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1. Introducere

Cercetarea noastra porneste de la prezentarea si analiza principalelor documente elaborate de
UE si autoritatile romane care vizeaza introducerea unor noi sisteme de guvernantd in statele
membre. Documentele elaborate de Presedintia Romaniei, Guvern, Parlament si MECTS
prevad introducerea unor noi sisteme de guvernantd in Romaéania, in paralel cu
descentralizarea sistemului educational. Lucrarea porneste de la constatarea ca, In momentul
actual, se inregistreaza diferente mari de la o unitate administrativ-teritoriala la alta in
aplicarea politicilor de descentralizare, atdt pe orizontala profesionald, cat si pe verticala
administrativa. Pe langd potentialul de dezvoltare pe care il aduce diversitatea, aceste
diferente pot sa fie si sursa unor conflicte interinstitutionale si societale, din aceastd cauza ar
trebui identificate si promovate o serie de principii solide si bune practici privind cooperarea
dintre inspectoratele scolare si institutiile scolare subordonate acestora, pe de-o parte, si
autoritatile locale - primari, consilii locale, consilii judetene — pe de alti parte. In acest sens,
proiectul va cuprinde patru module de formare pentru personalul managerial de la nivelul
inspectoratelor scolare si al unitétilor de invatdmant, precum si pentru autoritatilele locale. De
asemenea, deoarece in zona de informare publica, in mass media si chiar la nivel de experti
exista abordari contradictorii, incoerente si confuzii conceptuale in privinta descentralizarii
sistemului educational si deoarece mesajele publice a cadror tema centrald este
descentralizarea Tnvatamantului au nevoie de un suport conceptual, ideatic si paradigmatic
destinat sa faciliteze intelegerea procesului respectiv la nivel social, rolul studiului nostru va
fi si unul de sistematizare si clarificare conceptuala.

Dezbaterile de pand acum privind descentralizarea pot fi grupate in doud categorii: n prima,
includem propunerile de politici publice insotite de argumentarea privind necesitarea si
utilitatea implementdrii masurilor de descentralizare, iar in a doua, luarile de pozitie care,
sustinand existenta unor riscuri mari in cazul introducerii descentralizarii si invocand
inadecvarea masurilor luate sau preconizate la contextul cultural si economic romanesc, se
constituie intr-un demers de demonizare si de negare a insdsi necesitatii descentralizarii.
Acestea din urma par sechele ale unei mentalitati centraliste: in tarile in care statul a avut 0
esentd rational-birocraticd (fiind considerat garant al existentel natiunii), toate initiativele de
descentralizare au fost percepute ca atacand acest principiu. In consecinta, studiul nostru va
evidentia aspectele privind fundamentarea, experimentarea si punerea in practicd a
elementelor de schimbare in directia introducerii unor noi sisteme de guvernanta,
descentralizarii si deconcentrarii. In acest sens, considerdm cd sunt absolut necesare o serie
de experimente probative la nivel financiar si managerial destinate sd ajute la identificarea
atat a riscurilor implicate, cat si a beneficiilor care ar putea rezulta in urma introducerii
noilor sisteme de guvernanta si a descentralizarii.

Functiile administratiei invatamantului sunt distribuite in acest moment intre nivelul local,
judetean si regional al administratiei publice si palierele national, judetean si local ale
sistemului de Invatdmant preuniversitar. Asa cum sunt definite in aceasta etapa, functiile
administratiei locale si judetene sunt preponderent centrate pe finantarea si administrarea
curenta a fondurilor si investitiilor §i mai putin sau deloc orientate spre stabilirea prioritatilor,
spre formularea politicilor publice si spre implementarea programelor educationale.

Deocamdata, cadrul legal atat cel privind reformele din administratia publica, cat si cel din
educatie este in continud schimbare si va mai trece ceva timp pana cand vom putea constata
dacd existd sau nu premisele atingerii obiectivelor pentru descentralizarea in educatie.
Abordarea noastra deschide perspectiva evaludrii coerentei strategiilor, politicilor si a



madsurilor noi care se vor aplica in perioada imediat urmatoare si, mai ales, a coerentei dintre
scop si mijloace, la nivelul functionalitétii sistemelor nou concepute.

Fortate de criza economicd, guvernele tarilor dezvoltate au ajuns la concluzia céd e cazul sa
reduca atributiile statului pentru a realiza economii mai mari in cheltuirea banului public si
pentru a imbunatati eficienta in ceea ce priveste managementul resurselor guvernamentale, in
acelasi timp, s-a constatat ca este necesar sa se reafirme controlul politic asupra aparatului de
stat. Odatd cu expansiunea neoliberalismului, birocratia s-a dezvoltat pe o scarda
nemaiintalnitd in democratiile occidentale. Politizarea esaloanelor superioare ale aparatului
de stat a capatat astfel o amploare si mai mare. Reafirmarea controlului politic asupra
aparatului de stat trebuie sd serveascd unui scop care este cateodatd explicit, insd cel mai
adesea este implicit, si anume, diminuarea puterii grupurilor de interes.

O alta dimensiune a noului tip de management al treburilor publice presupune reconfigurarea
structurilor guvernamentale. Tn anii ‘80, puterea asupra deciziilor strategice, Tn special asupra
cheltuielilor bugetare, a devenit inexorabil concentrata la centru, adicd in birourile
presedintelui, primului ministru si ministrului de finante. Pe de altd parte, autoritatea in ceea
ce priveste luarea deciziilor in privinta managementului operatiunilor guvernamentale a fost
treptat delegata, deregulata si descentralizatd tot mai mult. Acest paradox al simultaneitatii
centralizarii si descentralizdrii in structurile guvernamentale a constituit trasatura
fundamentalda a noului management al treburilor publice. Factorii politici de decizie au
stabilit un control mai mare asupra aparatului de stat deoarece nu au incredere in
,mandarinii” care conduc serviciile publice si, in acelasi timp, au Tmputernicit agentiile
birocratice sd conduca afacerile guvernamentale. Astfel a aparut pluralismul in sistemele
politice care au fost multd vreme conduse de partide puternice, aranjamente corporatiste sau
metode consensuale de luare a deciziei in ceea ce priveste treburile publice. Au fost elaborate
o serie de legi, au fost Infiintate noi structuri si s-au cristalizat o serie de asteptari ale opiniei
publice, care impreund au constrans elitele politice sa-si diminueze modul discretionar de
exercitare a puterii si sa reduca suprematia corpurilor legislative. Continuarea democratizarii
praxisului politic va avea drept rezultat intelegerea suveranitatii populare care acum
constrange elitele politice sa modifice Constitutia. Astazi in UE se vorbeste tot mai insistent
de introducerea unor noi modele de guvernanta ca alternativd la actiunea guvernamentala,
care ar viza distribuirea §i redistribuirea puterii In spatiul public printr-0
negociere/renegociere a autoritatii si o abordare deschisa a deciziei in retele de tip partenerial:
parteneriate sociale (guvern — patronat — sindicate), parteneriat public — privat (structuri de
stat — mediul de afaceri) sau parteneriat civic (autoritati publice — societate civila).

2. Metodologia cercetirii
2.1. Metodele de cercetare

Metodologia de cercetare care a stat la baza prezentei lucrdri a cuprins 0 metoda de
investigatie selectata in functie de obiectivul general si obiectivele specifice urmarite prin
cercetare. Metoda de investigatie utilizata a fost analiza documentara care a inclus: a) lucrari
din literatura de specialitate dedicata noilor sisteme de guvernanta - articole, studii, rapoarte
etc.; b) lucrari din literatura de specialitate dedicata descentralizarii ; ¢) lucrari din literatura
de specialitate dedicata politicilor publice si politicilor educationale; d) analize, rapoarte si
studii dedicate structurilor si mecanismelor decizionale specifice sistemului romanesc de
educatie ; e) lucrari din literatura de specialitate dedicatd parteneriatului scoli—autoritati
locale.



Cercetatorii implicati in proiect au identificat si parcurs bibliografia relevanta pentru
stabilirea reperelor conceptuale privind guvernanta si, de asemenea, au identificat domeniile
relevante pentru sistemul educational.
» Analiza domeniilor identificate si stabilirea celor cu relevantd si posibil impact in
sistemul preuniversitar.
» Stabilirea grupului tinta.

Obiectiv general

Noua abordare a sistemului educational ne permite sa realizam o prezentare teoretica a noilor
modele de guvernantd si o serie de patru module de formare destinate directorilor de scoli,
inspectorilor scolari si autoritatilor locale, care au drept scop pregatirea lor pentru utilizarea
respectivelor modele.

Obiective specifice

» sa prezinte viziunea asupra introducerii noilor sisteme de guvernanta in invatamantul
preuniversitar;

» sa prezinte si sa analizeze noile sisteme de guvernanta elaborate de UE;

> sa prezinte si sa analizeze noile sisteme de guvernanta care vor fi introduse in
Romania;

> sa elaboreze patru module de formare destinate directorilor de scoli, inspectorilor
scolari si autoritatilor locale.

3. Guvernanta — repere teoretice
3.1. Definirea guvernantei

Cele patru schimbari mari care afecteaza societatea contemporana (Dowbor, 1998, p 30) sunt
urmatoarele: progresul tehnologic, internalizarea (globalizarea n.n.), urbanizarea si
polarizarea. Ca reactie la aceste provocari, politologii au elaborat conceptul de “guvernanta”
care desemneaza noi forme de guvernare care sunt alternative la statul unic caracterizat prin
suveranitatea Parlamentului, puteri decizionale acordate guvernului si raspundere
ministeriala directa si la modelul traditional al democratiei reprezentative. Aparitia acestui
nou concept se datoreaza dinamicii s1 complexitatii societdtii de tip global, in care existda
zone de influenta interorganizationale, suprastatale si transnationale. Guvernanta este vazuta
ca 0 alternativa la actiunea guvernamentala clasicd, ea vizeaza redistribuirea puterii in spatiul
public prin renegocierea autoritatii si luarea deciziilor in retele parteneriale: parteneriate
sociale (guvern — patronat — sindicate), parteneriat public — privat (structuri de stat — mediul
de afaceri) sau parteneriat civic (autoritati publice — societate civild). Totodatd, guvernanta
ofera posibilitatea gestionarii actiunii colective fara interventia statului, implicarii
institutiilor si actorilor care nu apartin sferei guvernamentale, implicarii retelelor de actori
autohtoni, mai ales a societatii civile, oamenilor de afaceri si detinatorilor de interese
(“stakeholders”). March si Olsen (1995, p.6) dau o definitie mai larga a conceptului:
“Guvernanta este contextul in care se produce actiunea cetatenilor si a guvernantilor, in care
se implementeaza politicile publice si unde se exprima identitatile si institutiile civile”, In
timp ce Nugent (1999, p. 12) defineste minimal guvernanta ca “...activitate operationala de
elaborare a politicilor publice in care guvernul isi implica partenerii sociali”. Boyer (1990, p.
51) sustine ca societatea contemporana se misca de la guvernare catre guvernantd pe care o
defineste ca fiind ,,...actiunea guvernului plus interactiunea ei cu partenerii non-
guvernamentali in procesul de guvernare, adicd in relatia lor colectivd cu economia si
politicile publice”.



