privind feedback-ul oferit scolilor in privinta PDI ne arata confuzia si
lipsa de pregatire a directorilor in elaborarea si punerea in practica a PDI. Sigur ca parintii (6) si
elevii (6) ar trebui sd aiba posibilitatea de a oferi feedback, dar ei se afld la iesirea din acest
proces. Primii care ar trebui sa ofere feedback sunt membrii CA si inspectorii care ar putea astfel
sa intervind pe parcursul procesului pentru a introduce corectii. Simptomatic e ca echipa care a
elaborat PDI-ul nu a fost nominalizata decat o singura data, cu toate cd membrii ei ar trebui sa fie
parte activa la implementare, monitorizare si revizuire, iar directorul care ar trebui sa aiba un rol
cheie in acest proces a fost nominalizat doar de doua ori. Trei respondenti au raspuns sincer ca
nimeni nu oferd feedback. Doar 8 respondenti au incercat sd indice cand este oferit scolilor
feedback in ceea ce priveste PDI, dar 3 dintre ei au dat raspunsuri gresite si, per ansamblu, nu a
existat nici un raspuns a cdrui coerentd si completitudine sa fie multumitoare. lata ce sustine un
respondent preocupat de aceastd situatie: ,,Raspunsul la aceastd intrebare este acela ca,
actualmente nu existd un organism care sa ofere feedback in privinta PDI-ului. Cred ca ISE,
ARACIP, ISJ-urile, ar putea asigura acest lucru. Pentru aceasta, ar trebui ca in aceste institutii sa

fie angajate persoane care sa aiba in fisa postului aceste preocupari”.

8. Cine ar putea sa ajute scolile la elaborarea unui PDI de calitate?
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Respondentii au identificat corect institutiile care ar putea sa ajute scolile la elaborarea unui PDI
de calitate. Dintre aceste institutii se detagseaza ISJ (9) ISE si ARACIP (8), urmate de MECTS si
CCD (3). Demna de retinut de catre de forurile competente este urmatoarea opinie emisa de catre
unul dintre respondenti: ”Eu cred ca in etapa actuald, ARACIP si ISE, prin specialistii pe care {i
au, pot asigura asistenta scolilor, eventual prin desfasurarea unor cursuri de formare, pentru

elaborarea unor PDI-uri de calitate”.

9. Cum ar putea sa ajute ISE scolile la elaborarea unor PDI de calitate?

Cea mai importantd cale pe care ISE ar putea sa ajute ISE scolile la elaborarea unor PDI de
calitate este formarea (10) urmata la distanta destul mare de furnizarea unor exemple de bune

practici (7) si materiale ajutatoare (2). Alte cdi nominalizate o singura data:

e organizarea unor intruniri pe aceastd tema;

e seminarii anuale de dezbatere pe aceastd temad, oferind date statistice, indicatorii nationali
de evolutie a educatiei in Romania, modele obiective de PDI-uri, astfel incat
fundamentarea PDI sa coreleze indicatorii nationali cu cei locali, pentru a face diferenta;

e tehnici de realizare (a PDI — n.n.);

e corijare pe parcurs sau redirectiondri derulate In timpul aplicérii lor;

e interventii in realizarea unor eventuale modificari;

e schimburile de pareri, in tematica respectiva;

o furnizarea legislatiei de profil;

e informare;

e sd cunoasca problemele existente;

e implementarea unor proiecte viabile;

e verificarea celor deja intocmite;

e oferirea de feedback.

Doua opinii care subliniaza rolul important jucat de ISE chiar si in conditiile de incertitudine

legislativa de pana acum: ,,I.S.E. a elaborat cartea in care am citit ceea ce ar trebui sa cuprinda
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PDI, in rest nu am citit nimic de specialitate”, adica nu exista alte lucrari pe aceasta tema (n.n.) si:
,»Atl ajutat deja prin indicatiile la obiect si recomandarile aferente” (este vorba de consultanta in

materie de PDI acordata in cadrul proiectului ZEP — n.n.).

10. Exista reglementari privind forma si continutul PDI? Cui apartin ele?

Zece respondenti sustin cu argumente neconvingdtoare - iata un exemplu: “Exista, dar sunt putin
cunoscute la nivelul institutiilor scolare” - ca exista reglementari privind forma si continutul PDI,
patru spun cd asemenea reglementari nu exista si unul declard ca nu stie. Citdm o opinie care ne
lamureste situatia de facto: ,,Prima luare de contact cu problematica PDI-ului, a fost pentru mine
in anul 2005, atunci cind am realizat un subproiect in cadrul Proiectului pentru Invataimantul
Rural. De atunci PDI-ul a rdmas mereu 1n actualitate. Nu cunosc cu exactitate dacd existda o
reglementare legald prind forma si continutul PDI-ului. in mod normal aceste reglementari ar

trebui sa si le asume ARACIP”.

Putini respondenti se incumetd sd nominalizeze o institutie careia ii apartin reglementarile in
materie de PDI, ei cred ca acestea apartin fie ARACIP-ului (5), fie MECTS (2) si existd doua
opinii complet diferite: ,,Forma si continutul PDI se poate gasi in ghidurile programelor accesate

de scoli: PHARE, ZEP, PIR, etc. si: ,,Reglementarile apartin... legii 87/2006, in PRAI si PLATI”.

11. Ce importanta acorda actorii educationali (profesori, directori, membri ai Consiliilor de
Administratie, 1SJ, autoritati locale, autoritati de finantare) PDI ca document de

proiectare strategica?

Actorii educationali despre care respondentii declara cd acordd o importantd mare PDI ca
document de proiectare strategicd sunt urmadtorii: directorii (7), membrii Consiliilor de
Administratie si ISJ (5), profesorii (3), autoritatile locale si autoritatile de finantare (1). Alte
opinii demne de semnalat: ,,Parintii nu acordd PDI nici o importantd” si:” Iau cunostinta de el
cand se prezintd 1n diverse consilii §i atat”. Ladmuritor in privinta situatiei PDI este faptul ca nici

mdcar jumatate dintre respondenti nu sustin ca directorii de scoli sau ISJ ar acorda o atentie mare
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PDI, concluzia pe care o putem trage este ca acesta ramane Tn majoritatea scolilor din esantion un

document mort.

12. La ce serveste concret, actualmente, PDI?

La aceasta intrebare am primit 15 raspunsuri, dintre acestea doar doud sunt pertinente, dar
incomplete: ,,In prezent PDI-ul ajuti conducerea scolii in stabilirea unor scopuri precise in
activitatea scolara, in realizarea planurilor manageriale anuale si semestriale si in realizarea unor
proiecte, pentru care scoala incearca sa obtina finantari” si: ,,Este un document sintetic de
proiectare a activitatii educative pe termen mediu”. Alte doud raspunsuri recunosc deschis
inutilitatea PDI 1n conditiile actuale: ,,De cele mai multe ori este privit ca incd o "hartie” care
trebuie sd fie facuta” si: ,,Consumul de hartie”. Restul raspunsurilor sunt vagi, imprecise, de
exemplu: ,,La activitatea desfasuratd In general 1n scoli” sau descriu situatii care ar trebui

sd le dea de gandit factorilor responsabili din MECTS si ISJ-uri, iatd o mostra: ,,PDI serveste

doar directorului pentru as proiecta obiectivele anual”.

13. Cum poate deveni PDI un instrument al schimbarii in bine a gcolii romdnesti?

Cincisprezece directori din doudzeci au raspuns la intrebare. Am selectat mai jos raspunsurile la

obiect:

e trecerea responsabilitatii 1 managementului scolii pe umerii Consiliului de Administratie
si ai parintilor;

e asigurarea unui parteneriat Intre toti factorii educationali, incepand de la elaborarea PDI
ca instrument al schimbarii, urmarirea implementarii, masurarea efectelor, gradul de
realizare a obiectivelor;

e remunerarea cadrelor didactice;

e asigurarea resurselor materiale necesare punerii PDI-ului in practicd;

e reglementari bine definite privind realizarea PDI-ului;
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e schimbarea mentalitatii la nivelul actorilor educationali care trebuie sa fie mai intai
convingi in forul interior de necesitatea existentei PDI si aplicarii practice a prevederilor
lui;

e acordarea atentiei cuvenite PDI-ului din partea tuturor actorilor implicati in actul
educational;

¢ buna cunoastere a nevoilor si aspiratiilor elevilor si parintilor;

e cvaluarea corectd pe baza descriptorilor, PDI-ul e supus evaludrii interne, cu plan de

remediere si evaluarii externe — vizita ARACIP;

14. Ce relatie de fond este intre PDI si sporirea calitatii educatiei?

La intrebarea privind relatia de fond care existd intre PDI si sporirea calitatii educatiei au raspuns
aproape toti directorii intervievati (18 din 19). Raspunsuri pertinente au fost cele patru citate mai

jos:

e ,Dacd scoala urmareste niste obiective §i niste tinte clare, adaptate atat la legislatia in
vigoare, dar si la realitatile scolii respective, realizeaza niste activititi corespunzatoare
acestora si le compard permanent cu rezultatele obtinute, stabilind apoi masuri de
imbundtatire 1n situatiile in care acestea sunt sub asteptari, atunci si calitatea educatiei va
spori”.

e . Un PDI bine intocmit, pornind de la analiza de nevoi a comunitatii din care face parte
scoala si respectand standardele de alcatuire, avand resursele materiale si umane necesare
transpunerii lui 1n viatd, ar reprezenta o bazd sigurd in cresterea calitdtii actului
educational. Sigur ca intr-o scoald bine dotata, rezultatele sunt cu mult mai bune decét in
una fard aceste posibilitati. De aceea decalajul oras / sat se mentine. Fara investitii majore
in educatie, acest decalaj se va mentine si accentua. Cum sa pot realiza un act educational
de calitate fard o sald de sport, fara o gradinitd cuprinzatoare pentru toti copiii §i fard o
sald de spectacole?! Si mai conteaza si rasplata onorabild a muncii depuse”.

e .Consideram ca intre PDI si sporirea calitatii educatiei exista o relatie stransd deoarece un

PDI bine structurat si croit pe realitatile specifice ale scolii care vizeaza imbunatatirea sau
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eliminarea punctelor slabe si ale amenintdrilor contribuie cu certitudine la sporirea
calitatii educatiei”.
e _Daci indicatorii de realizare sunt urmariti $i mecanismele de monitorizare si evaluare

functioneaza, toate ar trebui sa duca la sporirea calitatii educatiei”.

Un singur respondent a facut opinie separata si a raspuns ca nu exista nici o relatie de fond intre

PDI si sporirea calitdtii educatiei.

15. Alte comentarii pe care doriti sa le faceti...

Doar noud respondenti au dorit sd faca alte comentarii si dintre acestea le-am selectat pe cele mai
relevante care subliniaza nevoile de formare, de materiale documentare si de finantare, la care se

adauga incertitudinile legislative si administrative care au o influenta negativa asupra scolilor.

e .PDI este un instrument de planificare a strategiei institutionale pe termen mediu si lung.
Atat timp cat institutiile scolare sunt supuse unei permanente incertitudini legislative si
administrative nici un proiect de acest tip, oricat de bun ar fi, nu va putea influenta major
(doar temporar) evolutia institutiei respective. Tot In aceastd ordine de idei proiectul nu
va putea coagula 1n jurul institutiei respective factorii decizionali majori datoritd deselor
schimbari de natura legislativd, administrativa, manageriala, personal didactic etc.”.

e Trebuiesc puse la dispozitia echipelor manageriale documente de lucru utile, realizate de
echipe de profesionisti in domeniu, finantarea sa respecte prevederile legale si sa se faca
pe unitate scolara cu PJ, astfel incat resursele financiare alocate sa nu mai ajunga pe mana
unor primari si contabili incompetenti”.

e As dori sa fiu implicata intr-o formare ISE prin care asa cum realizeaza si ARACIP-ul sa
fie formata o echipa de experti PDI care sa ajute scolile in realizarea PDI-ului”.

e _Este necesar sa se asigure si o finantare pe masura obiectivelor educationale ce se doresc
a realiza o adevarata schimbare in bine”.

e _Problema este In cazul invatatorilor directori, care nu sunt degrevati de ore si trebuie sa

rezolve aceleasi probleme ca si un coleg profesor-director...”
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5. Rolul jucat de autorititile locale in elaborarea si implementarea unor

proiecte de dezvoltare institutionala de calitate

Descentralizarea invatdmantului preuniversitar de stat, ca proiect aflat in derulare, a starnit
numeroase polemici constituindu-se mai multe grupuri de opinii diferite. Procesul de
descentralizare este privit din unghiuri diferite, de oameni si institutii diferite. O analizd a
procesului ar permite a abordare pe doud planuri:

¢ lanivel intrajudetean;

e lanivel local.

Daca sub aspect teoretic, descentralizarea nu mai reprezintd o necunoscutd si, in general
persoanele implicate sunt bine informate, la nivel practic se constatd existenta unor inadvertente,
care nu fac altceva decat sd iIngreuneze derularea procesului de descentralizare. Aceste
inadvertente au creat mici conflicte tacite intre reprezentantii ISJ si reprezentantii Consiliului
Local (CL) si Consiliului Judetean (CJ). Este vorba de disonanta de opinii Intre acestia.
Reprezentantii CL si CJ sunt foarte incantati ca vor face parte din puterea de decizie a scolii, ba
mai mult le convine de minune ideea de a avea o pondere insemnatd in procesul de angajare a
personalului didactic, considerand ca le revine si sarcina de a tdia orele si de a sanctiona salarial,
acolo unde este cazul. Ei 51 motiveaza acest ,,drept” prin faptul ca, odata ce bugetul scolii va fi in
subordinea lor este normal s treaca la aplicarea unor sanctiuni, acolo unde este cazul. In acest
punct intervine nemultumirea reprezentantilor scolii, care considera ca cei din CL si CJ nu au
abilitatile si pregatirea necesard de a aplica sanctiuni si, mai mult de a participa in mod direct la
angajarea personalului didactic. Un prim aspect negativ 1l reprezintd existenta acestor
neintelegeri intre reprezentantii ISJ, CL si CJ, care in unele situatii merge panad la lipsa totala de

comunicare intre reprezentantii mentionati.

Pe plan local s-a putut constata entuziasmul partilor implicate, in ceea ce priveste procesul de
descentralizare. In cadrul tuturor scolilor existi parerea unanimid conform careia transferul
decizional de la nivel central la nivel local, unul din aspectele procesului de descentralizare este
binevenit, intrucat ,,fiecare, in casa lui stie cel mai bine ce sa faca pentru a-i fi bine, ce nevoi

are, cum pot fi ele rezolvate, de cati bani are nevoie..., In general, reprezentantii CL, CJ si
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reprezentantii  scolilor (directori, cadre didactice) sunt optimisti in ceea ce Inseamna
descentralizarea, dar au rezerve 1n ceea ce priveste fondurile. Exista o nota de scepticism in ceea
ce priveste alocarea de fonduri si, in general, se merge pe ideea ca descentralizare fard bani nu
existd. In cadrul scolilor s-a putut constata ci personalul didactic a fost bine informat de citre
conducere despre ceea ce inseamna descentralizare. Acelasi lucru se poate spune si despre
reprezentantii CL si CL. Sub aspect teoretic, persoanele implicate au o baza solida de informatii.
Existad, de asemenea, o foarte bund relatie de comunicare, la nivel local, intre institutiile

implicate, ceea ce nu se intdmpla la nivel intrajudetean.

Pornind de la nivelul inspectoratului scolar judetean si continudnd cu consiliile locale, echipele
au constatat ca existd o cunoastere buna a strategiei de descentralizare. Totodata, participarea si
implicarea civicd in procesele privind sporirea autonomiei scolii sunt demne de remarcat, cele
mai multe exprimari, dar si dovezi ale actiunilor ne conduc la concluzia ca procesul de

descentralizare a invatdmantului poate fi un succes.

Volumul mare de intrebari, dar si de observatii critice, venite atat de la nivelul inspectoratelor
scolare judetene, al autoritatilor locale cat si al personalului din scoli dovedesc o preocupare
reala, interes §i implicare 1n activitatile de elaborare a politicilor publice, de luare a deciziilor si
de optimizare a activitatilor din scoli. O alta atitudine, de conformism, neimplicare, pasivitate si
dorintd de conservare a situatiei existente a fost regasitd, cu mai micd intensitate, ce-i drept, in
unele scoli. Aceastd atitudine este 1nsotitd si de lipsa de informare, de teama profesorilor ca
descentralizarea ii va conduce la pierderea posturilor. In unititile in care am gisit aceastd
dominanta, existd si o culturd organizationald centratd pe autoritate si ierarhie, in care directorul
ia aproape toate deciziile din scoald, manifestandu-se o slaba implicare a parintilor si elevilor, a

personalului scolii in luarea deciziilor si gestiunea resurselor.

Structura personalului didactic influenteaza calitatea actului educational ca si gradul lor de
intelegere, acceptare si implicare in procesul descentralizarii (cadre didactice necalificate,
navetisti tematori fatd de problema titularizarii, salarizarii diferentiate etc.). Cadrele didactice
manifestd teama de schimbare, atat din punct de vedere al pierderii catedrelor, cat si din punct de

vedere al pierderii/scaderii salariilor. Unii dintre ei nu sunt dispusi la efort suplimentar, iar
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proportia celor cu initiativa este mica. In unele situatii, membrii consiliului de administratie nu isi
cunosc atributiile, ideea de a dori autonomie si de a lua decizii si a-si asuma responsabilitati fiind
total strdind de comportamentul lor curent. Se simte o lipsda a deprinderii de implicare a
membrilor consiliilor de administratie, ceea ce determina necesitatea organizarii unor programe

de formare.

Demn de mentionat este faptul cad multi primari, inclusiv din orasele mici si comune, au
cunostinte solide privind tehnicile de programare bugetard, au cunostinte si informatii
aprofundate despre proiectul de descentralizare a invataimantului. In unele consilii locale exista
preocupare si activitate sustinutd privind proiectele si programele educationale, cu finantare
internd sau externd. Sustinerea financiard a scolii reprezintd o prioritate pentru consiliul local,

bugetul destinat educatiei reprezentand, in general, intre 30-40% din totalul bugetului local

5.1. Consiliul Local si Primarul

In urma discutiilor purtate s-a desprins concluzia ci exista situatii in care primiria poate influenta
independenta financiard a scolilor si ca, uneori, consiliul local tinde sd adopte pozitia decidentului
absolut in ceea ce priveste scoala. Acest lucru este permis de cadrul juridic confuz, uneori,
restrictiv alteori. Actele normative nu permit directorului sa-si exercite competentele de
administrare a fondurilor alocate conform prioritatilor scolii. Prevederile legale se respecta doar
formal in aceastd privintd. De aceea, descentralizarea este privitd, in acest moment, ca o forma

fara fond.

Implicarea reprezentantului consiliului local sau al primarului in activitatea Consiliului de
Administratie este uneori formald; existd consilii de administratie In care nu existd acesti
reprezentanti sau daca sunt numiti participa sporadic la sedintele Consiliului de Administratie.
Acest lucru este determinat de lipsa unei motivatii de reprezentare si participare (s-a solicitat in
multe randuri plata acestora) sau de lipsa unor sanctiuni, exceptand inlocuirea dupa 3 absentari.
Totusi, nici aceastd masura nu pare a fi cea mai eficientd pentru ca genereaza dese schimbari ale
compozitiei acestui organism. Prezenta reprezentantului primarului este consideratd, insd o

garantie pentru rezolvarea mai rapida a problemelor scolii.

72



Consiliile Locale se lovesc de obstacole de naturd materiala: lipsa banilor si starea bazei
materiale din scoli. Prevederi legale complicate in privinta echilibrarii bugetelor genereaza
consiliilor locale greutdti, atdta vreme cat descentralizarea deciziei nu a fost urmatd de

descentralizarea resursei financiare.

Consiliile Locale considera ca exista o lipsa de comunicare cu unele Inspectorate Scolare
Judetene, mergand de la interpretarea confuza a legii pana la aplicarea ei Tn mod arbitrar, spre
exemplu, In cazul numirii unor directori. Tot consiliile locale reclama lipsa unor programe
comune de formare pentru directori, profesori, primari, reprezentanti ai consiliului local, etc. O
atentie deosebitd va trebui acordatd abordarii descentralizarii din perspectiva teritoriald si

delimitarii responsabilitatilor locale si judetene in administrarea scolilor.

5.2. Directorul de scoala

Intr-un sistem de invatimant de stat, partial descentralizat, scoala nu este pregititi pentru
autonomie financiard, neavand directori manageri. Unii directori de scoald nu manifestd o
implicare manageriald serioasa; pe de o parte, din lipsa unor aptitudini manageriale dobandite, pe
de alta parte dintr-o insuficientd formare profesionald in managementul educational. Selectia si
promovarea ca director de scoald doar pentru cd este un profesor foarte bun, nu are totdeauna
legaturda cu capacitatea de a administra si conduce scoala in mod eficient. Cursurile de
management pentru directorii de scoli nu au acoperit, pana in prezent, suficient de bine aspectele
care tin de managementul financiar in contextul descentralizarii; ideea de a se descurca cu noile
competente de management financiar sau fard indrumarea ISJ-ului sperie directorii, ceea ce
determind si o prezentare redusd a acestora la concursul de ocupare a postului. De altfel, ideea
formarii personalului implicat — de la toate nivelele de autoritate — a fost un leit-motiv al tuturor
discutiilor purtate. ,,Actorii“ chemati sa se desfasoare s-au plans, in repetate randuri, de lipsa de
informare, de lipsa de comunicare institutionalizata sau de ineficienta comunicarii, ca si de lipsa

formarii pentru schimbdrile care au loc.
Politica de personal nu este inca un instrument la indemana directorului. Selectarea, angajarea,

salarizarea si normarea sunt rigid stabilite prin lege iar scoala nu poate stimula profesorii care au

performante, iar comunitétile locale si reprezentantii administratiei locale sunt exclusi complet de
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la actul de decizie in acest domeniu. De altfel, si CDS-ul se stabileste incd in functie de resursele
umane, tindndu-se cont de normele didactice si mai putin de ceea ce doresc elevii sd studieze sau

de nevoile fortei de munca locale.

Problema resurselor umane din invatdmant, este un element delicat al procesului datoritd faptului
ca aici intervin modificdrile cele mai dese. De altfel, si rationalizarea retelei scolare este
importantd, avand in vedere cd media europeand este de 20 de elevi la un profesor. Subiectul este
cu atat mai delicat cu cat sprijinul cadrelor didactice pentru descentralizare este conditionat de
interesele de grup, principalele probleme ridicate de acestea referindu-se la titularizare,

salarizarea diferentiata, atributiile §i autonomia directorilor.

5.3. Consiliul de Administratie

In privinta Consiliilor de Administratie, doua probleme importante pot fi luate in discutie: una ar
fi cea a structurii, cea de a doua a activitatii. Desi prevederile legale stabilesc compozitia si
modul de numire/alegere a membrilor sdi, iar regulamentul de functionare este explicit, se pot
intalni o multitudine de situatii: structurd incompleta, incorectd, nestabilitd printr-o decizie; desi
existd reprezentativitate a componentilor, acestia nu participd Intotdeauna la sedinte; sedintele se
tin neritmic, cateodata chiar rar, iar elementele de forma ale proceselor verbale sunt cel putin
neglijate. Chiar daca sunt reprezentate, unele categorii nu-si exprima vointa: sunt fie pasive fie
nepregdtite. Spre exemplu, existd si parinti care se adreseaza direct ISJ-ului, pentru ca nu
intotdeauna reprezentantul lor exprima ceea ce acestia doresc, deoarece criteriile pe care a fost
ales acesta din urma nu au respectat metodologia. Agentii economici participa sporadic, mai ales
la stabilirea planurilor de scolarizare pentru grupurile scolare. Problematica sedintelor Consiliilor
de Administratie se centreaza in jurul proiectarii, aprobarii si executiei bugetului sau a salarizarii
personalului; destul de rar se discutd alte probleme (de dezvoltare, de comunicare, ale elevilor

etc.).

5.4. Alocarea fondurilor destinate scolii
In procesul de alocare a fondurilor se simte influenta factorului politic. Ca urmare, directorii de
scoli pot fi ,,impartiti in 3 categorii: unii care se duc la primarie si solicita bugetul si nu li se da

conform dorintelor lor si sunt trimisi inapoi, refac bugetul pand cand se ajunge la nivelul la care
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este acceptat de primadrie; al doilea tip directorii care obtin bugetul solicitat fara sd Intampine
greutdti si a treia categorie care 1si mentin propunerea, conform nevoilor scolii. Sunt cei mai de

apreciat pentru ca stiu sa-si motiveze si sa-si argumenteze fundamentarea bugetului.

Consiliul Judetean este privit ca o verigd intermediard care intarzie procesul de alocare a
fondurilor financiare catre scoli. Se considera ca fiind mult mai firesc ca banii sa vina direct de la
Ministerul Finantelor, prin directiile judetene la Consiliul Local si de aici la scoli. Alocarea
fondurilor de cétre consiliile locale nu se face utilizand criterii obiective; cel mai important
criteriu fiind cel al limitei fondurilor pe care le pot obtine. La nivelul multor consilii locale s-a
iterat ideea adoptarii unor reguli clare prin care sa se pastreze destinatia precisd a banilor alocati

invatdmantului.

Finantarea scolii este problema principala sesizatd de toti reprezentantii autoritatilor implicate in
procesul descentralizarii, in special modalitatea si palierele de alocare a fondurilor, cat si formula
de finantare. Atat in procesul de alocare a fondurilor, cat si n cel al monitorizarii si raportarii este
necesara crearea unui sistem de culegere, transmitere si prelucrare a datelor care sa confere
obiectivitate si sigurantd. Baza de date ar urma sa fie gestionatd de comisiile locale de
finantare/judetene in colaborare cu factorii raspunzatori din unitdtile de invatdmant (directori,

secretari, contabili). Procesul trebuie sa se bazeze pe un program unic si o procedura unitara.