Tn Anglia s-a vorbit in anii ‘80 de un nou tip de management si de guvernanta corporatista,
ceea ce a semnalat o noua abordare in ceea ce priveste conducerea intreprinderilor publice si
private, este vorba de abordarea axatd pe interactiunea sinergica a actionarilor, a directorilor,
a angajatilor, un management care coreleaza actiunea diferitilor factori umani si materiali
dintr-o intreprindere de orice natura (industriala, financiara, culturald, educationala etc.), in
vederea succesului acesteia Tn atingerea scopurilor pe care si le-a propus.

Cartea Alba a Guvernantei Europene propune negocierea colectiva a deciziei si fundamenteaza
0 noud perspectiva asupra puterii, o dispersare a autoritatii publice prin retele interactive si se
bazeazd pe gestionarea actiunii colective fard interventia obligatorie a statelor membre,
implicarea institutiilor si a actorilor care nu apartin sferei guvernelor, implicarea retelelor de
actori autohtoni, mai ales a societdtii civile, a mediului de afaceri si a beneficiarilor.

Guvernanta e un termen confuz si adesea e confundata cu ,,guvernare”, ,,management”,
»administratie” sau ,legislatie”. Guvernanta inseamna ansamblul regulilor (sistemelor de
reguli) ce structureazd o comunitate si se lasd reperate in limbaj, obiceiuri, coduri de
comportament, norme, legi si institu‘gii.1 Diferenta dintre guvernare la guvernanta nu este doar
0 modificare de termeni, de limbaj, ci si o schimbare de optica culturald: membrii comunitatii
nu mai sunt socotiti simplu obiect al aplicarii deciziilor si masurilor administrative, ci
participanti, mdcar pana la un punct, la decizii si conditioneaza, prin reprezentanti, direct sau
indirect, deciziile. In orice caz, conceptia oarecum autoritard legati de guvernare a fost
inlocuita cu conceptia mai curand functionalista legatd de guvernanta.

Tntr-un studiu recent UNESCO? se precizeaza faptul cd guvernanta nu este un concept
abstract pentru ca afecteaza modul 1n care copiii au acces la scoli bine dotate care corespund
nevoilor locale. Se refera, de asemenea, la modul in care profesorii sunt pregatiti si motivati,
la modul in care ei si scoala raspund in fata comunitatii si parintilor pentru rezultatele
invatarii. Guvernanta in educatie se refera la modul in care sunt formulate politicile, sunt
identificate prioritatile, alocate resursele si sunt implementate si monitorizate reformele.

Guvernan;ﬁ?’

en: Governance, fr: Gouvernance

Termenul guvernanta se refera la activitatea autoritatilor executive, a adunarilor (de exemplu,
parlamentele nationale) si a organelor judiciare (de exemplu, tribunale nationale).

Dezbaterea pe tema guvernantei europene, lansatd de citre Comisia Europeana prin Cartea
Alba publicata in iulie 2001, acopera normele, procedurile si practicile care influenteaza
modul in care sunt exercitate puterile in cadrul Uniunii Europene. Se urmareste adoptarea
unor noi forme de guvernantd care sd aduca Uniunea mai aproape de cetatenii sdi, sa o faca
mai eficientd, sa consolideze legitimitatea institutiilor sale si democratia in Europa. Aceasta
guvernanta trebuie s se manifeste prin elaborarea si aplicarea unor politici publice mai bune
s mai consecvente, pe baza carora organizatiile societdtii civile sa colaboreze cu institutiile
europene. Ea implicad si o imbunatatire a calitdtii legislatiei europene, facand-o mai eficienta
si mai simpla. Mai mult decat atit, Uniunea Europeand trebuie sa contribuie la dezbaterea
referitoare la guvernanta mondiald si sa joace un rol important in Tmbunatatirea modului de
functionare a institutiilor internationale.

! Cartea Alba a Guvernantei Europene

2 Overcoming inequality: why governance matters — UNESCO 2008
http://unesdoc.unesco.org/images/0017/001776/177609e.pdf

® Centrul Infoeuropa - Glosar de termeni comunitari http://europa.eu/scadplus/glossary/index_en.htm
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Daca vrem si luim in considerare etimologia®, ca sprijin util pentru a stabili semnificatia
termenului governance (engl.), atunci este de amintit faptul ca deja in greaca veche s-a folosit
cuvantul ,,kybernaien” pentru a desemna conducerea unei corabii pe mare. Cuvantul a stat la
originea latinului ,,gobernace”, care s-a transmis mai tarziu tuturor limbilor. ,,Kybernaien”
inseamnd a imprima directia unei cordbii aflate pe mare, evident dupd ce i se stabileste
pozitia, se determind factorii mediului Inconjurdtor care o afecteaza si se hotaraste locul in
care se vrea sa se ajungd. Pe bund dreptate, cei care au staruit asupra etimologiei au atras
atentia asupra imprejurdrii ca a conduce o corabie pe mare nu se reduce la simpla aplicare a
unor formule Invatate pe dinafard sau a unor prescriptii valabile pentru toate cazurile, ci
presupune, in plus, decizii n contexte particulare. ,,Agentii insisi trebuie sa ia in considerare
ceea ce este adecvat s facd in imprejurarile date pentru a ajunge la tintd.” Ei trebuie sa
stapaneasca, desigur, cunostinte ,.tehnice” cu privire la navigatia pe mare, dar au nevoie, de
asemenea, de capacitatea de a lua decizii intelepte in imprejurari irepetabile. Aceasta
complexitate a ,,kybernaien” o reda in buna masura distinctia dintre ,,techne” (gr. veche) si
,phronesis”. Este, insa, de adaugat, spre a capta pana la capat semnificatiile cuvintelor
hotaratoare mostenite de cultura in care trdim, ca ,,phronesis” inseamna ,,abilitate, formata
prin culturd, de a lua decizii adecvate in diferite situatii unice”, dar i ceva in plus: o
intelepciune de naturd morala.

Participarea cetatenilor la procesul decizional presupune deschiderea procesului de elaborare
a politicilor la orice fel de schimbari in sfera intereselor si a preferintelor actorilor, acceptarea
deliberarii si a persuasiunii ca modalitati de configurare discursiva a opiniei si a vointei
acestora si reorienteaza legitimitatea deciziei dinspre modelele democratiei majoritare sau
parlamentare catre formele democratiei participative si deliberative. Procesul deliberativ ar
putea creste eficienta actului de guvernare prin asezarea la masa negocierilor a actorilor non-
statali, organizatii non-guvernamentale, retele si comunitati care sa elaboreze impreuna
politicile si ar impulsiona schimbarea rolului statului prin reconfigurarea granitelor dintre
sectoarele public, privat si voluntar.

Tn procesul de elaborare a politicilor publice, guvernanta reprezinti, in cadrul sferei publice,
un spatiu al actiunii politice prin care se promoveaza in mod direct interesele politice ale
cetatenilor, care pot participa prin reprezentare activd la procesul decizional. In plus,
beneficiarii politicilor se pot organiza intr-o “comunitate a politicilor” sau in “retele ale
politicilor” (Rhodes, 2003, p 22), care pot fi: retele profesionale, retele de productie,
comunitati teritoriale sau retele tematice, pe probleme de politici publice si care sunt deschise
tuturor partenerilor interesati de domeniu. Rhodes a definit “retelele de politici publice* ca
fiind “...consortii temporare de organizatii interesate sa-si utilizeze in comun resursele pentru
a obtine beneficii reciproce si care actioneaza in sfera publica fiind, in consecinta, supuse
obligatiei de a asigura transparenta si controlul cetitenesc” (2003, p. 36-37). In ceea ce
priveste educatia, modul de elaborare a politicilor educationale din perspectiva modelului
colaborativ presupune ca autoritatile statului sa isi asume un rol activ in mobilizarea
reprezentantilor societatii civile, in crearea unor retele de actori si in sustinerea proceselor
decizionale. Cu alte cuvinte, organizatiile statului ar trebui sa fie constiente de necesitatea
renuntarii la monopolul furnizarii serviciilor educationale si sa valorizeze oportunitatile
descentralizarii puterii de decizie sau a altor forme de coparticipare ca: deconcentrarea,
delegarea, dereglementarea si descongestionarea.

Elaborarea politicilor intr-o cultura a guvernantei ar creste eficienta si, implicit, succesul lor,

* Rectorul Andrei Marga despre Guvernanti, schimbare culturala, excelenti , articols publicat la: 22 feb. 2010.



acestea putand fi masurate cu ajutorul unor indicatori privind accesul la procesele
deliberative, transparenta actului decizional si accesul public la informatii, precum si
includerea majoritatii cerintelor si preferintelor politice ale partenerilor si beneficiarilor in
procesul de formulare a alternativelor.

Orice strategie de schimbare care merge in directia guvernantei ar trebui sa reprezinte o
alternativa la mecanismul politic in functiune si la modalitatile actuale de elaborare a
politicilor de stat: modelul accesului pe agenda institutionala doar a initiativelor venite din
interior (de exemplu, din interiorul institutiilor guvernamentale) sa fie inlocuit cu un model
care sa includa si initiativele exterioare (ale grupurilor de cetateni, ONG-urilor etc.), modelul
“politicilor elaborate fara oameni”, adica al politicilor elaborate fara consultarea
cetdtenilor, grupurilor de interes legitime etc., sa fie inlocuit cu unul al “politicilor elaborate
impreuna cu oamenii”, modelul rational si comprehensiv al deciziei sa fie inlocuit cu unul
mai complex si, in fine, modelul implementarii “de sus in jos” a politicilor sa fie inlocuit cu
unul al implementarii “de jos in sus”. Elaborarea politicilor presupune un proces mai amplu
decat fundamentarea autoritara si ierarhica a deciziei, de aceea, e necesara 0 reorientare a
proceselor de formulare catre “politicilor elaborate impreuna cu oamenii”, precum si
reorientarea axei de implementare a acestora, “de jos in sus”, catre interactiunea strategica a
multitudinii de actori implicati Tn retelele generate de politici.

Elaborarea politicilor depinde atat de capacitatea politica, cat si de capacitatea publica.
Capacitatea politica se refera la vointa politica, resursele politice si legitimitatea politica a
discursului despre interesele si problemele tuturor actorilor implicati: cetateni, societatea
civila, mass- media, opinia publica, politicieni, actori guvernamentali, parlamentari si alti
actori politici. Capacitatea politica este importanta in “lupta” pentru agenda politica (publica
si institutionala), pentru definirea problemei, pentru focalizarea atentiei publice asupra ei
pentru a o introduce pe agenda publica, sau, considerand problema cunoscuta, pentru a
determina schimbarea si pentru formularea politicilor alternative. Capacitatea publica
priveste atat resursele administrative (expertiza, mijloacele financiare si logistica, nivelul de
decizie al personalului) si reprezentativitatea celor care sunt implicati in procesul de elaborare
a politicilor, cat si implicarea (non-ierarhica) a actorilor privati. Deciziile trebuie sa tind cont
de faptul ca existd o rationalitate a sub-sistemelor sociale si sd se bazeze pe negocieri Intre
actorii guvernamentali si cei non-statali, publici sau privati.

Introducerea elementelor guvernantei are drept consecinta reconfigurarea relatiei dintre stat si
societate, functiilor traditionale ale statului li se adauga cea de mediator/negociator, noi
niveluri ale actiunii politice, reguli de comportament politic, modele de interactiune, precum
si noi instrumente de elaborare a politicilor: consultare, dialog social, parteneriate, metode
deschise de coordonare si co-reglementare, delegare de competente, externalizare a serviciilor
publice etc. Uniunea Europeana a facut deja primii pasi catre reglementarea unui cadru politic
al guvernantei europene si introducerea democratiei participative. In 1998 a fost adoptata
Conventia privind accesul la informatie, participarea publicului la luarea deciziei si accesul
la justifie in probleme de mediu (Conventia de la Aarchus, Danemarca) si a introdus
Articolului 47 in Tratatul Constitutional, intitulat “Principiul democratiei participative”, care
stipuleazd posibilitatea cetatenilor si a asociatiilor reprezentative de a-si face cunoscute
opiniile si de a face schimb de opinii in mod public, in toate domeniile de actiune ale Uniunii.
Apoi, in 2001, Comisia a adoptat Cartea Alba a Guvernangei Europene, un document-cadru
privind elaborarea politicilor europene intr-un mediu interactiv, deschis participarii actorilor
sociali si Cartea Alba a Comitetului Regiunilor privind guvernanta pe mai multe niveluri
(2009). Comitetul Regiunilor concepe guvernanta pe mai multe niveluri drept o ,,...actiune



coordonatd a Uniunii, a statelor membre si a autoritatilor locale si regionale, bazatd pe
parteneriat si vizand elaborarea si aplicarea politicilor Uniunii Europene” (UE, Comitetul
Regiunilor, 2009, p. 1).

Totusi, esecul Agendei Lisabona care ,,...este de multe ori atribuit neajunsurilor procesului,
in particular faptului ca se bazeaza pe “o metoda deschisd de coordonare” (in mare, e vorba
de un sistem de inter-verificare intre parteneri egali) si absentei oricarui mecanism care sa
asigure luarea in serios a angajamentelor de catre statele membre”... ar trebui sa fie un
semnal de alarma §i in privinta guvernantei céci ,,... slabiciunile in ceea ce priveste
guvernanta reflecta mai ales ,,impartirea constitutionala a responsabilitatilor: in multe zone
ale politicii, Comisia nu poate forta statele sd se conformeze din simplul motiv ca nu are
autoritatea sa faca acest lucru” (Tilford, S., Whyte, P. , 2010, p. 92-93).

3.2. Analiza comparativd a reformelor care au produs descentralizare in sectorul
educational

In ultimii 30 de ani, in multe tari europene pot fi exemplificate masuri de descentralizare in
cadrul serviciilor educationale. Deciziile respective variaza mult In ce priveste aria
responsabilitatilor ce au fost delegate, partea din resursele totale ce au fost delegate scolilor
spre gestiune, tipul de autoritate ce realizeaza aceasta gestiune si modul in care bunurile si
serviciile functionale sunt achizitionate. Aceastd autoritate poate fi legata de personalul
scolii, bunurile si serviciile necesare functiondrii sau investitii. Putem realiza o prima
distinctie intre transferul de responsabilitate dintre autoritatile publice de nivel national si
local si transferul dintre autoritatile publice, de orice tip, si scoli. Tipul de gestiune a
deciziilor cunoscut sub numele de “school based management” s-a bucurat de atentie in multe
reforme educationale, dar nu este un panaceu universal $i nu intotdeauna a condus la
rezultatul dorit: imbunatatirea activitatii profesorilor, cresterea gradului de cooperare intre
acestia §i o atentie sporita acordata elevilor.

Totusi, in toate situatiile, a existat o schema de delegare financiara si de transfer a autoritatii
decizionale privind cheltuirea fondurilor, precum si formule de finantare care au cédpatat o
complexitate din ce Tn ce mai mare, fiind aplicate de structuri specializate de personal.

Diferite tipuri de transfer de responsabilitate dintre autoritatea centrala si autoritatile
locale

Transferul citre ceea ce Tn mod generic sunt desemnate drept “comunitati locale”

Transferul de responsabilitati pentru resursele
financiare de la autoritatea centrald catre autoritati
locale ale caror raspunderi sl competente de
management au fost extinse

Transferul simultan pentru responsabilitatea financiard
si pentru management de la autoritatea centrala
guvernamentald citre autoritatea locala deconcentrats

Descentralizarea responsabilitdtii de a promulga reglementari locale, n situatia Tn
care autoritatile locale aveau deja in atributii finantarea si managementul resurselor

Transferul de responsabilititi financiare menite s3 Introducerea reglementdrilor nationale menite s3
accentueze controlul autoritatii guvernamentale accentueze controlul autoritatii centrale
centrale. guvernamentale (recentralizarea unor arii decizionale)



Fiecare tip de transfer de responsabilititi poate fi analizat folosind urméatorul model:

— descrierea reformei

analiza scopurilor si a circumstantelor in care a aparut

— comparatie cu tarile in care au fost aplicate masuri similare

3.3. Reformele din Roménia si din tarile est-europene

Dupa inlaturarea regimurilor comuniste, multe tari din Europa centrala si de est au inceput un
proces de reforma a structurilor statului, multe din aceste procese fiind neterminate sau
distorsionate; in cadrul proceselor de restructurare au fost incluse tentative, Incercari si unele
reusite in redefinirea rolurilor diferitelor nivele de decizie si de guvernare. Majoritatea tarilor
din zond au inceput, in ritmuri diferite si cu amploare si impact variate, descentralizarea
responsabilitatilor privind furnizarea serviciilor educationale la nivele inferioare ale
administratiei statului.

In Romania, masurile de descentralizare, initiate in sistemul de invatimant la presiunea
organismelor externe si, de multe ori, nefinalizate sau efectuate fara evaluarea prealabila ori
post-factum a consecintelor, au transmis nivelelor inferioare sau locale de administratie
responsabilitati noi, fard a estima pregdtirea prealabila sau competenta acestora de a —si
asuma aceste responsabilitati; comportamentul reactiv, reactia tardiva si inadecvatd la
realitdtile palpabile si transmise din teritoriu, inconsistenta si oscilatia deciziilor au facut de
multe ori inoperante multe masuri proiectate si anuntate, crescand ineficienta sistemului si
scazand credibilitatea reformelor structurale.

Procesele de schimbare au implicat modificari profunde, nu au fost simple formalitéti si nu au
constat doar in probleme tehnice. Schimbarile au implicat modificarea regulilor care
influenteaza conditiile In care noile generatii de cetdteni sunt educate. Noile institutii create
se estimeaza ca vor avea un efect de duratd pentru dezvoltarea locald si regionald, dar in
momentul prezent nu sunt receptate ca directii adecvate si optiuni viabile, raspunsul social si
aprecierea acestor reglementari/dereglementari nu legitimeazd  1intdrirea actiunii sau
continuarea reformelor in masura anticipaté.S (15)

De regula, se pun cateva intrebari simple, care sunt fard sens sau nu pot primi raspunsuri
simple: dacd descentralizarea este buna sau rea, sau cine (ce organisme sau organizatii) ar
trebui pus sa exercite anumite functii. Tendinta de a raspunde simplist si pripit la acest tip de
intrebari, care includ un potential exploziv si presupun largirea prealabild a cercului de
dezbateri (fiindca includ in mare masura solicitarea de adeziune la o paradigma insuficient
clarificatd si enuntarea de judecdti de valoare in absenta datelor relevante si intelese) pune in
pericol orice tip de reformd. Multe instante (presa, autoritdti, vectori de opinie publica,
consultanti strdini) considerd ca este important sd gasesti solutii, deoarece oricine poate
formula probleme. Consideram ca o definire corectd a problemelor si stabilirea unui cadru
conceptual adecvat sunt chiar mai importante decat solutiile. Oricum, o problema complexa
are solutii graduale, etape in furnizarea acesteia, si mai rar o solutionare completd. Definirea

® Gibson, John, and Hanson, Philip, 1996, - Transitions from bellow: local power and the political economics of
post-communist transitions
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problemei, daca este bine facuta, are sanse sa devina mai stabila decat solutiile, de multe ori,
inerent conjuncturale, stadiale sau partiale.

Rolul inspectoratelor scolare este inca extrem de important In conducerea operationald si
managementul sistemului educational. In acest material ne-am preocupat numai de modul in
care inspectoratele scolare sunt gestionate de la centru. In anii din urma au operat mai multe
reforme care au incercat sa redefineascd rolul, structura si modul de cooperare a
inspectoratelor scolare cu alte institutii si organizatii locale. Nu este destul de clar care este
impactul la nivel national al acestor reforme, din cauza interferentei dintre aceste institutii si
ARACIP, apoi prin delegarea si retragerea delegarii catre inspectorate a unor linii de
finantare. In ultimii ani au avut loc schimbari radicale ce au necesitat in primul rand
conectarea rapida a autoritdtilor administratiei locale la noile functii si responsabilitati privind
invatamantul. Acestea au cdpatat responsabilitatea de bazd privind alcatuirea bugetelor
educationale (din surse cuvenite bugetului central de stat si transformate in cote defalcate ce
au fost transferate autoritdtilor locale, surse locale, alte programe si finantari) si finantarea
cheltuielilor; in momentul de fata, acestea sunt responsabile pentru plata salariilor,
cheltuielile de functionare a scolilor (utilitati), reparatii curente, reparatii capitale si cheltuieli
de capital. De aceea, tindnd cont de aceastd autonomie financiara si fiscald, foarte multe
decizii cheie sunt luate la acest nivel.

Scopul fundamental al descentralizarii este ca deciziile s fie luate cat mai aproape de nivelul
local la care se desfasoara activitatile si se identificd nevoile. Acest proces a luat mult timp, si
documentele oficiale de politici publice, care au prescris pasi, au stabilit limite de timp pentru
procese si pentru schimbari nu au putut prevedea indecizia si lipsa de angajament a fortelor
implicate in negociere si implementare. In aceastd perioada, rolul ministerului educatiei s-a
modificat, au aparut schimbari structurale si functionale.

In domeniul managementului financiar, transferarea responsabilititilor de finantare nu
inseamnd decuplarea functionald a ministerului din circuitul informational si de analiza
privind “ce se intampld cu banii” alocati sectorului educational, pastrand implicarea n
monitorizarea globald a sectorului educational. Colectarea datelor privind executia bugetara
permite realizarea unei viziuni de ansamblu asupra structurii cheltuielilor (care transportd
informatii esentiale despre functionarea sistemului); in absenta acestui circuit informational,
ministerul poarta raspunderea privind rezultatele, dar nu dispune nici de informatii si nici de
parghiile actiune la care ar avea dreptul. Aceste parghii constau in: standarde de evaluare
institutionala in vigoare (includem aici si standardele de cost si financiare), corp de expertiza
si proceduri de evaluare institutionala, norme si proceduri de valorificare a rezultatelor
evaludrilor, cu efect direct asupra institutiilor §i organizatiilor ce efectueaza bugetarea si
managementul financiar, oricare vor fi fiind acestea.