In cadrul proiectului am studiat si rolul jucat de autoritatile locale in elaborarea si implementarea
unor proiecte de dezvoltare institutionald de calitate, in noul context creat de legea educatiei
promulgata in 2011, care are impact si asupra elaborarii si implementarii PDI. Ne-a interesat ce
importantd acordd actorii educationali proveniti din randurile autoritatilor locale acestor
documente de proiectare strategicd. De asemenea, am urmadrit sd identificdim modalitatile de
crestere a capacitatii organismelor administrative locale in materie de proiectare strategica si
asigurarea resurselor financiare si umane; crearea de semnificatii ale PDI pentru conducétori si

comunitate; schimbarea opticii autoritatilor locale asupra PDI.

5.5. Oportunitatile create de noul cadru legislativ:

e dezvoltarea unei autonomii reale a scolii;
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responsabilizarea membrilor consiliilor de administratie fatd de nevoile reale ale scolii;

recrutarea si motivarea resurselor umane in mod mai eficient, Insotite de un proces de

stabilizare a cadrelor didactice;

implicarea comunitatii in bunul mers al scolii si plasarea scolii pe un loc important in

cadrul Planului de dezvoltare al consiliului local;

acordarea de asistentd in implementarea masurilor de descentralizare astfel incat

eventualele ,,derapaje” sa poata fi controlate si remediate in timp scurt;
dezvoltarea de parteneriate active: scoala-comunitate-autoritate locala;

pregatirea celor implicati in efortul de schimbare a mentalitdtii i a perceptiei asupra

actului de educatie.

descentralizarea asigura individualizare si flexibilitate;

Consiliile Locale vor monitoriza (unele deja o fac) PDI, punerea lui in practicd si
beneficiile rezultate in urma aplicarii lui,

autoritatile locale vor oferi (unele deja o fac) scolilor feedback in ceea ce priveste PDI;
autoritatile locale si judetene vor ajuta (unele deja o fac) scolile la elaborarea unui PDI de

calitate.

5.6. Riscurile semnalate de respondenti:

gradul actual de descentralizare va crea o dependenta foarte mare a scolii de
administratiile locale;

PDI propus de scoli este realizat doar cu resurse proprii, implicarea Primariei rdmane doar
la stadiul de promisiuni;

existd unele dificultati in relatia scolii cu autoritatile locale;

slaba finantare a unitatii scolare;

PDI va servi doar la intalnirile tematice din cadrul Primariei;

PDI nu va deveni un instrument al schimbarii in bine a scolii romanesti, deoarece exista
prea multi ,,stdpani”: MECTS, 1SJ, Primarie; responsabilitatea se dilueaza, personalul nu
mai stie din ce directie vin banii, mesajele si controalele.

implicarea factorului politic si interpretarea abuziva a cadrului legal;
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e finantarea netransparentd, insuficientd si neritmica;
e insuficienta pregatire profesionald/manageriald;
e reticentd si inertie la schimbare;

e lipsa unei motivari si a unei implicari active a factorilor decizionali;

dificultati in obtinerea consensului.

Importanta acordatd de multe autoritati locale PDI ca document de proiectare strategica este
minimd, in plus existd o disproportie intre atentia (foarte mare) acordata de director si ISJ
Planului de Dezvoltare Institutionald si atentia (foarte micd) pe care o acorda ceilalti actori
educationali. De multe ori, personalul didactic, directorul, membrii Consiliilor de Administratie
s1 ISJ acordad o importanta deosebitda PDI ca document de proiectare strategica pe termen mediu
(iar prin planurile operationale anuale — pe termen scurt), in timp ce autoritdtile locale si
autoritdtile de finantare au un interes mai scazut pentru sprijinirea atingerii tintelor strategice

stabilite in PDI.

Unii respondenti cred ca PDI poate deveni un instrument al schimbarii in bine a scolii romanesti
prin schimbarea mentalitatii la nivelul actorilor educationali, incepand cu personalul didactic si
autoritatile locale si de finantare, care trebuie sa fie mai Intii convingi in forul interior de
necesitatea existentei PDI si aplicarii practice a prevederilor acestuia. Acest demers va capata
coerenta si finalitate, cu conditia asigurdrii unei continuitdti temporale, independente de vremuri
si oameni”, situatie in care responsabilitatea si managementul scolii vor sta pe umerii Consiliului

de Administratie si a parintilor.

La toate nivelurile la care s-au aplicat instrumentele de cercetare, s-a evidentiat faptul ca
perceptia descentralizarii este ca un fapt necesar, inevitabil si benefic in perspectiva asigurarii
calitatii managementului scolii si educatiei furnizate de aceasta.

Cunoasterea problematicii, a legislatiei aferente, este diferita in functie de gradul de implicare in

conducerea unititilor scolare. In majoritatea cazurilor, Consiliul Profesoral este slab informat si
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din aceastd cauza perceptia riscurilor ce le implica procesul de descentralizare este mult atenuata

sau in unele cazuri distorsionatd sau prea optimista 1n asteptari.

Se remarca in unele unitdti scolare, oportunitatea ,,sanctiondrii” activitatii directorului de catre
Consiliul de Administratie, cat si libertatea de a putea sanctiona cadrele didactice care nu-si
desfdsoara activitatea Intr-un mod profesionist de catre directorul scolii care ar trebui sa fie

presedintele consiliului de administratie.

Facand o comparatie intre unitdtile scolare vizitate, se observa ca in mediul rural si mediu urban,
functionarea unitatilor de invatamant in regim descentralizat este posibild atat din punct de vedere
al scolii, cat si al relatiei cu Consiliul Local si Primaria. La nivelul relatiei ISJ, CL, CJ s-a
evidentiat functionalitatea acesteia, prin rezolvarea pe baza analizei de nevoi a problemelor

scolilor, In contextul specific al acestora.

6. Module de formare pentru inspectori de management, directori, personalul

profesoral al CA al unitatii scolare

6.1. Schita de microprogram de formare (introductiva) in-service centrata pe scoalid/zona

e Titular : cercet. pr. formator Tiberiu Marcian Mihail, Institutul de Stiinte ale Educatiei
e Formatori asociati/invitati : —
e Grup-tinta : inspector de Management, directori, personalul profesoral al CA al unitatii scolare
e Tip: proxemic ("fata-in-fatd")
e Duratii completii’ : 40 h, in interval de 30 de zile, in repartizarea:

- 4 h : lectura individuald comprehensiva a textului-suport si a scenariului de lucru
proxemic (prelivrate), in scopul familiarizarii cu subiectul si cu formula de formare propusa

- 24 h : derulare a doua stagii (vinerea d.a. 4h si sdmbata 8 h), in intervalul a 15 zile

- 4 h: pregatire individuala pentru finalizarea programului

- 8 h: definitivare, recapitulare-fixare, evaluare finald

e Scop generic : introducere in planificarea rationala a activitatii scolare pe termen mediu

7 discutarea preliminara a programului cu beneficiarul institutional poate conduce la extensia modulelor

78



e Necesitate si utilitate :

Inscrisul cunoscut astizi ca "Proiectul/Planul de Dezvoltare Institutionald (a Scolii') PDI(S), pe
care il vom denumi aici Planul de Dezvoltare Institutionala a Unititii Scolare — PDIUS, poate
deveni "instrument al schimbarii" daca:

» adoptarea unui aparat nomic debirocratizant si practicarea de-concentrarii profesionale

vor conferi scolii autonomie organizationald consacrata institutional, cu nominalizarea

PDIUS ca reper proreformator si cu operationalizarea lui ca interfatd proactiva a

politicilor de resort cu asteptarile de progres (reusita educational-umana);

« trasatura PDIUS de contindtor si de propulsor al birocratiei "bune" va fi nu reanimata sau

ranforsatd din/in conditia lui actuald, ci reconsiderata din perspectiva principiului ca

personalitatea institutionala devine reprezentativa in sistem prin relief organizational:

- strategic — apgradarea notional-modald a PDIUS si revaluarea lui pe directia guvernantei; -

tactic — reorientarea procalitativd a PDIUS si propunerea lui ca sursa de responsabilitate;

- tehnic — reconfigurarea PDIUS ca instrument de lucru si operationalizarea lui proactiva.
Spre a contribui, ca "outil" managerial, la schimbare(a de fond), PDIUS trebuie sa devina, din
expozeu istoric, marturie de ethos si dosar de date, programul de guvernare a scolii.

e Obiective/rezultate asteptate :

- conditionarea intelectual-profesionala a responsabililor manageriali din CA al scolii pentru

regandirea planului de dezvoltare a unitatii scolare din directie organizationala

- elaborarea PDIUS ca program de guvernare a scolii

- imbunatatirea activitatii manageriale In domeniul profesional
e Competente oferite :

- competenta-cheie” manageriala de utilizare a principiilor guvernantei scolare (in temeiul
analizei cost-efectivitate)
- competenta manageriala specifica® de reorientare a instrumentelor schimbarii
o Strategia de formare : Activitati Intersectate (Al)
Al = Activitdti Intensive: * puneri In temd; ¢ proiectare de sarcini de lucru in grup;

consultanta proxemica, evaluare, (eventual) follow-up;

™ in acceptia: capital uman si cultural personal, in chintesenti metodologici, necesar managerializarii eficiente a

formarii, innoirii si dezvoltarii profesionale - proprii si altere - si integrarii ocupationale si societale;

% in acceptia: capital uman si cultural personal, in chintesenti metodologici, necesar managerializarii eficiente a

arealului si a orizontului unui cdmp de activitate profesionala / evolutie societala
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Al = Activitati Interpersonale: ¢ rezolvare de sarcini de lucru in grup; ¢ discutii $i
dezbateri edificante; « confruntare de miniproiecte/similar destinate evaluarii finale;

Alz = Activitati Independente:  lectura textului-suport si explorare de referinte * analiza-
reflectie personald * sinteza si aplicare
e Finalizare : certificat de absolvire eliberat de Institutul de Stiinte ale Educatiei si de ISJ local, cu
mentionarea nivelului atins la fiecare dintre competentele propuse - constatat prin evaluare - si a
numarului de credite afectate programului
® Loc de derulare : la scoli, la CCD ale judetelor contractante sau la sediul Institutului
e Perioada : o luna calendaristica, in perioada din an convenitd intre contractant si ofertant (cu
eventuald prelungire prin follow-up), cu orarul :

= Stagiile I si II:

Vineri: 14.00-18.00; Sambata: 9.00-13.00; 14.00-18.00 /comasare in trei zile

= Stagiul final:

Vineri: 14.00-18.00; Sambata: 9.00-13.00

= Stagiul (eventual) de follow-up:

Vineri: 14.00-18.00; Sambata: 9.00-13.00

e Numair de participanti recomandat : 21-24, din toate tipurile, profilele si gradele de scoala
e Regim : programul este contra-cost (32 h), conform legilor in vigoare; pentru participanti,
caracterul lui gratuit, cofinantat sau integral contra-cost se stabileste de contractant
e SECVENTIALITATE :
Consideram formarea de profesionalizare in structura:

SUBIECT (de program) — MODULE (tematice de stagiu) — TOPICE (de sesiune)

Subiect : Planul de Dezvoltare Institutionala a Unitatii Scolare

Modulul I*' : PDIUS — program de guvernare a scolii (12 h)
Scop specific® : conturarea design-ului scolii actualizate si debirocratizate

= (p.) scoala ca pachet de functii®® pentru reusiti educational-umana prin "gandire «altfel»"

81 in acest program scurt, modulul coincide cu stagiul

82 concretizand caracterul metodologic hermeneutic al demersului de formare (aici: manageriald) si sugerand -
prin acronim - orientarea practici a demersului, finalititile modulelor se situeazd la palierele succesive:
preintelegere (p.), interpretare-intelegere (i.) si formulare (f.)
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= (i.) guvernanta si adhocratia scolii in conditii de descentralizare - de-concentrare
= (f.) PDIUS ca "program de guvernare": instrument flexibil al guvernantei scolare
Topice :

— sesiunea I (4h) : scopul major al scolii — formarea pentru reusitd educational-umana
- [organizarea grupului §i a spatiului de formare]; managementul institutional

- "miezul" curricular-formativ al planificarii institutionale

- asigurarea si generarea calitdtii in alternativa

Descriptori : analiza de optiuni; asigurarea calitatii; generarea calitdtii; logica
formarii
— sesiunea II (4h) : scoala — (in) structura piramidala sau reticulara?

- analiza de optiuni (analiza cost-efectivitate) si planificarea institutionala

- 'paradigma institutionalistd' europeana: planificare si adhocratie

- institutionalitatea scolara si guvernanta

Descriptori : euro-acquis-ul; reticularul institutional; transparenta
— sesiunea III (4h) : PDIUS ca instrument

- analiza de stare

- proiectul in... arierplan

- preteritiv-sintetic, indicativ-punctual si proiectiv-informativ in PDIUS.