In privinta monitorizarii executiei bugetare, ministerul de resort va trebui si aiba cunostinti
atat de cheltuielile finantate direct de acesta, cat si de nivelul cheltuielilor efectuate din surse
locale, de exemplu pentru personalul didactic. Este nevoie de o gestiune a informatiilor
privind diferite niveluri de agregare a numarului posturilor didactice, a informatiilor privind
costurile totale si structura acestora, a utilitatilor si programelor de cheltuieli de capital
sustinute de fonduri provenind din bugetele locale. Printr-o buna cooperare cu Ministerul
Finantelor publice, care centralizeaza informatiile privind cheltuielile provenite atat de la
ministerul Invatamantului cat si de la autoritatile locale, se poate evalua impactul financiar la
scara intregului sistem, si evaluarea politicilor publice in domeniul finantarii invatdmantului
preuniversitar .
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3.4. Descentralizarea deciziilor in perioada de criza economica

De-a lungul perioadei 2000 — 2008 au fost semnalate dificultati privind unele consilii
judetene (judete “bogate” ce contin “zone sarace”), care refuza sa se implice in redistribuirea
veniturilor disponibile la nivel judetean pentru cheltuieli de capital catre aceste zone sarace,
preferand sa lase autoritatile centrale sa se ocupe de aceasta, desi aveau dreptul, competenta
si capacitatea financiara sa intervinid. In momentul de fatd, criza economica nu poate decat sa
accentueze aceste disparitdti, existente si In prezenta masurilor, programelor si a finantarilor
destinate atenuarii disparitatilor. Concluzia ce rezulta de aici este necesitatea unor proceduri
de stabilire a prioritatilor, care, incd o dati, si se raporteze la standarde nationale. In acelasi
timp, trebuie Tnlocuit comportamentul reactiv, caracterizat prin raspunsuri de scurta durata, la
probleme continui, de lungd duratd, cu o abordare strategicd sustinutd in timp. Deoarece
practica a dovedit cd sunt necesare, trebuie asigurate capacitatea logistica si administrativa
pentru ca ministerul de resort sa poata produce standarde de cost si rapoarte trimestriale care
sd reflecte structura cheltuielilor la nivel national. Totodata, un control al informatiei
financiare, ca robustete si relevantd pentru sectorul educational, va permite evitarea
disparitdtilor, inerente perioadelor de descrestere economica.

Masuri necesare in domeniul finantarii invitimantului preuniversitar. Aceste masuri
pot face parte dintr-o metodologie de corelare a nevoilor locale cu oferta educationala, si care
sd sublinieze rolul institutional al ministerului educatiei ca si conducdtor de strategie
sectoriala. Este necesara construirea unei baze de date cu specific de management financiar
pentru sistemul educational, sustinutda de un sistem informational adecvat si de o
infrastructura logistica solida, si care sd se bucure de atentie constantd, de investitii si
alocarea de fonduri pentru intretinere, exploatare si dezvoltare. Sursa datelor este unica:
unitatea scolard, ca sediu al proceselor de invatamant si ca centru de cost real, iar
infrastructura este existenta, prin implementarea BDNE, care poate sa defineascd noi
indicatori si structuri de date specializate.

Tn acest demers, trebuie identificatd si aplicatd urmdtoarea succesiune logicd:

orice obiectiv stabilit la orice nivel administrativ implica anumite
osturi

aceste costuri trebuie caleulate de nivelul de expertiza,
organisme profesionalizate complexitatea activitatii

in urma calcularii costului, cineva trebuie sa decida, sa finanteze si
sa plateasca (nu neaparat aceeasi institutie sau persoana)

Este necesard evaluarea impactului factorilor de risc din domeniul finantarii, la toate
nivelele decizionale. Prezentam mai jos o diagrama sinteticd a modului de actiune a factorilor
de risc ce se datoreaza proiectdrii deficitare a sistemelor de calcul a costurilor si de
programare bugetara:
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dacdnu se
aproba

finantarea "
dacdanu se

calculeaza costul
sau se calculeazd
prost

dacé fondurile
aprobate nu sunt
disponibile

incapacitate de probleme
control si inla ntul reactie indecvata

monitorizare fina nciar

Consecintele finantirii inadecvate asupra institutiilor scolare. in general, activititile din
sectorul educational necesitd calcule complexe si analize cost-beneficiu, care, inca o datd, nu
pot fi realizate intotdeauna foarte simplu si de citre o singura persoana, deoarece costurile se
prezintd de multe ori ca structuri si implicd resurse de naturi diferite; de aceea, schemele
procedurale si standardele sunt binevenite; nu orice activitate necesitd standardizare si
birocratie suplimentard. Ca principiu de management financiar, orice cheltuiald se presupune
ca finanteaza un rezultat asteptat; de fiecare data, acesta trebuie mentionat §i trebuie stabilite
perioadele la care se realizeaza evaluarea starii, modul in care s-a efectuat cheltuiala si
efectele acesteia. Mai existd incd o resursd deosebitd: timpul; acesta nu poate fi stocat,
rdscumparat sau realocat. De aceea, orice planificare proasta este mai buna decat absenta unui
plan.

Probleme aditionale, datorate crizei economice. Piata fortei de munca este in continua
descrestere, orice diminuare a numadrului de posturi din sistemul de invatamant creeaza
probleme sociale care nu pot fi rezolvate intr-un orizont de timp rezonabil. De aceea,
adecvarea ofertei scolare la cerintele pietei prin reorientarea profilurilor si specializarilor
devine si mai dificild. In acest domeniu nu este posibild o abordare pur economici; trebuie
examinat contextul mai larg, politic si social. Pentru ca o economie de piatd sa functioneze,
mai multe institutii sociale trebuie sd contribuie la procese care nu sunt de esentd pur
economica sau politica.

Pe plan national, grupuri importante de ocupatii traditionale (in special in industrie)
inregistreaza o cerere din ce in ce mai scazutd. Alte noi grupuri ocupationale (in special din
sfera serviciilor) nu ofera locuri de munca in ritmul disponibilizarilor. Viteza de descrestere a
ofertei de locuri de muncd in ocupatiile traditionale este mai mare decat cresterea ofertei
pentru noi ocupatii, iar majoritatea agentilor economici declard o suprasaturare a pietei fortei
de munca in Romania, cu importante variatii regionale si locale.

Romania este pe penultimul loc in UE ca performante globale obtinute la Agenda Lisabona
(Tilford, S., Whyte, P. , 2010, p. 11), in plus, guvernul roman este fortat de situatia
economica internd si de criza mondiald sa ia masuri de austeritate in ceea ce priveste
cheltuielile guvernamentale si sd arate o determinare mai mare in ceea ce priveste
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liberalizarea si dereglementarea economiei nationale, asa cum au procedat deja tarile membre
OECD, dupd cum am aratat mai sus. Pus In fata unor reforme améanate timp de 20 de ani,
guvernul va trebui sd demonstreze ca are capacitatea de a manageria treburile publice, astfel
incat sd aduca prosperitatea si sa pastreze ordinea sociald prin recurgerea la modalitdti de
actiune care pot determina dezvoltarea unei societiti mai echitabile si mai tolerante,
asigurand in acelasi timp restructurarea sistemului politic pe cai care vor stimula cresterea
participarii la viata politica si implementarea practicilor democratice.

In scopul debirocratizarii, liderii politici vor trebui si redefineasca cetitenii drept clienti
individuali si consumatori colectivi ai serviciilor publice. Aceasta ,,marketizare” a serviciilor
servicii publice din multe domenii ar deveni astfel subiecti ai noului context competitiv, atat
intre ei, ca in cazul scolilor si al spitalelor, cat si intre ei si sectorul privat, ca in cazul
proiectelor care se bazeaza pe licitatia contractelor. Toate aceste masuri ar trebui adoptate de
liderii politici pentru a incerca sd rupa legaturile dintre birocratia publicd si diferitele
»interese organizate”, prin punerea in opozitie a publicului consumator cu ordinea prestabilita
a birocratiei publice. Intentia de a ,,sparge birocratia” n aceste moduri ar putea avea drept tel
cresterea responsabilitdtii cetdtenilor si imbunatatirea calitatii serviciilor. Furnizarea de
servicii ,,prietenoase” pentru utilizator este vazuta in tarile dezvoltate ca una dintre caile de a
avea un guvern care lucreaza mai bine si costd mai putin. Totodata, este considerata ca fiind
o cale de restabilire a legitimitatii statului, mai mult, si in Romania, tara in curs de dezvoltare
ca si Brazilia, ,,...contextul institutional al dezvoltarii noastre trebuie sa fie reorganizat si de
aceea nu ¢ doar o chestiune ce tine de modificarea organigramelor organizatiilor, ci una ce
tine de regandirea logicii culturii politice si administrative mostenite de natiune” (Dowbor

1998, p. 30).

4. Introducerea noilor sisteme de guvernanta in tirile membre ale Uniunii Europene -
Cartea Alba a Guvernantei Europene

4.1. Prezentare generali a Cirtii Albe a Guvernantei Europene®

Documentul a fost facut public la 25 junie 2001. In acest document, guvernanta inseamna

reguli, procese si comportamente ce afecteazd modul in care este exercitata puterea la nivel

european, cu referiri Tn special la deschidere, participare, responsabilitate, efectivitate si

coerenta.

Documentul a aparut din necesitatea de a se gasi solutii la problemele majore cu care se
confruntd UE s1 de a spori Increderea si interesul cetatenilor in institutii §i politici europene,
in conditiile in care s-a constatat o diminuare a acestora datoratd, in principal, neintelegerii
complexului sistem legislativ si a lipsei de eficientd a sistemului de comunicare cu cetatenii.

Cartea Alba a Guvernantei Europene deschide procesul elaborarii si implementarii de politici
catre cetateni prin implicarea unui numdr mai mare de persoane §i organizatii, totodatd ea
promoveaza o mai mare deschidere, responsabilitate si rdspundere din partea celor implicati.
Factorii decidenti au stabilit cd UE va trebui sa-si revizuiasca metoda de abordare prin
utilizarea mai putin frecventa a procesului de tip ,,top-down” — de la varf spre baza si prin
addaugarea unor instrumente (numite In document ,,non-legislative”) menite sd faciliteze
comunicarea §i procesul de informare si implicare a cetatenilor.

® Documentul integral poate fi gasit la adresa http:/ec.europa.eu/governance/white_paper/index_en.htm
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Indiferent de modul in care o politici UE este pregatita si adoptatd, modul de elaborare
trebuie sa fie mai deschis §i mai usor de urmarit si inteles.
Pentru o mai bund implicare si deschidere a procesului de elaborare legislativa, Comisia
Europeana va actiona prin:
e Informatii la zi, accesibile on-line, in toate fazele decizionale
e Stabilirea unui dialog mai sistematic cu reprezentantii guvernelor locale si regionale si
cu societatea civila.
e Flexibilitate mai mare in implementarea legislatiei comunitare tinand cont de
conditiile locale.
e Stabilirea unor standarde minimale pentru consultarea cetdtenilor in elaborarea
politicilor EU.
e Stabilirea unor parteneriate pentru consultdri suplimentare in completarea celor
impuse de standarde.

Pentru politici, reglementari mai bune si un transfer mai eficient al acestora Comisia va:

e Promova utilizarea unor instrumente variate (regulamente, directive cadru, mecanisme
de co-reglare).

e Simplifica legile UE existente si va Incuraja statele membre sa faca acelasi lucru cu
legislatia interna ce ar putea afecta legislatia comunitara.

e Publica ghiduri metodologice pentru a clarifica abordarile alternative posibile.

e Stabili criterii pentru focalizarea activitdtii in depistarea unor posibile inadvertente ale
legislatiei comunitare.

e Defini criteriile pentru crearea de noi agentii cu rol reglator si a cadrului de actiune a
acestora.

Cartea Alba plaseaza problematica guvernantei UE intr-un cadru global, Comisia actionand
prin:
o Imbunatitirea dialogului cu actorii guvernamentali si non-guvernamentali din tarile
lumii a treia in dezvoltarea unor propuneri de politici cu dimensiune internationala.
e Propunerea unei revizuiri a reprezentarii UE la nivel international pentru prezentarea
unui punct de vedere general, care sa inglobeze opiniile statelor pe care le reprezinta.

Institutiile UE si satele membre trebuie sa lucreze impreund la stabilirea unei strategii
cuprinzdtoare de politici si adaptare a modului de actiune prin:
e Asigurarea unei coerente politice in identificarea obiectivelor pe termen lung.
o Cresterea capacitatii globale de decizie, care trebuie sa fie independentd de multiplele
interese sectoriale.
e Asumarea raspunderii politice de catre Consiliul European in stabilirea si urmdrirea
orientarilor strategice prin aplicarea metodelor comunitare.
e Focalizarea mai accentuatd a Consiliului s1 a Parlamentului UE in definirea
elementelor esentiale ale politicii si controlarea modului in care aceste politici sunt
implementate.

4.2. De ce este necesara reforma guvernantei europene?

Integrarea europeana a asigurat cinzeci de ani de stabilitate, pace si prosperitate economica.
A facilitat cresterea standardelor de viatd, a construit o piatd internd si a intarit vocea Uniunii
in lume. Au fost obtinute pe cale democratica rezultate care nu ar fi fost posibile prin actiunea
independenti si individuala a statelor membre. In ciuda acestor rezultate, multi europeni se
simt exclusi din activitatea Uniunii. Acest sentiment nu se limiteaza la institutiile europene, ci
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afecteaza politicile si institutiile politice din intreaga lume. Sentimentul de care vorbeam
reflectd anumite incertitudini $i tensiuni specifice in privinta a ceea ce este Uniunea si ce
aspird sa devind, granitelor sale geografice, obiectivelor sale politice si modului in care aceste
competente sunt partajate intre statele membre.

Scaderea numarului de alegatori la alegerile de membri in Parlamentul European si votul
negativ al Irlandei au relevat o serie de probleme:

e O anumitd perceptie a inabilititii UE de a actiona efectiv atunci cand existd
identificata o problema clara, cum ar fi, de exemplu, somajul, siguranta alimentara,
criminalitatea, conflictele de la granitele sale si rolul sau In lume.

e In cazurile in care UE actioneaza efectiv se intAmpla rar si-i fie recunoscute meritele.
Oamenii nu vad imbundtdtirile drepturilor si ale conditiilor lor de viata ca fiind
rezultatul aderarii, ci mai mult al deciziilor luate la nivel national si asteaptd ca UE sa
actioneze efectiv si vizibil la fel ca guvernele nationale.

e Similar, nici statele membre nu comunica bine in interior in privinta a ceea ce face si
intentioneaza sia facad UE. ,Bruxelles-ul” este prea usor invinuit de catre statele
membre pentru deciziile dure cu care ele Tnsele au fost de acord sau chiar le-au
solicitat.

e Multi cetiteni nu cunosc diferentele intre institutiile europene, nu inteleg cine ia
deciziile care 1i afecteaza si nu percep aceste institutii ca actionand efectiv conform
interesului si preocuparilor lor.

Cetatenii nu se simt mai putin europeni, ei asteaptd in continuare o actiune extinsd a UE, dar
nu mai au incredere 1n sistemul complex de elaborare a masurilor, in concordanta cu ceea ce
doresc, sunt dezamagiti, dar au anumite asteptari.

Dezbaterea privind viitorul Europei si sfera de aplicare a Cartii Albe. Acest demers si
intrebdrile fundamentale privind viitorul Europei vor fi subiectul dezbaterilor unei conferinte
inter-guvernamentale privind schimbarile institutionale viitoare si reformarea guvernantei
UE. Aceasta reforma vizeaza modul in care UE isi foloseste puterea cu care a fost investita de
catre cetdteni s1 modul in care UE ar putea si ar trebui sa faca ceea ce isi propune. Scopul este
acela de a permite accesul tuturor membrilor la procesul decizional, de a-I face mai accesibil
si de a-i determina pe cei implicati sa-si asume anumite responsabilitdti. O mai buna folosire
a puterii ar conecta UE mai strans cu cetatenii sai si ar duce la politici mai eficiente. Pentru a
atinge acest scop, UE trebuie sa combine mai bine diferitele instrumente politice, cum ar fi:
legislatia, dialogul social, fondurile structurale si programele de actiune. Aceasta va contribui
la consolidarea metodei comunitare.

Reforma guvernantei inseamnd reorientarea Comisiei UE cdtre misiunea sa de baza.
Propunerile din acest material vor duce la imbunatatirea modului de initiere de politici si vor
asigura o mai mare claritate si eficientd in implementarea lor, marind impactul actiunilor
Comisiei.

Care este metoda comunitara? Aceastd metodd garanteaza atat diversitatea, cat si eficienta
UE, asigurand un tratament corect pentru toate statele membre, de la cel mai mic la cel mai
mare. Aceasta oferd un mijloc de a arbitra intre diferitele interese prin trecerea lor prin doua
filtre succesive: interesul general, la nivelul Comisiei, si reprezentarea democratica,
europeana si nationald, la nivelul Consiliului de Ministri si al Parlamentului European.
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Comisia UE initiaza singura propuneri legislative si de politici, iar independenta sa fi
intareste capacitatea de a le implementa, de a actiona ca garant al Tratatului si ca reprezentat
in negocierile internationale.

Consiliul de Ministri care reprezinta statele membre si Parlamentul European care
reprezintd cetdtenii, adoptd actele legislative si bugetare. Utilizarea votului cu majoritate
calificata este un element esential in asigurarea eficientei metodei comunitare. Implementarea
politicilor este incredintatd Comisiei si autoritatilor nationale.

Curtea Europeana de Justitie garanteaza respectarea statului de drept.

Comisia singurd nu poate imbundtiti guvernanta europeand, dupa cum nici aceasta Carte
Alba nu poate oferi o solutie magica pentru orice. Schimbarea necesitd o actiune concertata a
tuturor institutiilor europene, a actualelor si viitoarelor state membre, a autoritatilor regionale
si locale si a societdtii civile. Acest document li se adreseazd in primul rand lor.
Angajamentul lor in reformarea guvernantei europene va fi esential in recastigarea increderii
inainte de urmatorul pas privind reforma institutionala. Persoanele alese la diferite nivele, Tn
special la nivel national, au un rol crucial 1n acest context.

Credibilitatea UE va fi judecata si prin prisma capacitatii sale de a adauga valoare politicilor
nationale si a tine cont efectiv de preocuparile cetatenilor la nivel european si global. Cartea
Alba identificd instrumentele necesare pentru stabilirea coerentei Intre politicile UE si ajuta
activitatea din diverse institutii, punand accent pe nevoia de echilibru si proportionalitate a
interventiei UE 1n politicile si obiectivele urmarite. Acest aspect va fi mai important intr-o
Uniune Europeand largitd, iar in final reforma guvernantei europene va imbundtati
capacitatea UE de a influenta dezvoltarea globala.

Principiile bunei guvernante. Cartea Alba propune cinci principii care stau la baza unei
bune guvernante, fiecare fiind important in stabilirea unui cadru mai democratic. Ele stau la
baza democratiei si a statului de drept in tdrile membre, dar se aplica la toate nivelele de
guvernanta: global, european, national, regional si local. Principiile sunt extrem de
importante pentru UE deoarece o vor ajuta sd rdspunda provocarilor evidentiate in acest
material.

e Deschidere. Institutiile ar trebui sa lucreze intr-un mod mai deschis impreund cu
statele membre care ar trebui sd comunice mai activ in privinta a ceea ce face UE si a
deciziilor pe care le ia. Ar trebui sa foloseascd in comunicare un limbaj mai accesibil
s1 mai pe intelesul publicului larg, ceea ce este de maximd importantd in cresterea
increderii 1n aceste institutii complexe.

e Participare. Calitatea, relevanta si eficacitatea politicilor UE depind de asigurarea
unei largi participdri, de la conceptie la implementare. Participarea mai bund ar
asigura o Incredere sporita in rezultatele finale si in institutiile ce furnizeaza politici.
Participarea depinde crucial de modul in care guvernele centrale urmeaza o abordare
inclusiva atunci cand dezvolta sau implementeaza politici ale UE.

e Responsabilitate. Rolurile in procesul legislativ si executiv trebuie sa fie mai clare.
Fiecare institutie UE trebuie sd explice si sa-si asume responsabilitatea referitor la
ceea ce face la nivel european. Existd de asemenea o nevoie mai mare de claritate si
responsabilitate din partea tarilor membre si a tuturor celor implicati in dezvoltarea si
punerea in aplicare de politici ale UE, indiferent de nivel.

e Eficacitate. Politicile trebuie sa fie efective si elaborate la timp, oferind ceea ce este
necesar, pe baza unor obiective clare, a evaluarii viitorului impact si , unde este
posibil, pe baza experientei acumulate in trecut. Eficacitatea depinde, de asemenea, de
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punerea Tn aplicare Tntr-o maniera adecvata si de luarea deciziilor la cel mai adecvat
nivel.

e Coerenta. Politicile si modul de actiune trebuie sa fie coerente si usor de inteles.
Nevoia de coerentd in UE este in crestere, gama de sarcini a crescut, extinderea va
mari diversitatea; provocari precum cele demografice sau climaterice depasesc
granitele in care UE a fost construitd; autoritatile regionale si locale sunt din ce in ce
mai implicate Tn politicile UE. Coerenta necesita conducere politica si o puternica
responsabilizare a institutiilor implicate pentru a asigura consistentd acestui sistem
complex.