Descriptori : "proiect"; "plan"; analiza de stare; etape ale planificarii

Modulul II : "Miezul" organizational al institutionalului (12 h)
Scop specific : evidentierea relatiei de conditionare organizational-institutional
= (p.) initiativa si responsabilitate organizationald pentru activitatea institutionala
= (f.) viitor si "viitori": resursele organizationale cu implicare institutionala
Topice :
— sesiunea I (4h) : hermeneutica organizational-institutional-organizational
- raspundere institutionala si responsabilitate organizationala
- risc si dezvoltare procalitativa

- operationalizarea proactiva a planificarii

83 functiile de: formare, responsabilizare, reprezentare, socializare
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Descriptori :
preluarea riscului; operationalizare proactiva; fidelizare lideriala
— sesiunea II (4h) : memetic si dimetic in planificare
- limitele "modelului"
- dependenta sau apartenenta scolara?
- dezvoltarea prin innoire si planificarea institutionala
Descriptori : consecventd; predictibilitate; meritocratie; dependenta; apartenenta
— sesiunea III (4h) : planificarea "viitorilor" prin formare prealabila
- analiza de parcurs
- expertiza - experienta si mediul de formare
- PDIUS ca ghid interactiv al viitorului proces de gandire

Descriptori : initiativa; inovatie; viitor si "viitori"

Modulul III. : Bune practici in constructia PDIUS (6 h + evaluare finala 2 h)
Scop specific : marcarea megafunctiilor proiectare-planificare-evaluare
= (p.) proiectarea de la previziune-profilare la desenarea timing-ului
= (i.) planificarea ca organizare-monitorizare
* (f.) evaluarea ca reanalizare-revizuire

Topice :

— sesiunea I (4h) :

- profilarea

- timing (Ishikawa)

- prevederea monitorizarii

Descriptori : cultura organizationald, sistem de valori; proiect; plan
— sesiunea II (4h [2+2]) :

- analiza de impact

- evaluarea PDIUS prin decalogul contributiei lui la viata institutiei®®

84 1. Validitate (valoare de reprezentare)
2. Valabilitate (valoare de intrebuintare)
3. Dimensiune local-national-europeana motivanta
4. Regim — integrat §i initiator
5. APORT FUNCTIONAL in (sub)sistemul educational si in contextul social
6. APORT PROCALITATIV pe orizontala profesionala si pe verticala teritoriala

raspundere (obligatii) si responsabilitate (asumadri); Tntdmpinarea $i
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- [recapitulari; evaluare finala® 2 h]

Descriptori : mediul de lucru; analiza de impact

Bibliografie :

o *¥* ] egea 1/2011, Monitorul Oficial 18/2011

e Buzirnescu, St. (s.a. [1998]). Bovarismul institutional si reforma romaneasca. Timisoara, Ed.
Augusta

e Cornescu, Viorel s.a. (2004). Management — de la teorie la practicd. Bucuresti, Ed. Univ.

e Carpinschi, A.; Carpinschi, G. (f.a.). Institutionalismul, orientare traditionald n cunoasterea
politica. Cf. www.filozofie.3x.ro/.../I.%20INSTITUTIONALISMUL,%200RIENTARE.pdf

e Gyula, F. (2004). Drept institutional comunitar. Cluj-Napoca, Edit. Sfera Juridica

e Mihail, T.M. (2011). Planul de Dezvoltare Institutionald a Unitétii Scolare (PDIUS) in orizont
proreformator. in: Proiectul de Dezvoltare Institutionald a scolii — un instrument al schimbarii.
(coordonator P. Blendea). Bucuresti, ISE, 2011 — pre-print [text de sprijin al microprogramului]

e Neagu, L. (2008). Perfectionarea sistemului de management la nivelul institutiei publice din
Romania 1n vederea alinierii la standardele europene (in perioada postaderare). Rezumatul tezei de

doctorat. Sibiu, Univ. "Lucian Blaga" (cf. doctorate.ulbsibiu.ro/obj/documents/rez-neagu.pdf)

Modalitatea de evaluare :
Evaluarea practicata - evaluare proiectiva - este proprie programelor de formare ale autorului,
avand accentuat caracter formativ. Se deruleaza pentru auto-/inter-/extra-/contraevaluare ca:

- evaluare introspectiva / instantiala ("Cum este?"). Scop: constientizarea gradului de
implicare personald in formarea de profesionalizare.

- evaluare retrospectivd / memorialad ("Cum a fost?"). Scop: constatarea relatiei dintre

expertiza profesionala existentd si cea propusa prin program.

7. Perspective de continuare individualad/echipiera sau in organizatie/comunitate
8. Transferabilitatea rezultatelor si la alti utilizatori decat cei directi

9. Viabilitate (valoare de argumentare)

10. Variabilitate (valoare de instituire)

85 Obiectul evaluarii il constituie competentele. Modalitatea de evaluare este proprie programului.
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- evaluare retroactiva / recuperativa ("Cum ar fi fost?"). Scop: evidentierea capacitatii
de redimensionare optimizanta a expertizei modale si de continut detinute.
- evaluare prospectiva / predictiva ("Cum ar/va fi?"). Scop: conturarea imaginii viitoarei

prestatii de conducere/formare.

NOTA. Eventualul follow-up se va negocia ca numir de ore si structura topica; el se va derula

dupa cca. 30 de zile de la incheierea programului, pe baza unor micro-proiecte pe scoala.

BAZA ORGANIZATIONALA A INSTITUTIONALULUI
- distinctii si raporturi corespondente -

ORGANIZATIE | INSTITUTIE
I : principii
"miezul" profesional al institutiei — "coaja" ocupationald a organizatiei —
cu implicare voluntara si facultativa cu participare necesara si obligatorie
facilitati si constrangeri informale : constrangeri si facilitati formale :
organizare-stimulare / marginalizare planificare, penalitate/(ras)plata
functionalitate (flexibilizare) structuralitate (compartimentare)
criteriatd si interactiva ("motor", "activitate") normati si procedurald ("sasiu", "asezimant"*®)
apartenentd la mediu (eumorfism) dependenti de cadru (izomorfism)
evolutie-modificare prin reglare stabilizare prin reglementare
(roluri, initiativa, tactici) (statut, regulamente, strategii)
intraprenoriat®’ — management de proces antreprenoriat — management de (sub)sistem
lideriat : tendintd adhocratica (responsabilitati, stil, manageriat : exigenta birocratica (raspunderi,

I1 : activitati

utilizarea (procalitativa a) resurselor : asigurarea (prospectiva a) resurselor :

- umane : dotare naturala, motivare, : recrutare, angajare, pozitionare, promovare,

formare continud, interrelationare relocare, revocare

- financiare : valorificare : procurare, repartizare, realocare

- fizice/materiale : functionalizare : achizitie, repartizare, mentenanta

- informationale : fructificare : stabilirea canalelor de comunicare
formarea si animarea climatului propriu (asociere) || consacrarea culturii paradigmatice (configurare)
sustinerea dialogald a manageriatului formal incurajarea ierarhica a lideriatului informal
reactiv si ponderat proactiv si innoitor/inovator

8 considerdm aici sensul de 'forma de organizare' (de exemplu, 'scoald'), nu si pe cel de 'norme juridice referitoare la
relatii sociale' (de exemplu, 'institutia casatoriei')

87 Termen lansat in anii '80 de americanii Gifford & Elizabeth Pinchot (creditat cu paternitatea fiind succesorul Gifford
Pinchot Il — ¢f. en.wikipedia.org/wiki/Intrapreneurship); priveste 'initiatives in organizations to undertake something
new, without being asked to do so'; agentul intraprenorial este 'a person [...] who takes direct responsibility for turning
an idea into a profitable finished product through assertive risk-taking and innovation'. La noi, ideea este resuscitata
recent de coach M. Stanescu (¢f. www.mihaistanescu.ro/2010/03/16/intraprenor-2/).
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promovarea prin marketing a spiritului consolidarea prin benchmarking a spiritului
de echipd/grup (amprentd) de marca/brand (egidad)

exercitarea diviziunii muncii instituirea diviziunii muncii

pe orizontala profesionald pe verticala managerialad

inscrierea flexibila in dinamica procesuala trans- | Inscrierea rituald in conventia sistemica
actionald (tranzactionald) departamentald

initierea, dezbaterea si aplicarea elaborarea, monitorizarea si controlul
(variabiliste/alternativiste ale) deciziei (constante/exclusive ale) deciziei
optimizarea demultiplicativa a activitatii prin continuarea dezvoltativa a activitatii prin
generare progresiva de calitate asigurare constantd de mijloace

(valori modificate) [ (contracte, debusee, variante)

6.2. Modulul de formare: Planul de Dezvoltare Institutionala — elemente

teoretice si practice, stagiu de formare pentru directorii de scoli.

Sesiunea 1
Durata: o ora si jumatate
Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:

e vor fi informati asupra planului formarii;

e vor sti care sunt asteptarile pentru aceasta formare;

e vor intelege de ce elaboreaza scoala un plan de dezvoltare.
Referinte si materiale necesare:

e Foliile 1 si2

e Panou cu foi

e Markere

e Videoproiector

e C(Calculator

Sesiune in plen (20 minute): Prezentare generala
Formatorul se prezintd, le ureaza bun venit si invitd participantii sd se prezinte. Formatorul le

ofera participantilor informatii de natura administrativa si va folosi F1.

Sesiune in plen (25 minute): Regulile grupului
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Formatorul le va explica participantilor ca pentru bunul mers al activitatilor vor fi stabilite de

grup Tmpreund cu formatorul regulile de desfasurare a activitatii care vor fi scrise de formator pe

o foaie si vor fi afigate pe toatd durata desfasurarii cursului, iar formabilii 151 asuma obligatia de a

respecta aceste reguli.

Sesiune in plen (45 minute): Planul formarii

Formatorul se refera pe scurt la planul formarii si la importanta pe care o are frecventarea tuturor

sesiunilor.

Formarea:

va oferi directorilor posibilitatea sd inteleaga corect procesul de elaborare a PDI in scoli,
prin explicatii, discutii si activitati;

va oferi directorilor posibilitatea sd isi impartdgeasca experienta si cunostintele pentru a
asigura o implementare eficienta a PDI 1n scoli;

va da posibilitatea directorilor sa puna intrebari de clarificare, daca nu inteleg anumite

chestiuni, pentru ca ei au un rol vital in monitorizarea si revizuirea PDI.

Formatorul foloseste F2 si va face urmatoarele precizari:

Astazi, cand criza economicd mondiala face ravagii, anomaliile in ceea ce priveste accesul
la educatia de calitate sau Tnmultit datoritd inegalitatilor intre grupuri sociale, sexe,
grupuri etnice, decalajelor intre educatia furnizatd in mediul urban si mediul rural etc.
Totusi, educatia trebuie sa contribuie la dezvoltarea individului astfel incat acesta sa poata
fi capabil sa faca fata situatiilor riscante.

Péand de curand, conducdtorii scolilor nu au perceput ca fiind o prioritate planificarea si
abordarea pe termen lung a viitorului scolii. Situatia s-a schimbat complet din momentul
in care conducatorii gcolilor au primit responsabilitatea asupra bugetelor si resurselor
proprii.

Si In Romania, potrivit noii legi a educatiei intratd in vigoare in 2011, una dintre
atributiile principale ale Consiliului de Administratie al scolii este aprobarea planului de
dezvoltare institutionald ,,elaborat de directorul unitatii de invatamant” (art. 96, 7, b)

formulare interpretabila care poate fi o sursa de tensiuni si conflicte in cadrul scolilor. Din
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punct de vedere managerial, un astfel de plan nu se elaboreaza de ,,sus in jos” pentru ca e
ineficient, oamenii nu se raliaza la ceea ce vrea directorul, dovada, in nici o tara 1n care se
elaboreaza un astfel de plan acesta nu este atribuit doar directorului, ci unor membri ai
personalului scolii coordonati de director. Din punct de vedre legal, formularea respectiva
poate constitui temeiul pe baza caruia unii membri ai personalului didactic pot refuza sa
participe la elaborarea PDI. Mai mult, intre atributiile directorului enumerate in lege (vezi
art. 96, 7) nu se regaseste elaborarea PDI.

In sistem existd si o oscilatie terminologica: legea educatiei vorbeste de ,planul de

5

dezvoltare institutionald”, iar ARACIP de ,,proiectul de dezvoltare institutionala”, ceea ce

creeaza confuzie.

Aceastd masurd de legiferare a existentei PDI in scoli are in vedere cresterea calitatii
educatiei obligatorii, Incurajarea utilizarii unor mijloace potrivite pentru autoevaluare,
promovarea echitatii si facilitarea accesului la educatie prin asigurarea calitatii educatiei

in toate scolile.

Sesiunea 2

Durata: o ora si jumadtate

Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:

Vor intelege de ce PDI este un document de lucru pentru scoala.
Vor sti sd precizeze in ce consta procesul de proiectare a PDI.

Vor cunoaste structura PDI.

Referinte si materiale necesare:

Foliile 3,4, 5,6, 7

Cartonage pe care sunt desenate 4-5 specii de pesti
Panou cu foi

Markere

Videoproiector
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e Calculator

Sesiune in plen (40 minute)

Formatorul va explica de ce PDI este un document de lucru pentru scoald, ardtand ca el se
bazeaza pe analiza nivelului actual de performanta, ca in PDI se evalueazd modul in care
tendintele actuale si factorii care vor actiona in viitor pot avea un impact asupra scolii, se
stabilesc prioritdti si tinte pentru ameliorarea activitdtii viitoare a scolii si ca are anexat un plan de

actiune anual.

Formatorul va preciza in ce consta procesul de proiectare a PDI: confirmarea etosului, culturii si
scopurilor scolii, evaluarea pozitiei curente a scolii, punctele ei tari, zonele in care trebuie
imbunatatita calitatea Tnvatarii si predarii, evaluarea factorilor care pot influenta managementul si
dezvoltarea scolii in urmatorii ani, o prognoza privind asigurarea resurselor si managementului,
ce doreste scoala sa obtind intr-un numar prestabilit de ani, exprimat prin tinte cuantificabile in
ceea ce priveste performanta viitoare, cum intentioneaza sa obtina aceste realizdri, cand si cum va

mdsura progresul.