Fiecare din aceste principii are importanta sa proprie, care nu poate fi atinsd prin actiuni
separate. Politicile nu mai pot fi eficiente decat daca sunt pregatite, implementate si impuse
ntr-un mod mai incluziv.

Aplicarea acestor cinci principii intareste si urmatoarele principii:

e Proportionalitatii si subsidiaritatii. De la conceperea de politici pana la
implementare, alegerea nivelului la care se desfdgoard actiunea (de la nivelul UE, la
cel local) si selectarea instrumentelor care vor fi utilizate, trebuie sa fie in concordanta
cu obiectivele urmarite. Aceasta inseamna ca inainte de a se lansa o initiativa este
esential sa se verifice sistematic daca: (a) actiunea publica este realmente necesara,
(b) nivelul UE este cel mai potrivit si (¢c) masurile alese sunt adecvate la obiective.

Propuneri de schimbari. Propunerile pentru schimbare sunt impartite in patru sectiuni:
implicarea cetdtenilor in stabilirea si implementarea politicilor UE, cresterea calitatii si
consolidarea acestor politici, legitura mai puternica dintre guvernanta la nivel european si
politici si reconsiderarea rolului institutiilor.

O mai buna implicare. Democratia depinde de capacitatea cetatenilor de a participa la
dezbaterea publicad. Pentru aceasta, ei trebuie sd aiba acces la informatii demne de incredere
asupra problemelor europene si sa-si poatd spune parerea despre procesul politic, Tn diverse
sale stadii. Au fost inregistrate progrese majore in 2001 prin adoptarea de noi reguli ce dau
cetdtenilor un acces sporit la documente comunitare. Totusi, nevoia de comunicare mai
activa a statelor membre cu publicul larg pe teme europene se mentine. Politica de
comunicare a Comisiei §i a altor institutii europene va promova eforturile de furnizare de
informatii la nivel national si local, prin utilizarea de retele intre organizatii si autoritdtile
locale, acolo unde este posibil. Informatiile trebuie prezentate in modalitati adaptate la
nevoile si cerintele locale si sa fie accesibile in toate limbile oficiale ale UE, pentru a nu
exclude o mare parte din populatie, acesta este o provocare ce va deveni tot mai accentuata pe
masura extinderii  UE. Rolul TIC devine mai accentuat, iar web site-ul UE
(www.europa.eu.int) a fost reorganizat ca o platforma interactiva de informare si dezbatere cu
legdturi la retele paralele din toatd uniunea, acesta este un ,,spatiu tras-national” in care
cetdtenii din diferite tari pot sa discute despre ceea ce ei considera important pentru UE si sa
faciliteze contactul decidentilor politici cu opinia publica in identificarea de proiecte
europene care sa poatd mobiliza sustinerea publicd. Ca directii de actiune, au fost stabilite:
dezvoltarea portalului EU-LEX (www.europa.euint/eur-lex/en/idex.htlm) in toate limbile
oficiale ale UE, o mai mare rapiditate a Consiliului si Parlamentului European in furnizarea
informatiilor asupra procesului co-decizional in toate fazele elaborarii deciziei si o promovare
a dezbaterii publice privind problemele europene. Este subliniatd importanta mai accentuatd a
autoritatilor regionale si locale In informarea i implicarea cetatenilor, prin parteneriate la
diferite nivele. Au fost formulate critici referitoare la faptul ca legislatia adoptata de Consiliu
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sau Parlamentul UE ar fi ori prea detaliata, ori insuficient adaptata la conditiile locale. Aceste
critici nu ar trebui focalizate pe UE, ci pe autoritatile nationale, care, uneori, sunt percepute
ca neimplicand suficient sau suficient de adecvat actorii importanti de la nivel regional sau
local. Este necesar un raspuns complementar la nivelul UE pentru construirea unui parteneriat
mai solid pe mai multe nivele:

Implicare in dezvoltarea politicilor. La nivelul UE, Comisia ar trebui sa se asigure
ca sunt luate in considerare conditiile si cunostintele locale si regionale, prin
organizarea unui dialog sistematic cu asociatiile administratiilor locale si regionale
(cum ar fi, Comitetul Regiunilor), cat timp sunt respectate documentele
constitutionale si aranjamentele administrative nationale.

Mai mare flexibilitate. Conditiile locale pot face dificila stabilirea unui set de reguli
care sa acopere Intreaga UE fard a o conecta cu legislatia extrem de complexa si, din
aceasta cauza, ar fi necesara o mai mare flexibilitate a mijloacelor si programelor de
implementare care au un impact teritorial puternic. Comisia este in favoarea testarii
urmatoarei abordari: daca se respectd conditiile Tratatului, implementarea diverselor
politici UE ar putea fi mai bine atinsd prin contracte tripartite tintite. Aceste contracte
ar trebui sa fie intre statele membre, regiuni si localititi desemnate in acest scop si
Comisie. Guvernul central ar juca rolul de initiere a acestor contracte si de responsabil
in implementarea lor. Contractul ar Insarcina autoritati sub-nationale sa implementeze
anumite actiuni pentru realizarea unor obiective specifice definite in legislatia
»primara”. Domeniul politicilor de mediu ar putea deveni un candidat pentru pilotare.
Coerenta politica globala. Trebuie vizat impactul politicilor la nivel teritorial n
domenii cum ar fi: transport, energie si mediu. Aceste politici ar trebui sd constituie o
parte coerentd a Intregii politici, aga cum este stipulat in al doilea raport de coeziune
UE.

Directii de actiune. Din 2002, la nivel de Comisie:

s-a stabilit un dialog mai sistematic cu asociatii europene, nationale, regionale si
locale ale guvernelor locale, chiar din fazele incipiente ale formularilor de politici;

se vor lansa ,,contracte focalizate” in cadrul unuia sau mai multor domenii, ca o
modalitate mai flexibild de asigurare a implementarii politicilor UE.

La nivelul Comitetului Regiunilor:

vor trebui sd joace un rol mai proactiv in examinarea politicii, de exemplu, prin
pregatirea unor rapoarte de investigare Tnainte de propunerile Comisiei;

sa organizeze un schimb de bune practici privind modul in care autoritatile locale si
regionale sunt implicate n faza pregatitoare a procesului decizional european la nivel
national;

sa revada impactul local si regional al diferitelor directive si sd raporteze Comisiei

IR

de aplicare.

La nivelul Statelor Membre:

vor trebui sd examineze modul in care s imbundtiteasca implicarea actorilor locali si
regionali in elaborarea politicilor UE;
sa promoveze utilizarea de aranjamente contractuale cu regiunile si localitatile lor.

Implicarea societatii civile. Societatea civila include:

sindicate sau organizatii ale angajatilor - ,,parteneri sociali”;
asociatii non-guvernamentale;
asociatii profesionale;
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e asociatii de caritate;
e organizatii care implica cetdtenii in viata locala sau municipala cu contributia bisericii
si a comunitatilor religioase.

Societatea civild joaca un rol important in exprimarea preocuparilor cetatenilor si furnizarea
de servicii in concordantd cu nevoile lor. Bisericile si comunitatile religioase au de adus o
mare contributie. Existd organizatii care mobilizeaza societatea civild s sustina, de exemplu,
pe cei in pericol de excludere sau discriminare. UE a Incurajat dezvoltarea societatii civile in
tarile In curs de aderare, ca parte a pregatirilor pentru a deveni membre. Organizatiile non-
guvernamentale joacd un rol important la nivel global in dezvoltarea politicii. Ele actioneaza
adesea ca un sistem de atentionare timpurie asupra directiei dezbaterii politice. Sindicatele si
asociatiile angajatilor au un rol si o influenta deosebit de mari. Dialogul social este extrem de
important in pregatirea propunerilor, mai ales in domeniul social. Societatea civila percepe ca
Europa ofera o bund baza de schimbare a orientarilor politice si a societdtii. Aceasta oferd un
potential real de deschidere a dezbaterii privind rolul Europei. Este o sansa de a face cetatenii
sa se implice mai activ In atingerea obiectivelor UE si de a le oferi un canal structurat de
feed-back, critica si protest.

O mai mare implicare inseamna si 0 mai mare responsabilitate. Societatea civila trebuie
ea insdsi sd urmeze principiile unei bune guvernante, incluzand responsabilitatea si
deschiderea. Comisia intentioneaza sa stabileasca, pana la sfarsitul anului, o cuprinzatoare
baza de date on-line privind organizatii active ale societatii civile la nivel european.

Comitetul Economic si Social trebuie sa joace un rol in dezvoltarea unor noi relatii de
responsabilitate reciproca Intre institutii si societatea civild, conform cu schimbarile incluse in
articolul 257 din Tratatul UE, agreate la Nisa.

La fel ca si Comitetul Regiunilor, Comitetul Economic si Social trebuie sd fie mai activ in
elaborarea de rapoarte de opinie si exploratorii pentru a contura politici din faze mai timpurii
decét In prezent. Tratatul prevede acum, pentru ambele comitete, exprimarea opiniilor asupra
propunerilor legislative post factum, mai degraba decat ante factum, ceea ce minimizeaza
impactul acestora. Aranjamentele de lucru intre Comisie si Comitetul Economic si Social,
similare cu cele aflate in discutie cu Comitetele Regiunilor, vor fi finalizate in asa fel incét sa
li se acorde un rol mai pro-activ.

O consultare mai efectiva si transparenta va fi pusi in centrul conturarii politicilor UE.
Comisia se afla in consultdri cu partile interesate, prin diferite instrumente, cum ar fi: carti
albe sau verzi, comunicate, comitete consultative, teste panel de afaceri si consultari ad-hoc.
Mai mult, Comisia isi dezvolta consultari on-line prin initiativa de generare interactiva de
politici. Astfel de consultari ajutd Comisia si alte institutii sd arbitreze intre diferite cerinte si
prioritati si sd asigure elaborarea politicilor pe termen lung. Participarea nu Inseamna
institutionalizarea protestului, ci se refera la o consultare timpurie mai eficienta in elaborarea
politicilor si luare in considerare a experientelor anterioare.

Parlamentul European si comitetele sale solicita cu regularitate opiniile publicului si ale
expertilor prin consultdri care vizeazd imbunatatirea calitatii deliberarii politice. Cateva din
statele membre fac sistematic consultari la nivel national, totusi, in toate aceste domenii
trebuie facut mai mult. Este necesard intirirea culturii consultirii si dialogului, o cultura
adoptatd de toate institutiile europene care este asociatd, In principal, cu Parlamentul
European in procesul consultativ, dat fiind rolul sdu de reprezentant al cetatenilor. Mai mult,
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implicarea parlamentelor nationale si a comitetelor specializate in probleme europene ar
trebui, de asemenea, incurajata.

Momentan existd o lipsa de viziune in privinta modulului in care se deruleaza consultarile si
pe cine ascultd institutiile. Comisia a derulat in jur de 700 de consultari ad-hoc in diferite
domenii politice. Cresterea volumului negocierilor internationale va genera si alte consultari
ad-hoc. Comisia crede ca trebuie sa rationalizeze acest sistem si sa-1 faca mai eficient si sa
existe responsabilitati precise atat pentru cei pe care 1i consulta, cét si pentru cei care primesc
sugestii. Ca un prim pas, Comisia va publica o trecere in revistd a forurilor de consultare
existente.

Crearea unei culturi a consultarii nu se poate face aplicand proceduri legale care ar genera o
rigiditate excesiva si un risc de incetinire a adoptarii unor anumite politici. O rezolvare ar
putea fi adoptarea unui cod de conduita care sa contina un set de standarde minimale,
focalizate pe ce, cand, unde cine si cum face consultarile. Aceste standarde vor reduce riscul
pentru cei ce stabilesc politicile de a asculta doar o parte din argumente sau argumentele doar
unui anumit grup de interese sectoriale sau nationale, ceea ce este clar un punct slab al
consultarilor ad-hoc. Aceste standarde ar trebui sa imbunatiteasca reprezentarea societatii
civile in dezbaterea cu institutiile europene.

In anumite sectoare in care practicile consultative sunt deja bine stabilite, Comisia poate s
dezvolte aranjamente parteneriale mai extinse. In lumina experientei practice a acestor
aranjamente parteneriale si a codului de conduitd, Comisia va invita si alte institutii ale sale
sa contribuie la extinderea acestei noi abordari in activitatea proprie.
Comisia:
e a adoptat inainte de sfarsitul Iui 2001 standardele minime pentru consultari si le va
publica intr-un cod de conduita;
e a dezvoltat aranjamente parteneriale mai extinse, incepand cu 2002, in anumite
sectoare.
Comitetul Economic si social va trebui sd joace un rol mai pro-activ in examinarea politicilor,
de exemplu, prin pregatirea de rapoarte de explorare.
Statele membre ar trebui sd examineze modul 1n care sd-si imbunatateasca procesele
consultative in contextul politicilor UE.
Consiliul i Parlamentul European ar trebui sa revizuiascd relatia cu societatea civila si sa
construiasca pe un minim de standarde de consultare, contribuind la un cadru general de
consultare pana in 2004.

Conectarea la retele. Integrarea europeana, noile tehnologii, schimbadrile culturale si
interdependenta globald au condus la crearea unei varietati imense de retele europene si
internationale, focalizate pe anumite obiective specifice. Unele au fost sustinute financiar de
catre Comisie. Aceste retele conecteaza mediul de afaceri, comunitati, centre de cercetare si
autoritati regionale si locale. Ele asigurd baze noi pentru integrarea in UE si pentru
construirea de punti Intre tarile aplicante si lume. Actioneazd de asemenea ca multiplicatori
de raspandire a informatiilor despre UE si despre politicile curente.
Exemple:
e . Ziua fara masind” organizatd pe 22 septembrie in fiecare an mobilizeaza acum in jur
de 800 de orase europene din 25 de tari pe baza de voluntariat.
o Initiativa Netd@ys menitd sa sensibilizeze scolile, elevii si profesorii asupra noilor
tehnologii informationale a implicat anul trecut aproximativ 300 de proiecte cu 150
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000 de organizatii din 85 de tari si website-ul european a fost accesat de 8 milioane de

ori.
Totusi, multe din aceste retele, cu radacini adanci in societate, se simt deconectate de la
procesul de elaborare de politici din UE. Facandu-le mai deschise si structurand mai bine
relatia lor cu institutiile UE, retelele ar putea aduce o contributie mai efectiva la politicile UE.
De exemplu, retelele regionale si ordsenesti care sustin cooperarea transnationald si
transfrontaliera sunt torpilate de diverse conditii administrative si legale care se aplica
fiecdrei autoritati individuale participante.

Comisia va:

e A dezvoltat pana la sfarsitul lui 2002 o abordare proactiva mai sistematica in
activitatea cu retele cheie pentru a le abilita sa contribuie la formularea deciziilor si la
implementarea politicilor.

e A examinat modul in care cadrul de cooperare transnationala a actorilor regionali si

locali poate fi sustinut mai bine la nivel EU, si a prezentat propuneri pana la sfarsitul
anului 2003.

Politici, reglementari si livrare mai bune. Politicile si legislatia UE cresc in complexitate.
Retinerea Consiliului si Parlamentului european in a lasa o mai mare libertate in executie
Comisiei inseamna ca, adesea, legislatia include si amanunte care nu sunt necesare. Nivelul
de detaliere din legislatia europeana inseamna, de asemenea, ca adaptarea regulilor la
schimbarile tehnice sau de piata pot fi complexe si consumatoare de timp si avand drept
rezultat lipsa de flexibilitate si eficienta compromisa. Daca nu sunt sustinute reguli, sau sunt
sustinute inadecvat, institutiile europene in intregul lor vor fi trase la rdspundere. Pe langa
aceasta abordare noud, mai inclusiva, de formulare a politicilor, UE are nevoie sa-si
intareascd increderea in sfaturile expertilor. Este nevoie de imbunatatirea calitatii legislatiei,
incluzand o mai buna implementare si impunere.

incredere in sfaturile expertilor. Oamenii de stiinta si alti experti joaca un rol major in
pregdtirea $i monitorizarea deciziilor, rol care creste in importantd. De la sdnatatea umana si
animala, la legislatia sociald, institutiile sunt conditionate de expertiza specialistilor in ceea ce
priveste anticiparea $i identificarea naturii problemelor §i incertitudinilor la care trebuie sa
faca fata UE, sa ia decizii s1 sa se asigure ca riscurile pot fi explicate publicului clar si simplu.
Introducerea biotehnologiilor este Tnsotitd de probleme etice si morale fard precedent, care
accentueazd nevoia introducerii unor alte discipline care sa insoteascd partea pur stiintifica.
Recenta crizd alimentara a subliniat importanta informarii populatiei si a celor care
formuleaza politici In privinta a ce anume este cunoscut, dar nu a determinat sporirea
increderii Tn elaborarea de politici bazate pe expertiza. Perceptia publica nu este ajutatd de
opacitatea sistemului de comitete de experti UE sau de lipsa de informatii despre modul in
care lucreazi. Este adesea neclar cine decide de fapt, expertii sau autorititile politice. In
acelasi timp, trebuie realizatd o mai bund informare privind Intrebarile tot mai numeroase pe
care si le pune publicul. Aceste probleme devin mai acute ori de cate ori UE trebuie sa 1si ia
masuri de siguranta si sd-si joace rolul in evaluarea si managementul riscului.

Comisia a raspuns acestor provocari de-a lungul anilor, iar prin propunerea de a infiinta o
Autoritate Europeand pentru Alimentatie, va intdri capacitatea stiintifica, transparenta si

lucrul in retea in domeniul sigurantei alimentare.

Activitatea in retea in multe alte domenii la nivel european sau chiar global isi demonstreaza
clar beneficiile. Expertiza este organizatd, de obicei, la nivel national. Este esential ca
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resursele sa fie puse laolalta si sa se actioneze mai bine 1n interesul comun al cetatenilor UE;
un astfel de sistem structurat si deschis de retele ar trebui sd fie un sprijin pentru factorii
politici de decizie.

Reguli mai bune stabilite mai rapid — combinarea instrumentelor politice pentru
rezultate mai bune. UE va continua sia fie judecata, in mod corect, dupa impactul
reglementdrilor legale la baza, trebuind sd acorde o atentie constantd imbunatatirii calitatii,
eficientei si simplitatii actelor reglementatoare. Un proces decizional efectiv are nevoie, de
asemenea, de combinarea unor instrumente diferite (diverse forme de legislatie, programe,
linii directoare, utilizarea fondurilor structurale etc.) pentru a se atinge obiectivele Tratatului.

e In acelasi timp, UE trebuie sa fie capabila si reactioneze pentru reducerea intarzierilor
asociate cu adoptarea si implementarea regulilor comunitare (in multe cazuri, trei ani
sau mai mult).

Imbunatitirile in ceea ce priveste achizitiile depind de sapte factori:

e Propunerile trebuie pregatite pe baza unei analize efective asupra chestiunilor la care
este potrivit sa se intervina la nivel european, oricare ar fi reglementarile reglatoare
necesare. Daca este asa, analiza trebuie sd evalueze impactul asupra potentialului
economic, social si de mediu si, de asemenea, costurile si beneficiile unei anume
abordari, un element cheie fiind asigurarea faptului cd obiectivele oricarei propuneri
sunt clar identificate.

e Legislatia este doar o parte a unei solutii intr-un cadru larg, combinand reguli formale
cu alte tipuri de instrumente neobligatorii, cum ar fi: recomandarile, liniile directoare
sau chiar reglementarile proprii intr-un cadru convenit.

e Trebuie folosit tipul potrivit de instrument atunci cand legislatia trebuie sa atinga
obiectivele UE:

o utilizarea reglementarilor trebuie luata in considerare in cazul necesitatii unei
aplicari uniforme si certe legal in Intreaga UE;

o asa-numitele cadre directoare trebuie utilizate mai des, fiind mai putin
constrangatoare, oferind o flexibilitate mai mare la implementare si existand
tendinta de a fi mai rapid acceptate de Consiliul si Parlamentul UE.

Oricare ar fi forma legislativa sau instrumentul ales, trebuie sa se puni accent pe legislatia
»primara”, limitata la elemente esentiale (drepturi de bazd, obligatii, conditii de
implementare pentru ele), lasand executivul sa dezvolte detaliile tehnice prin implementarea
legilor ,,secundare”.

e In anumite conditii, implementarea masurilor poate fi pregititi in cadrul co-
reglementarilor, ce Tmbind o activitate legislativa obligatorie cu actiuni intreprinse
de actorii cei mai interesati, stabilite pe baza expertizei lor practice, rezultatul fiind
insusirea mai larga a politicilor respective de catre cei mai afectati de masuri.

e Actiunea comunitard poate fi completata ori intdritd prin utilizarea, de la caz la caz, a
asa-numitei metode deschise de coordonare. Este o modalitate de incurajare a
cooperarii, prin schimb de bune practici si stabilirea de tinte comune si linii directoare
intre statele membre, uneori sprijinind planurile nationale de interventie, cum ar fi in
cazul angajarilor si a excluderii sociale.

e Evaluarea feed-back-ului este necesara pentru a se invata din succesele sau greselile
trecutului. Aceasta ajuta Comisia sa se asigure cd propunerile nu sunt reglementate
excesiv si ca deciziile sunt luate si implementate la nivelul potrivit.

e Comisia s-a angajat sa respingi propunerile Tn care negocierea inter-institutionala
nu respectd principiile Tratatului i ale subsidiaritatii si proportionalitatii sau
obiectivele propunerii.
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Consiliul si Parlamentul european trebuie sa faca eforturi mai mari sa accelereze procesul
legislativ. Atunci cand este posibil din punct de vedere legal, Consiliul ar putea vota cand se
intrunesc conditiile unei majoritdti calificate in loc sa continue discutiile pentru atingerea
unanimitatii.