Formatorul va prezenta principalele elemente ale structurii PDI: etosul scolii, strategiile utilizate
in cazul invatarii, predarii si evaluarii, progresele realizate de elevi, calitatea managementului,
structurilor i responsabilitatilor, calitatea predarii, conditiile asigurate pentru dezvoltarea
profesionald a personalului, oferta curriculard si extracurriculara, oferta pentru copiii cu nevoi
educationale speciale, strategiile pentru incurajarea frecventdrii scolii, comportamentului
corespunzdtor si disciplinei, asigurarea unui mediu sandtos, legaturile scolii cu parintii i
comunitatea, baza materiald a scolii, situatia financiara a scolii §i resursele pentru perioada
acoperita de PDI, masura in care scoala si-a atins tintele, provocarile si oportunitatile care stau in
fata scolii, o listd a tintelor principale pentru perioada acoperitda de PDI, rezultatele planificate si
actiunile care vor fi derulate pentru a obtine aceste rezultate, pasii care trebuie facuti pentru
implementarea acestora si datele limita pentru finalizare, masura in care CA s-a consultat cu
elevii, parintii, personalul scolii si cu alte organizatii la pregatirea PDI, conditiile in care CA, in
cooperare cu directorul, monitorizeaza, revizuieste si evalueazd modul in care progreseaza

indeplinirea PDI.
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Activitate in grupuri (40 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unor cartonase
pe care sunt desenate 4-5 specii de pesti. Fiecare grup va dezbate in ce ar trebui sd constea
procesul de proiectare a PDI si va nota pe o foaie de panou propunerile lor. O persoana
desemnata de grup va prezenta activitatea realizatd. Formatorul va face aprecieri asupra activitatii

grupurilor.

Sesiune in plen (10 minute)
Formatorul trece in revista activitatea desfasuratd in grupuri si incurajeaza directorii sa isi

compare punctele de vedere si sa ldmureasca problemele aparute.

Sesiunea 3
Durata: o ora si jumatate
Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:
e Vor cunoaste scopul PDI.
e Vor fi congstienti de beneficiile utilizarii PDI.
e Vor sti care sunt etapele procesului de elaborare a PDI.

Referinte si materiale necesare:
e Foliile 8,9, 10
e Panou cu foi
e Markere
e Videoproiector

e (alculator
Sesiune in plen (35 minute)

Formatorul va folosi folia 8 si va arata ca scopul PDI este acela de a contribui la ameliorarea

permanentd a calitatii Tnvatarii si predarii printr-un proces de planificare continua, regulata,
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evaluare si revizuire. PDI se referd la: curriculum, etos, egalitatea sanselor, dezvoltarea

personalului, comportament si baza materiala.

Formatorul va folosi folia 9 si va sublinia ca utilizarea PDI aduce scolii o serie de beneficii, cum
sunt: stimuleaza eficacitatea scolii, asigura conditiile pe baza carora toti cei implicati in procesul
de planificare si punere in practicd a PDI vor avea o intelegere comund asupra politicilor,
procedurilor si practicilor din scoald, furnizeaza un mecanism pentru stabilirea prioritatilor si
alocarea resurselor, asigurd ameliorarea calitatii invatarii si predarii, asigurd ameliorarea calitatii

experientelor elevilor si va servi la ridicarea standardelor atinse de elevi.

Formatorul va folosi folia 10 pentru a prezenta etapele procesului de elaborare a PDI: 1.
configurarea etosului, culturii si scopurilor scolii; 2. o evaluare a situatiei actuale (ce ofera scoala
in prezent) si identificarea zonelor in care trebuie aduse ameliordri; 3. stabilirea prioritatilor
pentru actiune si implementarea planului de dezvoltare; 4. stabilirea conditiilor pentru

monitorizarea si revizuirea planului pe baza rezultatelor monitorizarii anterioare.

Activitate in grupuri (45 minute)
Formatorul Tmparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode

specifice. Fiecare grup va dezbate beneficiile utilizarii PDI si le va ierarhiza pe o foaie de panou.

Sesiune in plen (10 minute)
Formatorul trece in revista activitatea desfasuratd in grupuri si incurajeaza directorii sa isi

compare punctele de vedere si sa ldmureasca problemele aparute.

Sesiunea 4
Durata: o ora si jumatate
Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:
e vor intelege necesitatea consultarii §i implicarii personalului scolii in elaborarea PDI;

e vor intelege necesitatea consultarii elevilor scolii In elaborarea PDI.
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Referinte si materiale necesare:
e Foliile 11, 12
e Panou cu foi
e Markere
e Videoproiector

e C(Calculator

Sesiune in plen (30 minute)

Formatorul le va explica formabililor ce inseamnd ca personalul scolii sa aiba sentimentul de
. - . : . T
,proprietate” asupra procesului de elaborare a PDI si necesitatea ca acesta sa fie implicat in toate
etapele acestuia. Formatorul va ardta ca accentul pus pe nivelul atins de elevi, pe progresele
facute de acestia, pe experienta capatatd si pe modul in care ei lucreaza la ore si in afara lor,
contribuie la ameliorarea activitatii si la sporirea dragostei de invatatura. Formatorul le va explica
ca este nevoie ca personalul scolii sa se implice in dezvoltarea profesionala proprie si sa fie

pregatit, daca este necesar, sa 1si schimbe abordarea in ceea ce priveste invatarea si predarea

Formatorul le va explica formabililor ca pe parcursul procesului de elaborare a PDI este necesar
ca echipa care realizeaza acest document sa poarte discutii directe cu elevii si cu reprezentantii
lor alesi in consiliul elevilor. De asemenea, pot fi organizate focus-grupuri pe anumite probleme

si pot fi utilizate fisele de feedback si chestionarele cu opiniile elevilor in privinta PDI.

Activitate in grupuri (45 minute)
Formatorul Tmparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va analiza necesitatea consultarii §i implicdrii personalului scolii si

elevilor in elaborarea PDI si va propune noi modalitati de consultare.

Sesiune in plen (15 minute)
Formatorul trece in revistd activitatea desfasuratd in grupuri si incurajeaza directorii sa fsi

compare punctele de vedere si sa lamureasca problemele aparute.
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Sesiunea 5
Durata: o ora si jumadtate
Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:

e Vor cunoaste configurarea etosului, culturii si scopurilor scolii.
e Vor putea sa faca evaluarea situatiei curente a scolii si sd identifice zonele 1n care trebuie

aduse Tmbunatatiri.
e Vor fi capabili sa faca analiza mediului intern al scolii.

Referinte si materiale necesare:
e Foliile 13, 14,15,16, 17
e Panou cu foi
e Markere
e Videoproiector

e (Calculator

Sesiune in plen (30 minute)

Formatorul va prezenta prima etapa a procesului de elaborare a PDI: configurarea etosului,
culturii si scopurilor scolii. Formatorul explica faptul ca PDI va incepe cu o asertiune clara asupra
etosului scolii si va sublinia valorile si alte caracteristici distinctive ale scolii. Scopurile strategice
ale scolii vor decurge din aceastd asertiune. Apoi formatorul va prezenta a doua etapa a
procesului de elaborare a PDI: evaluarea situatiei actuale si identificarea zonelor in care trebuie
aduse imbunatatiri ca va consta in evaluarea criticd constructivd a naturii §i calitatii ofertei

educationale Intr-o multitudine de domentii, in special a standardelor atinse de elevi.

Formatorul va sublinia pasii necesari in analiza mediului intern al scolii: revizuirea performantei
scolii prin centrarea pe eficacitatea ei in termenii Invatarii si a experientelor elevilor, n acest
context, CA va pune urmatoarele intrebari: Cum sunt performantele noastre in comparatie cu
performantele obtinute de scoli care opereazd in circumstante similare? Cum se prezintd
performantele noastre in comparatie cu realizarile scolii din anii anteriori? Existd unele grupuri

de elevi care se descurca mai bine decat altele? Daca da, de ce? Cum se prezinta performantele
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baietilor in comparatie cu cele ale fetelor? Alte date si performante care vor fi avute in vedere:
analiza datelor statistice si altor date aflate la dispozitia scolii, nivelul atins de elevi la evaluarile

nationale, rezultatele obtinute la teste si frecventa.

Activitate in grupuri (45 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va analiza si va scrie pe foaie de panou propriile propuneri pentru pasii
necesari In analiza mediului intern al scolii. O persoana desemnatd de grup va prezenta activitatea

realizata.

Sesiune in plen (15 minute)

Formatorul trece in revistd activitatea desfasuratd in grupuri si incurajeaza directorii sa fsi
compare punctele de vedere si sa lamureasca problemele aparute.

Sesiunea 6

Durata: o ora si jumadtate

Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:

e Vor fi capabili sa facd o analizd a masurii in care organizarea si managementul sprijind
prioritatile scolii.

e Vor fi capabili sa faca analiza a strategiilor pentru ameliorarea frecventei,
comportamentului corespunzator si disciplinei.

e Vor fi capabili s facad o analiza a strategiilor pentru promovarea educatiei pentru o viata
sanatoasa.

Referinte si materiale necesare:

e Folia 18, 19, 20

e Panou cu foi

e Markere

e Videoproiector

e (Calculator
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Sesiune in plen (30 minute)

Formatorul foloseste folia 18 pentru a face o analizdA a masurii In care organizarea si
managementul sprijina prioritatile scolii. El va sublinia ca in cadrul acestei analize se va: examina
distribuirea responsabilitdtilor, evalua incadrarea cu personal de predare si auxiliar, evalua
absenteismul in cazul personalului didactic si auxiliar, gradul de potrivire intre calificarea
profesorilor si obiectele pe care le predau, evalua predarea la nivelul scolii, evalua contributia
personalului auxiliar, analiza dezvoltarea profesionald a personalului didactic, precum si orice
dovezi ale unor nevoi emergente, cum ar fi: ICT, nevoi speciale, schimbari curriculare etc. De

asemenea, va f1 analizata oferta extracurriculara.

Formatorul foloseste folia 19 pentru a face o analiza a strategiilor pentru ameliorarea frecventei,
comportamentului corespunzator si disciplinei. El va sublinia ca 1n cadrul acestei analize se va:
examina situatia frecventei, comportamentul elevilor, stimularea comportamentului
corespunzator si folosirea procedurilor disciplinare.

Formatorul foloseste folia 20 pentru a face o analizd a strategiilor pentru promovarea educatiei
pentru o viatd sdndtoasd. El va sublinia ca in cadrul acestei analize se va: discuta despre

alimentatia echilibrata, efectele fumatului si consumului de droguri, educatia fizica si sportul.

Activitate in grupuri (45 minute)

Formatorul Tmparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va argumenta oportunitatea/inoportunitatea prezentei elementelor intr-
unul din cele trei tipuri de analiza. Fiecare grup va nota pe o scrie pe foaie de panou concluziile

dezbaterii si o persoana desemnata de grup va prezenta concluziile la care au ajuns.

Sesiune in plen (15 minute)

Formatorul trece in revista activitatea desfasuratd in grupuri si incurajeaza directorii sa isi
compare punctele de vedere si sa ldmureasca problemele aparute.

Sesiunea 7

Durata: o ora si jumatate
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Obiective:

La sfarsitul sesiunii, participantii:
e Vor fi capabili sa facd analiza proceselor care ajuta elevii aiba realizari mai bune.
e Vor fi capabili sa faca analiza mediului extern.

Referinte si materiale necesare:
e Foliile: 21, 22, 23
e Panou cu foi
e Markere
e Videoproiector

e (Calculator

Sesiune in plen (30 minute)

Formatorul foloseste foliile 21 si 22 pentru a face analiza proceselor care ajutd elevii aiba
realizari mai bune, 1n acest scop vor fi examinate: calitatea implicarii elevilor in procesul de
invatare, asteptdrile profesorilor, elevilor si parintilor si modul in care acestea influenteaza natura
si calitatea Invatarii si predarii, eficacitatea leadership-ului si managementului in promovarea
actiunilor de Tmbunatatite a invatarii, eficacitatea scolii In promovarea dezvoltarii personale si
sociale a elevilor, inclusiv a stimei de sine si a increderii in propriile forte, gradul in care
strategiile de invatare sunt adaptate la nevoile individuale ale elevilor, daca si cum tin seama
profesorii de informatiile obtinute la evaludri (in planificari, planuri de lectii etc.), modul in care
sunt folosite temele pentru acasa ca mijloace de sprijinire a Invatarii, eficacitatea cu care
invatarea independentd este promovatd in scoald, folosirea ICT pentru a ajuta invatarea si
predarea, masura in care scoala are succes in atragerea parintilor sa sprijine invatarea, politica de

dezvoltare a personalului §i masura in care ea asigura expertiza profesionala la zi a profesorilor.

Formatorul foloseste folia 23 pentru a face analiza mediului extern, in acest scop vor fi
examinate: politica si prioritatile guvernului in materie de educatie, politicile locale si impactul
lor asupra scolii si schimbarile la nivelul comunititii locale (scaderea/cresterea populatiei,

aparitia/disparitia unor afaceri in zona).
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Activitate in grupuri (45 minute)

Formatorul Tmparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va analiza procesele care ajutd elevii aiba realizari mai bune si mediul
extern. Fiecare grup va nota pe o foaie de panou analizele realizate $i o persoand desemnata de

grup va prezenta concluziile la care au ajuns.

Sesiune in plen (15 minute)
Formatorul trece in revistd activitatea desfasuratd in grupuri si incurajeaza directorii sa fsi

compare punctele de vedere si sa lamureasca problemele aparute.

Sesiunea 8
La sfarsitul sesiunii, participantii:

e Vor fi capabili sd examineze modul in care sunt stabilite prioritatile pentru actiune si

implementarea PDI.
e Vor fi capabili sa planifice implementarea PDI.

Referinte si materiale necesare:
e Foliile: 24, 25, 26, 27
e Fisa: Evaluarea modulului
e Panou cu foi
e Markere
e Videoproiector

e (Calculator

Sesiune in plen (30 minute)
Formatorul foloseste foliile 24 si 25 pentru a examina modul in care sunt stabilite prioritatile
pentru actiune si implementarea PDI, ceea ce presupune o identificare a punctelor tari si a

zonelor care necesitd ameliorari si stabilirea tintelor care trebuie sa fie SMART.
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Formatorul foloseste folia 26 pentru a planifica implementarea PDI: elementele identificate ca
fiind susceptibile de a fi incluse in procesul de dezvoltare, actiunile care vor fi intreprinse pentru
a realiza ameliorari, personalul care va fi implicat, resursele necesare, inclusiv cele ce tin de
nevoile de dezvoltare a personalului, durata procesului, criteriile de apreciere a succesului care
vor fi folosite pentru a evalua ameliorarile, strategiile folosite pentru monitorizarea si evaluarea

progreselor realizate.

Formatorul foloseste folia 27 pentru a ardta care sunt elementele principale ale implementarii,
monitorizdrii $i revizuirii PDI. El va sublinia cd monitorizarea s§i revizuirea implementarii
planului de actiune este cea mai importanta etapa. Odata ce planul a fost aprobat, e vital sa existe
mecanisme care urmaresc progresul. In general, se pot face raportari lunare, semestriale si anuale
pe baza carora directorul poate alerta CA in privinta derapajelor mari in anumite activitati sau

daca performantele se schimba dramatic in bine sau in rau.

Activitate in grupuri (40 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va stabili prioritdtile pentru actiune si implementarea PDI. Fiecare grup va
nota pe o foaie de panou prioritatile respective si o persoana desemnatd de grup le va prezenta.
Sesiune in plen (30 minute)

Evaluarea modulului pe baza fisei de evaluare. Aceasta sesiune este menitd sa le dea directorilor

ocazia de a ridica orice probleme privind PDI.

Fisa de evaluare a modulului

Va rugam ca la intrebarile 1, 3 si 7 sd acordati un punctaj, folosind scala de notare de mai jos. La

celelalte Intrebari, doar raspundeti.

Scala de notare: F. bine = 1; Bine = 2; Satisfacator = 3; Slab=4; F.slab=15

1. Cursul v-a ajutat sd va imbunatatiti cunostintele referitoare la PDI?
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Puncta;:

Ce parti din modul /sesiuni v-au ajutat cel mai mult?

Materialele au fost folositoare?

Punctaj:

Enumerati materialele care au fost foarte importante:

Enumerati materialele care au fost nefolositoare:

Ce elemente organizatorice au avut cel mai putin succes?

Cat de bine v-a pregatit cursul pentru a elabora un PDI de calitate?

Punctaj:
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Folii utilizate in cadrul modului

Folia 1: Orarul si planul modulului

Ziua 9.00 -10.30 10.50 — 12.20 12.40 — 14.10 14.30-16.00
Zinal |S.1 S.2 S.3 S4
P PDI - document Scopul PDI. Consultarea si
rezentare. .. . .
R . de lucru pentru Beneficiile implicarea
egulile - S : .
. scoala. utilizarii PDI. personalului scolii
grupului. 2 “ .
Planul In ce consta Etapele . in elaborarea PDI.
formarii. procesul de procesului de Consultarea
proiectare a PDI. | elaborare a PDI. clevilor n
De ¢e | Structura PDI.
< elaborarea PDI.
elaboreaza
scoala un
plan de
dezvoltare?
Zina2 |S.5 S.6 S.7 S.8
Configurarea Analiza masurii Analiza Examinarea modul

etosului, culturii
si scopurilor
scolii.
Evaluarea
situatiei curente
a scolii.,
Analiza
mediului intern
al scolii.

in care
organizarea si
managementul
sprijind
prioritatile scolii.
Analiza
strategiilor pentru
ameliorarea
frecventet,
comportamentului
corespunzator si
disciplinei.
Analiza
strategiilor pentru
promovarea
educatiei pentru o
viatd sdnatoasa.

proceselor care
ajuta elevii aiba
realizari mai
bune.

Analiza mediului
extern.

in care sunt
stabilite prioritatile
pentru actiune si
implementarea
PDI.

Planificarea
implementarii
PDI.

incheierea
cursului:
evaluare,
feedback si
comentarii.

Folia 2: De ce elaboram un plan de dezvoltare a scolii?

este o obligatie legald, e prevazut in legea educatiei;

membrii CA sa fie proactivi,
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pentru a ameliora modul in care invata elevii.

Folia 3: PDI - document de lucru pentru scoala

se bazeaza pe analiza nivelului actual de performanta;

evalueaza modul 1n care tendintele actuale si factorii care vor actiona in viitor pot avea un
impact asupra scolii;

stabileste prioritati si tinte pentru ameliorarea activitatii viitoare a scolii;

PDI are anexat un plan de actiune anual.

Folia 4: Procesul de proiectare

confirmarea etosului, culturii si scopurilor scolii;

evaluarea pozitiei curente a scolii, punctele ei tari, zonele in care trebuie Tmbunatatita
calitatea Tnvatarii si predarii,

evaluarea factorilor care pot influenta managementul si dezvoltarea scolii in urmatorii ani;
0 prognoza privind asigurarea resurselor $i managementului;

ce doreste scoala sa obtina intr-un numar prestabilit de ani, exprimat prin tinte
cuantificabile in ceea ce priveste performanta viitoare;

cum intentioneaza sd obtind aceste realizari;

cand si cum va masura progresul.

Folia 5: Structura PDI (1)

Prezentarea etosului scolii.

Strategiile utilizate in cazul invatarii, predarii si evaluarii.
Progresele realizate de elevi.

Calitatea managementului, structurilor si responsabilitatilor.
Calitatea predarii.

Conditiile asigurate pentru dezvoltarea profesionala a personalului.

Folia 6: Structura PDI (2)

Oferta curriculara si extracurriculara.

Oferta pentru copiii cu nevoi educationale speciale.
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Strategiile pentru Incurajarea frecventarii scolii, comportamentului corespunzator si
disciplinei.

Asigurarea unui mediu sanatos.

Legaturile scolii cu parintii $i comunitatea.

Baza materiala a scolii.

Situatia financiard a scolii si resursele pentru perioada acoperitd de PDI.

Folia 7: Structura PDI (3)

Masura 1n care scoala si-a atins tintele.

Provocirile si oportunitatile care stau in fata scolii.

O lista a tintelor principale pentru perioada acoperitd de PDI, rezultatele planificate si
actiunile care vor fi derulate pentru a obtine aceste rezultate, pasii care trebuie facuti
pentru implementarea acestora si datele limita pentru finalizare.

Masura in care CA s-a consultat cu elevii, parintii, personalul scolii si cu alte organizatii
la pregatirea PDI.

Conditiile in care CA, in cooperare cu directorul, monitorizeaza, revizuieste si evalueaza

modul in care progreseaza indeplinirea PDI.

Folia 8: Scopul PDI

Sé contribuie la ameliorarea permanenta a calitatii invatarii si predarii printr-un proces de
planificare continud, regulata, evaluare si revizuire.
PDI se refera la: curriculum, etos, egalitatea sanselor, dezvoltarea personalului,

comportamentul, baza materiala.

Folia 9: Beneficiile utilizarii PDI

Stimuleaza eficacitatea scolii.

Asigurd conditiile pe baza carora toti cei implicati in procesul de planificare si punere in
practica a PDI vor avea o Intelegere comuna asupra politicilor, procedurilor si practicilor
din scoala.

Furnizeaza un mecanism pentru stabilirea prioritdtilor si alocarea resurselor.

Asigurd ameliorarea calitdtii invatarii si predarii.
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* Asigura ameliorarea calitatii experientelor elevilor si va servi la ridicarea standardelor

atinse de elevi.

Folia 10: Etapele procesului de elaborare a PDI
* 1. Configurarea etosului, culturii si scopurilor scolii.
* 2. O evaluare a situatiei actuale (ce ofera scoala In prezent) si identificarea zonelor in care
trebuie aduse ameliorari.
» 3. Stabilirea prioritatilor pentru actiune si implementarea planului de dezvoltare.
» 4. Stabilirea conditiilor pentru monitorizarea si revizuirea planului pe baza rezultatelor

monitorizarii anterioare.

Folia 11: Consultarea si implicarea

» Sainteleagd procesul de planificare.

» Sa aiba sentimentul de ,,proprietate” asupra procesului de planificare si sa fie implicat in
toate etapele acestuia.

+ Safsi dea seama cd accentul pus pe nivelul atins de elevi, pe progresele facute de acestia,
pe experienta cdpatatd si pe modul in care ei lucreaza la ore si 1n afara lor, contribuie la
ameliorarea activitatii si la sporirea dragostei de invatatura.

+ Sa se implice in dezvoltarea profesionald proprie.

» Sa fie pregatit, daca este necesar, sa isi schimbe abordarea in ceea ce priveste invatarea si

predarea.

Folia 12: Consultarea elevilor
* Discutii directe cu elevii.
« Infiintarea unui consiliu al elevilor.
* Focus-grupuri pe anumite probleme.

» Utilizarea fiselor de feedback si a chestionarelor
Folia 13: 1. Configurarea etosului, culturii si scopurilor scolii

« PDI va incepe cu o asertiune clard asupra etosului scolii si va sublinia valorile si alte

caracteristici distinctive ale scolii.
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* Scopurile strategice ale scolii vor decurge din aceasta asertiune.

Folia 14: 2. Evaluarea situatiei actuale si identificarea zonelor in care trebuie aduse
imbunatatiri
* Evaluarea criticd constructiva a naturii si calitatii ofertei educationale Intr-o multitudine

de domenii, in special a standardelor atinse de elevi.

Folia 15: Mediul intern (1)
* Revizuire a performantei scolii prin centrarea pe eficacitatea ei In termenii invatarii si a

experientelor elevilor.

Folia 16: Mediul intern (2)
CA va pune urmatoarele Intrebari:
« Cum sunt performantele noastre in comparatie cu performantele obtinute de scoli care
opereaza in circumstante similare?
» Cum se prezintad performantele noastre in comparatie cu realizérile scolii din anii
anteriori?
» Exista unele grupuri de elevi care se descurca mai bine decat altele? Daca da, de ce?

+ Cum se prezintad performantele baietilor in comparatie cu cele ale fetelor?

Folia 17: Mediul intern (3)
Alte date s1 performante care vor fi avute in vedere:
* Analiza datelor statistice si altor date aflate la dispozitia scolii.
* Nivelul atins de elevi la evaluarile nationale.
* Rezultatele obtinute la teste.

* Frecventa.

Folia 18: Analiza masurii in care organizarea si managementul sprijina prioritatile scolii
* Examinarea distribuirii responsabilitatilor.
» Evaluarea incadrarii cu personal de predare si auxiliar.

* Evaluarea absenteismului in cazul personalului didactic si auxiliar.
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* QGradul de potrivire intre calificarea profesorilor si obiectele pe care le predau.

* Evaluarea predarii la nivelul scolii.

» Evaluarea contributiei personalului auxiliar.

* Analiza dezvoltarii profesionale a personalului didactic.

* Orice dovezi ale unor nevoi emergente, cum ar fi: ICT, nevoi speciale, schimbari
curriculare etc.

* QOferta extracurriculara.

Folia 19: Analiza strategiilor pentru ameliorarea frecventei, comportamentului
corespunzator si disciplinei

+ Situatia frecventei.

* Comportamentul elevilor.

+ Stimularea comportamentului corespunzator si folosirea procedurilor disciplinare

Folia 20: Analiza strategiilor pentru promovarea educatiei pentru o viata sanatoasa
e Alimentatia echilibrata.
e Efectele fumatului si consumului de droguri.

e Educatia fizica si sportul.

Folia 21: Analiza proceselor care ajuta elevii aiba realizari mai bune (1)

+ Calitatea implicdrii elevilor n procesul de Invatare.

+ asteptdrile profesorilor, elevilor si parintilor si modul in care acestea influenteaza natura si
calitatea Tnvatarii si predarii.

» Eficacitatea leadership-ului $1 managementului in promovarea actiunilor de imbunétatite a
invatarii.

» Eficacitatea scolii in promovarea dezvoltarii personale si sociale a elevilor, inclusiv a
stimei de sine si a increderii In propriile forte.

* QGradul in care strategiile de invatare sunt adaptate la nevoile individuale ale elevilor.
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Folia 22: Analiza proceselor care ajuta elevii aiba realizari mai bune (2)

Daca si cum tin seama profesorii de informatiile obtinute la evaludri (in planificari,
planuri de lectii etc.).

Modul in care sunt folosite temele pentru acasa ca mijloace de sprijinire a invatarii.
Eficacitatea cu care Invatarea independenta este promovata in scoala.

Folosirea ICT pentru a ajuta Invatarea si predarea.

Masura in care scoala are succes 1n atragerea parintilor sa sprijine Tnvatarea.

Politica de dezvoltare a personalului §i masura in care ea asigura expertiza profesionala la

z1 a profesorilor.

Folia 23: Mediul extern

Politica si prioritdtile guvernului in materie de educatie.
Politicile locale si impactul lor asupra scolii.
Schimbari la nivelul comunitatii locale: scdderea/cresterea populatiei, aparitia/disparitia

unor afaceri In zona.

Folia 24: 3. Stabilirea prioritatilor pentru actiune si implementarea PDI

Punctele tari si zonele care necesita ameliorari, identificate anterior.

Zonele care necesita ameliorari, identificate pe parcursul ultimei inspectii.

Folia 25: Stabilirea tintelor

SMART (Specific, Measurable, Achievable, Realistic, Time based.

Specifice — sa fie clar exprimate.

Masurabile — sa furnizeze un rezultat care este cuantificabil.

Sa poata fi atinse — sa fie rezonabile si realiste, dar sa reprezinte, totusi, o provocare.
Sa fie relevante pentru valorile scolii si pentru prioritatile stabilite prin PDI.

Sa fie limitate in timp — sa existe o data limitd pana la care trebuie indeplinite, puse in

practica.

Folia 26: Planificarea implementarii

Elementele identificate ca fiind susceptibile de a fi incluse in procesul de dezvoltare.
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* Actiunile care vor fi intreprinse pentru a realiza ameliorari.

* Personalul care va fi implicat.

* Resursele necesare, inclusiv cele ce tin de nevoile de dezvoltare a personalului.

* Durata procesului.

» Criteriile de apreciere a succesului care vor fi folosite pentru a evalua ameliorarile.

+ Strategiile folosite pentru monitorizarea si evaluarea progreselor realizate.

Folia 27: 4. Implementarea, monitorizarea si revizuirea
* Monitorizarea si revizuirea implementarii planului de actiune este cea mai importanta
etapa.
* Odata ce planul a fost aprobat, e vital sa existe mecanisme care urmaresc progresul.
« In general, se pot face raportiri lunare, semestriale si anuale pe baza cirora directorul
poate alerta CA 1n privinta derapajelor mari in anumite activitati sau dacd performantele

se schimba dramatic 1n bine sau in rau.

7. Model alternativ de elaborare a Planului de Dezvoltare Institutionala

Structura PDI in cazul nivelului actual de descentralizare a educatiei din Roméania ar putea arata

astfel:

O scurta prezentare a scolii si a etosului scolii.
Strategiile pentru:
e invatare, predare si evaluare;
e Incurajarea frecventarii scolii de catre elevi, a comportamentului corespunzator si
disciplinei.
Evaluarea urmatoarelor aspecte:

e natura si calitatea modului in care au progresat elevii in general, activitatea depusa de

elevi si nivelul la care au ajuns;
e natura si calitatea managementului, structurilor si responsabilitatilor din scoala;

e calitatea predarii furnizata de scoala;
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e conditiile asigurate pentru dezvoltarea profesionala a personalului;

e oferta curriculara si extracurriculard;

e oferta pentru copiii cu nevoi educationale speciale;

e strategiile pentru incurajarea frecventdrii scolii, comportamentului corespunzitor si
disciplinei;

e asigurarea conditiilor de sdnatate pentru elevi si personal;

e legaturile scolii cu parintii §i comunitatea, inclusiv cu oamenii de afaceri §i cu alte scoli;

e baza materiala a scolii;

e situatia financiara a scolii si resursele pentru perioada acoperita de PDI;

e madsura in care scoala si-a atins tintele principale/progresele realizate pentru atingerea

acestor tinte.

O lista a provocarilor si oportunitatilor care stau in fata scolii.

O lista a tintelor principale pentru perioada acoperitd de PDI, in ordinea prioritatilor, rezultatele
planificate si actiunile care vor fi derulate pentru a obtine aceste rezultate, precum s§i pasii care
trebuie facuti pentru implementarea acestora si datele limita pentru finalizare. Atunci cand sunt

stabilite tintele principale, se va tine cont de resursele disponibile, inclusiv, resursele financiare.

Modalitatile utilizate de Consiliul de Administratie pentru a se consulta cu elevii, parintii,

personalul scolii si cu alte organizatii la pregétirea PDI.

Conditiile in care CA, in cooperare cu directorul, monitorizeaza, revizuieste si evalueazd modul

in cate progreseaza indeplinirea PDI.
Planul Managerial anual care va cuprinde: obiectivele, resursele utilizate pentru atingerea

obiectivelor, termenele limitd pentru indeplinirea obiectivelor, persoanele responsabile, proceduri

de feedback si revizuire.
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8. Concluzii si recomandari

8.1 Concluzii

Din interviurile si discutiile informale cu directorii si personalul didactic, s-a evidentiat
faptul ca perceptia descentralizarii ca fapt necesar, inevitabil si benefic in perspectiva
asigurdrii calitatii managementului scolii §i educatiei furnizate de aceasta se impune tot
mai mult.

Cunoasterea problematicii, a legislatiei aferente, este diferitd in functie de gradul de
implicare in conducerea unitatilor scolare. In majoritatea cazurilor, consiliul profesoral
este slab informat §i din aceastd cauzad perceptia riscurilor ce le implicd procesul de
descentralizare este mult atenuata sau in unele cazuri distorsionatd sau prea optimista in
asteptari.

Se remarca in unele unitdti scolare, oportunitatea ,,sanctiondrii” activitatii directorului de
catre Consiliul de Administratie, cat si libertatea de a putea sanctiona cadrele didactice
care nu-si desfasoara activitatea intr-un mod profesionist de catre directorul scolii care ar
trebui sa fie presedintele consiliului de administratie.

Facand o comparatie intre unitatile scolare vizitate, se observa ca in mediul rural si mediu
urban, functionarea unitatilor de invatamant in regim descentralizat este posibila atit din
punct de vedere al scolii, cat si al relatiei cu Consiliul Local si Primaria.

La nivelul relatiei ISJ, Consiliu Local, Consiliu Judetean s-a evidentiat functionalitatea
acesteia, prin rezolvarea pe baza analizei de nevoi a problemelor scolilor, in contextul
specific al acestora.

In toate scolile din esantion existd Planul de Dezvoltare Institutionala, dar orizontul de
timp la care se aplica nu este specificat. Elementele prevazute se gasesc, in parte

(misiune; tinte strategice; analiza de nevoi - destul de sumard). Lipsesc: viziunea,
motivarea necesitatii, fezabilitdtii si oportunitatii bazata pe o diagnoza complexa a
comunititii, indicatorii de realizare si mecanismele de evaluare si asigurare a calitatii. In
Planul de Dezvoltare Institutionald nu exista nici o referinta la strategii europene,
nationale, regionale sau locale.

In majoritatea scolilor nu existi dovezi ale atingerii tintelor strategice, realizarii

obiectivelor propuse.
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De regula, nu existd diagnoza care sa fundamenteze tintele strategice.

In cele mai multe cazuri nu exista referiri la Planul de Dezvoltare Institutionala anterior.
Nu este demonstrata continuitatea dezvoltdrii institutionale.

In multe scoli nu exista indicatori de realizare.

De multe ori nu exista Planul Managerial (planul de implementare).

De regula, nu existd buget estimat pentru realizarea Planul de Dezvoltare Institutionala.
Nu exista decat in foarte putine scoli dovezi ale indeplinirii, partiale macar, a scopurilor
din Planul Managerial si a obiectivelor din acesta.

De multe ori, Planul Managerial prezentat nu are nici o legatura cu Planul de Dezvoltare
Institutionala.

In multe Planuri de Dezvoltare Institutionala nu sunt definite etape cu termene de
finalizare.

Adeseori ori nu exista indicatori sau nu sunt formulati adecvat.

Procesele de autoevaluare a scolii, planificarea actiunilor, stabilirea tintelor sunt elemente
esentiale care intrd in relatie unele cu altele pe parcursul dezvoltarii scolii, atunci cand ea
isi propune ameliorarea activitatii. Dacad se respectd angajamentul Consiliului de
Administratie si al personalului de a-l1 pune in aplicare, atunci Planul de Dezvoltare
Institutionala poate avea un impact semnificativ asupra experientelor scolare ale elevilor,
calitatii Invatarii si predarii, standardelor atinse de elevi. De asemenea, el poate
imbunatati motivatia si moralul personalului si etosul scolii.

Beneficiile utilizdrii Planului de Dezvoltare Institutionald vor fi multiple si dintre ele
enumeram cateva mai importante: va stimula eficacitatea scolii si va asigura conditiile pe
baza carora toti cei implicati in procesul de planificare si punere in practicd a PDI vor
avea o intelegere comuna asupra politicilor, procedurilor si practicilor din scoald, va
furniza un mecanism pentru stabilirea prioritatilor si alocarea resurselor, va asigura
ameliorarea calitdtii Invatarii §i predarii, va asigura ameliorarea calitatii experientelor
elevilor si va servi la ridicarea standardelor atinse de elevi.

Planul de Dezvoltare Institutionald va putea furniza un cadru pentru Consiliului de
Administratie, director si personal pe baza cdruia pot sa monitorizeze si evalueze
progresul scolii in comparatie cu criteriile de succes stabilite, sd ia decizii in cunostintad de

cauzd in chestiuni cum ar fi: cheltuielile, repartizarea resurselor si folosirea timpului de
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munca, sd amalgameze deprinderile si talentele personalului intr-o echipa cu performante
superioare, sd elaboreze obiective si tinte pentru director si profesori, sa identifice
prioritati pentru dezvoltarea profesionald a personalului, sd informeze comunitatea scolara

in ceea ce priveste planurile scolii pentru viitorul apropiat.

8.2. Recomandari

Set de propuneri privind modalititile de imbunétatire a elaborarii si implementarii PDI

e Elaborarea unor masuri pentru eliminarea dificultatilor in relatia scolii cu autoritatile
locale.

e Eliminarea implicarii factorului politic i interpretdrii abuzive a cadrului legal.
e Finantare transparentd, suficienta si ritmica a unitatii scolare;

e Formarea initiala si continud a inspectorilor si directorilor si formarea continud a

personalului didactic.
e Masuri pentru eliminarea reticentei si inertiei la schimbare.
e Masuri pentru motivarea si implicarea factorilor decizionali.

e Masuri pentru eliminarea dificultatilor in obtinerea consensului.

e MECTS, ISE si ARACIP vor colabora in vederea stabilirii unui format standard pentru
Planul de Dezvoltare Institutionala care va fi utilizat de cétre toate scolile.

e Pilotarea intr-o serie de scoli din mediul rural si urban a noului format standard al
Planului de Dezvoltare Institutionald timp de un an.

e Dupa pilotare se va face revizuirea formatului Planului de Dezvoltare Institutionald, pe
baza constatarilor din scoli.

e Formarea directorilor va contine un modul dedicat Planului de Dezvoltare Institutionala.

e Formarea membrilor Consiliului de Administratie al scolii pentru a putea participa la
elaborarea si implementarea Planului de Dezvoltare Institutionala.

e Formarea inspectorilor scolari va contine un modul dedicat Planului de Dezvoltare
Institutionala.

e Alocarea catre scoli a resurselor necesare la elaborarea si implementarea Planului de

Dezvoltare Institutionala.
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Distribuirea catre scoli a resurselor necesare la elaborarea si implementarea Planului de
Dezvoltare Institutionald se va face pe baza unor criterii transparente.

Planul de Dezvoltare Institutionald poate deveni un instrument al schimbarii scolii
romanesti, dacd se va face o repartitie echilibrata §i transparentd a obligatiilor si
responsabilitatilor intre MECTS, ISJ, Primarie si scoala.

Completarea Planurilor de Dezvoltare Institutionald cu elemente privind motivarea
necesitatii fezabilitatii si oportunitatii prin referire la indicatori si date concrete referitoare
la elevi, parinti §1 comunitate; introducerea unor mecanisme de evaluare si asigurare a
calitatii.

O atentie sporitd acordata analizei si utilizarii rezultatelor diferitor activitati in vederea
argumentarii nivelului de realizare a scopurilor / obiectivelor stabilite prin Planul de
Dezvoltare Institutionala si Planului Managerial.

Planul Managerial sa aiba structura stabilitd, inclusiv mecanisme de evaluare §i revizuire.
Mai multa concretete In analize si in formularea Planului de Dezvoltare Institutionala si
Planului Managerial, deoarece foarte multe formulari si descrieri se pot referi la orice
scoala din Romania.

O delimitare mai clara a optiunilor strategice de tinte si de modalitatile de realizare a
tintelor strategice.

Reducerea dimensiunilor Planului de Dezvoltare Institutionald si Planului Managerial,
simplificarea si clarificarea structurii Planului de Dezvoltare Institutionald; de multe ori
existd un numar foarte mare de tinte, obiective si activitati face dificild (sau chiar
imposibild, avand in vedere personalul scolii) monitorizarea si, mai ales, evaluarea

impactului actiunilor respective pentru realizarea celor propuse.
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Anexe

Anexa 1: Descrierea proiectului de cercetare

‘ INSTITUTUL DE STIINTE ALE EDUCATIEI

L.A Str. Stirbei Voda nr. 37, sector 1,

. Bucuresti 010102
Tel: 313.64.91; 3142783*

Fax: 40/21/312.14.47

ROMANIA

Laboratorul: Consiliere si management educational
Proiect de cercetare

2011

1. Titlul proiectului: Planul de dezvoltare institutionala (PDI) — un instrument al schimbarii.
2. Perioada de derulare: 1 februarie 2011 — 31 decembrie 2011

3. Echipa proiectului:

Numele si prenumele, functia Rolul in proiect Participare
procentuala

Paul Blendea, cercetator stiintific | Coordonator 100 %
principal III
Mircea Badescu, cercetator stiintific | Membru in echipa de cercetare 100%*
principal I1I
Ovidiu Mantaluta, cercetator | Membru 1n echipa de cercetare 100%
stiintific principal III
Tiberiu Marcian Mihail, cercetitor | Membru in echipa de cercetare 100%
stiintific principal III
Viorica Pop, cercetator stiintific | Membru in echipa de cercetare 10%
principal I11
Nicolaie Neagu, asistent de cercetare | Membru in echipa de cercetare 50%
11

* Nota: Domnul cercetiator Mircea Badescu este detasat la Comisia Europeana.
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4. Analiza situatiei actuale/problematica cercetarii si justificarea proiectului

Cercetatorii vor analiza modul de elaborare si implementare a PDI de catre scoli, rolul

directorilor de scoli si inspectorilor scolari in elaborarea si implementarea unor PDI de calitate, in

noul context creat de legea educatiei promulgata in 2011 care are impact si asupra elaborarii si

implementarii proiectului respectiv.

Proiectul va porni de la un set de intrebari fundamentale care privesc PDI:

» Au scolile know how pentru elaborarea PDI? Daca da, conform caror criterii (standarde,
termeni de referintd) si in urma carei pregatiri (formari)? Daca nu, din ce cauza?

» Ce rol concret are PDI in viata unitatii scolare?

> In ce masurd gradul actual de descentralizare sprijina acest rol?

» Pun scolile PDI in practica sau acesta ramane doar la stadiul de proiect pe hartie?

» Ce dificultati Intdmpina scolile la punerea in practica a PDI?

» Cine, cu ce frecventa, functie de ce criterii si In raport de ce inscrisuri monitorizeaza
efectiv si evalueaza PDI ca document scolar, punerea lui in practica si beneficiile rezultate
din aceasta?

» Cine si cand ofera scolilor feedback in ceea ce priveste PDI?

» Cine ar putea sa ajute scolile la elaborarea unui PDI de calitate?

» Cum ar putea sa ajute ISE scolile la elaborarea unor PDI de calitate?

» Existd reglementari privind forma si continutul acestora? Cui apartin ele?

» Ce importanta dau actorii educationali - profesori, directori, membri CA, ISJ, autoritati
locale, autoritati de finantare acestor documente de proiectare strategica?

» La ce serveste concret, actualmente, PDI?

» Cum poate deveni PDI un "instrument al schimbarii"?

» Ce relatie de fond este intre PDI si sporirea calitatii educatiei?

Expectatii

» Cresterea capacitatii organismelor administrative locale pentru proiectare strategica.

» Asigurarea resurselor financiare (comunitare) si umane (manageriale) pentru realizarea
prevederilor PDI.

» Crearea de semnificatii ale PDI pentru conducétori, evaluatori, personal, comunitate.
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» Schimbarea opticii asupra PDI si a structurii lui (document-baza cu anexe).

5. Obiectiv general
Obiectivul general al lucrarii este de a crea semnificatia administrativa pentru PDI, din punctul de
vedere al scolii prin prezentarea unei propuneri metodologice care sa fie transpusa in termeni

legali (identitate, format, prioritati, negociere, control, inspectie).

6. Obiective specifice
» sa prezinte situatia din sistem 1n ceea ce priveste elaborarea si utilizarea PDI;
» sa elaboreze o alternativa la actuala forma a PDI si sa o propuna in sistem;
» saelaboreze doud module de formare destinate inspectorilor de management, directorilor

si personalului didactic membru in CA.

7. Metodologia cercetarii

Echipa de cercetatori va utiliza instrumentele cercetarii calitative, deoarece ne aflam in faza de
identificare a problemei si in proximitatea ei. Cercetarea calitativa se desfasoard pe un numar mai
mic de respondenti §i presupune o viziune mai profunda asupra problemei, de aceea cercetatorii
vor recurge la intrebari de genul "De ce?", "Cum?" etc. Lucrurile care intereseaza cel mai mult in
astfel de situatii sunt atitudinea, opinia, nevoile si motivatia respondentului. De asemenea,
cercetatorii vor recurge la cercetare-documentare, cercetare-reflectie si cercetare-actiune. Ei vor
realiza interviuri on line in profunzime care au un singur respondent, in acest fel vor fi eliminate
influentele prezente intr-o discutie de grup. Cercetdtorii vor cauta explicatii privind motivatiile
respondentilor pentru ca nu este suficient sa se stie ce cred respondentii despre PDI, ce parere au
despre noul context, ce schimbari simt ca vor fi induse de noua lege a educatiei; este nevoie sa se
stie de ce se comportd directorii de scoli, conducerea scolilor si inspectorii scolari asa cum se

comporta fatd de PDI.

Esantioanele mici, omogene vor oferi informatii despre structurile motivationale, facand posibila
reducerea unui numar mare de factori comportamentali la cativa factori motivatori importanti.
Este necesar sa se cunoascd motivele actiunilor, nevoile §i imaginile subiective asociate situatiei
actuale a PDI, pentru se putea intelege modul in care se comporta directorii de scoli si inspectorii

in momentul elaborarii, implementarii si verificarii PDI.
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Cercetatorii implicati in proiect vor identifica si vor parcurgere bibliografia relevanta pentru
stabilirea reperelor conceptuale privind PDI. De asemenea, vor elabora un ghid de interviu in

format electronic pentru directorii de scoli. O preocupare constantd va fi reflectia asupra

eqe ey

produselor de cercetare.

Cercetatorii vor:
» vor stabili grupurile tinta;
» vor elabora instrumentele de cercetare si de obtinere a feedback-ului,
» vor realiza 15-20 de interviuri on line cu directori de scoli;
» vor analiza un esantion de 15-20 de PDI de la scoli din mediul rural si urban, vor stabili

relevanta si impactul lor asupra activitatii scolilor in care au fost elaborate.

8. Populatia investigata

» 15-20 directori de scoli;

9. Activitatile proiectului

» Activitatea nr. 1: elaborarea proiectului.

» Activitatea nr. 2: elaborarea instrumentelor de investigare.

» Activitatea nr. 3: documentare, analiza literaturii de specialitate relevante.
» Activitatea nr. 4: elaborarea raportului de cercetare.
>

Activitatea nr. 5: elaborarea modulelor de formare.
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Calendarul activitatilor

Titlul activitatii

Tanuarie

Martie

Aprilie

Mai

Tunie

Tulie

August

Septembrie

Octombrie

Noiembrie

Decembrie

Activitatea nr. 1:

elaborarea proiectului

* [Februarie

Activitatea nr. 2:
elaborarea instrumentelor

de investigare

Activitatea nr. 3
Documentare, analiza
literaturii de specialitate

relevante

Activitatea nr. 4:
elaborarea raportului de

cercetare

Activitatea nr. 5:
elaborarea modulelor de

formare

10. Rezultate si produse ale proiectului:

» Raport scris elaborat pe baza analizei de tip calitativ a PDI.

» Douda module de formare pentru inspectorii de management, directori si personalul

didactic membru in CA.

» Un model alternativ de elaborare a PDI.
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» Un set de propuneri pentru MECTS care vizeaza modalitati de Tmbunatatire a elaborarii si

implementarii PDI.

11. Valorificarea rezultatelor cercetarii:

Tipul activitatii | Modalitate de Grup tinta Rezultate Indicatori de
valorificare asteptate realizare
Elaborarea Transmiterea Factori Preluarea unor | Reactii explicite la
raportului de raportului de interesati din idei din raport din partea
cercetare cercetare catre | MECTS, ISJ- raportul de grupului tinta
MECTS, ISJ- uri, scoli si cercetare de
uri, scoli si autoritati locale | catre factori
autoritati locale interesati din
MECTS, ISJ-
uri, scoli si
autoritati
locale
Elaborarea Transmiterea Formatori din | Includerea Minim 4 preluari de
modulelor de modulelor de scoli, ISJ si modulelor/sec | module/secvente din
formare formare catre CCD -vente din module in
scolile, ISJ i module Tn programele de
CCD interesate programele de | formare
formare
pentru
directori
Elaborare de Publicare de Cadre Articole Minim un articol
articole in articole didactice, pregatite publicat
publicatiile de inspectori, pentru
specialitate directori, publicare
experti
educationali
Participarea la Prezentarea Cadre Sensibilizarea | Minim 4 prezente la
dezbateri, rezultatelor didactice, grupului dezbateri, seminarii
seminarii $i mese | cercetarii inspectori, tintd  asupra | si mese rotunde
rotunde directori, problemelor
experti pe care
educationali elaborarea si
implementarea
unor PDI de
calitate le
implica in
activitatea
manageriala
din
invatdmantul
preuniversitar

117



12. Beneficiarii cercetarii:
» Ministerul Educatiei Cercetarii, Tineretului si Sportului, structurile subordonate sau
asociate acestuia (inspectorate scolare, unitati scolare etc.).

» Personalul de conducere din inspectorate si scoli.

A\

Formatori CCD sau alti formatori interesati.

» Autoritatile locale.

Coordonator al proiectului: Paul Blendea
Sef de Laborator: Speranta Tibu
Director ISE: Mihai Jigau
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Anexa 2. Ghid de interviu pentru directorii unititilor de invatamant

preuniversitar
Nr. | intrebare Observatii
1 Au scolile cunostintele necesare pentru | Se vor face referiri la: practica curenta in

elaborarea PDI? Daca da, conform caror
criterii (standarde, termeni de referintd) si
in urma carei pregatiri (formari)? Daca nu,

din ce cauza?

privinta elaborarii PDI, materialele
consultate pentru elaborarea PDI (ghiduri,

metodologii, manuale etc.).

2 Ce rol concret are PDI in viata unitatii Se va urmari daca: sunt informati, stiu/nu
scolare? stiu, 1i/nu-i intereseaza (deoarece...)

3 In ce masura gradul actual de Se va urmari daca se simt
descentralizare sprijina acest rol? sprijiniti/nesprijiniti, incurajati/descurajati

de gradul actual de descentralizare.

4 Pun scolile PDI in practica sau acesta Se vor solicita date si elemente concrete
ramane doar la stadiul de proiect pe hartie? | privind punerea in practica a PDI.

5 Ce dificultati Intampind scolile la punerea Se va urmari daca exista dificultati legate de
in practica a PDI? resursele umane si materiale.

6 Cine, cu ce frecventa, functie de ce criterii | Se vor solicita nume de institutii, exemple
si in raport cu ce documente oficiale de documente, modalitdti de monitorizare si
monitorizeaza efectiv si evalueaza PDI ca evaluare.
document scolar, punerea lui In practica si
beneficiile rezultate din aceasta?

7 Cine si cand ofera scolilor feedback in ceea | Se va urmari daca exista /nu exista
ce priveste PDI? organisme care ofera scolilor feedback.

8 Cine ar putea sa ajute scolile la elaborarea | Se vor solicita nume de institutii si se va
unui PDI de calitate? urmari aflarea motivatiei alegerii lor.

9 Cum ar putea sa ajute ISE scolile la Se vor face referiri la: sesiuni de formare,

elaborarea unor PDI de calitate?

materiale puse la dispozitie scolilor etc.
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10

Existd reglementari privind forma si

continutul PDI? Cui apartin ele?

Cate, care, ce fel de reglementari, institutii

emitente.

11 Ce importanta acorda actorii educationali Importanta/actor educational.
(profesori, directori, membri ai Consiliilor
de Administratie, ISJ, autoritati locale,
autoritati de finantare) PDI ca document de
proiectare strategica?

12 La ce serveste concret, actualmente, PDI? Ajutd/nu ajuta conducerea scolii in
stabilirea unor scopuri precise, la realizarea
planurilor manageriale anuale §i semestriale
si la realizarea altor proiecte.

13 Cum poate deveni PDI un instrument al Se vor solicita exemple de modalitéti

schimbarii in bine a scolii romanesti? concrete (existenta unor reglementari,
asigurarea resurselor materiale, atentia din
partea actorilor implicati etc.).

14. | Ce relatie de fond este intre PDI si sporirea | Se vor solicita explicatii privind PDI ca

calitatii educatiei? baza a cresterii calitatii educatiei.

15 | Alte comentarii pe care doriti sa le faceti

Nota: Planul de dezvoltare institutionald (conform legii educatiei, 2011) este denumit de

ARACIP ,,Proiectul de Dezvoltare Institutionala”.

Va multumim pentru colaborare!
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