Legislatia comunitara va trebui sa fie simplificata substantial. Pe masura ce se lucreaza la
constituirea pietei unice si la legislatia agricold, va fi initiat program comprehensiv de
simplificare a reglementarilor existente - pentru regruparea textelor legale, inlaturarea celor
redundante sau invechite si schimbarea obligatiilor si masurilor executive neesentiale.
Simplificarea la nivel UE trebuie sa fie Insotitd de masuri similare in tarile membre. Una din
cele mai mari ingrijorari este tendinta statelor membre de a adauga la implementarea
directivelor proceduri noi §i costisitoare, ceea ce face ca legislatia sa devind mai complexa.
Trebuie stabilite retele intre cei responsabili cu simplificarea legislatiei la nivel UE si
national.

Comisia va prezenta un plan referitor la 0 mai buna reglementare legislativa la intalnirea
Consiliului European de la Laerken.

4.3. Contributia UE la guvernanta globala

Primul pas pe care trebuie sa-1 intreprinda UE este de reformare cu succes a guvernantei in
propria zond, cu scopul de a accelera schimbarea la nivel international. Obiectivele care
vizeazd pacea sociald, cresterea economica, cresterea numarului de locuri de munca si justitia
sociald, urmarite in cadrul UE, trebuie sa fie, de asemenea, promovate in afara ei pentru a
putea fi atinse efectiv atdt la nivel european, cat si global. Aceasta raspunde asteptarilor
cetatenilor fatd de o uniune puternica la nivel mondial. Activitati internationale de succes
intaresc identitatea europeana si importanta unor valori impartasite in interiorul uniunii.

In vederea aplicarii principiilor unei bune guvernante la nivel global, UE trebuie si devini
mai accesibild pentru actorii principali guvernamentali si neguvernamentali din alte parti ale
lumii. Aceasta face parte deja din strategia pentru o dezvoltarea durabila, dar trebuie sa se
meargd mand in mana cu angajamentul unor astfel de actori cheie si al reprezentantilor lor,
care sd-si asume responsabilitdtile ce le revin In cazul provocdrilor globale. Uniunea trebuie
sa 1a in considerare dimensiunea globald in evaluarea impactului politicilor, in stabilirea
liniilor directoare de utilizare a expertizei prin intermediul unei abordari mai pro-active la
nivel international a retelelor internationale.

Daca va deveni tot mai constienta de dimensiunea globala, UE va avea un cuvant din ce in ce
mai greu in negocierile multilaterale. UE va trebui sd-si propund mbunatétirea eficientei si
legitimitdtii procesului legislativ global, actiondnd pentru modernizarea si reformarea
institutiilor internationale si multilaterale, pe termen mediu si lung. Scopul trebuie sa fie
intarirea efectivitdtii si a puterii institutiilor multilaterale. Pe termen scurt, UE trebuie sa
realizeze parteneriate cu alte tari pentru a promova o mai mare cooperare si coerenta Intre
activitatile organizatiilor internationale existente §i sa creasca transparenta acestora.

Actiunea internationald trebuie realizatd cu mijloace noi. Multe idei din aceasta Carte Alba,
cum ar fi: revizuirea colegiala a progresului spre tintele convenite la nivel international sau
dezvoltarea de solutii co-reglatoare ale aspectelor noii economii, ar putea fi testate la nivel
global. La fel ca in UE, aceste abordari trebuie sd completeze cu succes elemente ale
dreptului public international, cu aplicatii importante pentru Organizatia Internationald a
Comertului si Curtea Internationala de Justitie. Pentru atingerea acestor obiective, UE va
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trebui sd vorbeascd pe o singurd voce in forurile internationale si regionale, inclusiv in
legdturd cu guvernanta economica si financiard, de mediu, politicile de dezvoltare si
concurenta. Adesea, trebuie si pot fi introduse imbunatatiri importante la Tratatul in vigoare
ceea ce ar imbunatiti considerabil vizibilitatea asupra ceea ce face UE la nivel global. In

cateva domenii, cum ar fi finantele, o schimbare in Tratat este necesara.

Refocalizare de politici si institutii. Conectarea UE la cetatenii sdi inseamna identificarea
clara a politicilor si obiectivelor, In cadrul unei viziuni globale care indica spre ce se
indreaptd Uniunea. Cetatenii au nevoie sa inteleagd mai bine proiectul politic care intareste
cadrul Uniunii. Sarcina nu este usoara. Integrarea pas cu pas ce a caracterizat dezvoltarea UE,
a avut tendinta sa stabileasca politici care aveau directii, obiective si mijloace diferite,
diminudnd in timp coerenta. Metodele curente de operare ale institutiilor Uniunii si relatiile
intre statele membre o Tmpiedica sa-si evidentieze caracterul conducator. Este necesar sa se
facd mai mult in aceasta directie. Institutiile si statele membre trebuie sa lucreze impreunad la
stabilirea unei strategii politice globale. In acest scop, ele trebuie si refocalizeze politicile UE
si sd-si adapteze modul 1n care lucreazd, in concordanta cu Tratatul in vigoare.

Refocalizarea politicilor UE. Introducereca monedei euro si aderareca de noi membri vor fi
catalizatori pentru schimbari fundamentale. Euro va deveni curand o realitate tangibila in
buzunarele oamenilor si va creste vizibilitatea UE acasa si in lume. Extinderea va ridica
probleme speciale Tn privinta decalajelor dintre tarile sarace si cele bogate, va aduce noi
provocdri pentru managementul frontierelor externe ale UE si a relatiilor cu viitorii vecini.
Refocalizarea politicilor inseamna ca trebuie identificate mai clar obiectivele UE pe
termen lung. Aceasta orientare, impreuna cu obiectivul general de dezvoltare durabild care
include perfectionarea capitalului uman, crearea de noi cunostinte si abilitati, va intari atat
coeziunea sociald, cat si competitivitatea, ne va ajuta sd facem fata provocarilor initiate de
schimbarile climatice, va sustine diversitatea din teritoriu §i va contribui la pacea regionala si
la stabilitate. Imbunatatirea focalizarii va conduce la reformarea politicilor aflate in pregatire,
politici care vizeaza extinderea cu succes a UE si va garanta ca extinderea nu va conduce la
slabirea sau la diluarea politicilor existente.

In stabilirea politicilor si asigurarea coerentei, institutiile UE vor trebui si se fereasca de
decizii inspirate de gandirea pe termen scurt si sa aiba in vedere provocarilor pe termen lung.
Acesta este un risc real pentru ca reforma institutionala, alegerile politice, negocierile
bugetare si extinderea UE ar putea sa se intample concomitent. De asemenea, va trebui
intdrita capacitatea de conducere a UE, avand totodata o viziune coerenta asupra viitorului.
UE trebuie sa se asigure ca dispune de resursele adecvate cu ajutorul carora va putea duce la
indeplinire sarcinile pe care si le-a asumat.

In interiorul Comisiei este necesar si se parcurgd pasi importanti pentru intirirea capacittii
de planificare strategica si elaborare de politici, ca unul din cei trei piloni de reforma
administrativd aflatd in curs de desfasurare. Acestia sunt reflectati prin evenimente cheie
anuale ce promoveazd dezbaterea politicd in cadrul obiectivelor strategice stabilite pe o
perioada de cinci ani:

e Strategia politicd a Comisiei se focalizeaza pe identificarea prioritatilor pe un orizont
de timp de 2-3 ani, ceea ce intareste coerenta pe termen mediu si face posibila
verificarea asigurarii resurselor necesare.

e In discursul sau anual care prezinti in Parlamentul European starea UE, presedintele
Comisiei prezintd progresele facute pentru indeplinirea prioritatilor strategice si
identifica noi provocdri. Aceasta actiune este completatd cu raportul de sinteza al
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Consiliului European de primavara, care se refera la politicile economice, sociale si de
mediu ale UE.

e In plus, incepand din 2002, raportul anual asupra implementarii protocolului de la
Amsterdam asupra subsidiaritdtii si proportionalitdtii este orientat spre obiectivele
politice principale ale UE si investigheaza modul in care UE a aplicat principiile
subsidiaritatii si proportionalitatii in urmarirea scopurilor sale.

Totusi, se incearca initierea unei dezbateri mai ample asupra urmatorului aspect fundamental:
coerenta politicd trebuie sa fie construitd pe dialogul dintre institutiile UE asupra viitoarelor
obiective si prioritati. Rolul Comisiei in initierea si stabilirea directiilor politicilor pe termen
lung poate fi mai eficient in cazul pregatirii intalnirilor la varf ale Consiliului European, care
reunesc de patru ori pe an sefii de state si de guverne ale statelor membre si presedintia
Comisiei. Consiliul European, in parteneriat cu Comisia europeana, va trebui sa aiba un rol
mai important In stabilirea directiilor strategice ale UE si nu trebuie sa se ocupe de detaliile
zilnice ale politicilor. Cerinta pentru consens In Consiliul European face adesea ca decidentii
politici sa fie tributari intereselor nationale in domeniile in care Consiliul poate si trebuie sa
decida prin majoritatea calificatd a statelor membre. Acesta este un exemplu de esec al
Consiliului in asumarea responsabilitatii sale politice pentru luarea deciziei prin metoda
comunitara.

Refocalizarea institutiilor. Pentru stabilirea unor politici mai bune, UE va trebui sa
revitalizeze metoda comunitard. Fiecare trebuie sd se concentreze asupra sarcinii centrale:
Comisia initiaza si executd politici; Consiliul i Parlamentul European decid asupra legislatiei
si bugetului — prin votul majoritatii calificate, cand este posibil in Consiliu. Aceasta inseamna
schimbarea modului de lucru al institutiilor, care in mare parte poate fi facut pe termen scurt
fara amendarea Tratatului existent. Este necesar un efort mai mare pentru asigurarea
coerentei activitatii Consiliului din diferite sectoare.

Consiliul de ministri, in special Consiliul pentru Probleme Generale, format din ministrii de
externe, si-a pierdut capacitatea de a asigura orientarea politica si arbitrajul intre diverse
interese sectoriale, in special cand aceasta implica solutionarea disputelor intre diverse
departamente din state diferite i, in plus, nu mai este capabil sa stabileasca pozitia ce trebuie
luata fatd de propunerile UE. Cateva schimbari referitoare la modul de lucru au fost deja
introduse Tn Consiliu. Este momentul sa se recunoasca faptul ca UE a trecut de la un proces
diplomatic la unul democratic, cu politici care se afecteazd profund societdtile nationale si
viata de zi cu zi. Consiliul va trebui sd-si dezvolte capacitatea de coordonare a tuturor
aspectelor politicilor UE atat in interiorul sdu, cat si in tarile membre.

Parlamentul european si toate parlamentele nationale din UE si tarile aplicante trebuie sa
devind mai active in stimularea dezbaterii publice asupra viitorului Europei si a politicilor
sale. O relatie mai stransd Intre schimbarile la nivel national, politicile UE si dezvoltarea
globald nu pot sa-si gaseasca raspunsul doar la Bruxelles. Aceste schimbari trebuie discutate
n context in fiecare parlament national. Comisia va aprecia dezbaterile publice organizate in
comun de catre Parlamentul European si parlamentele nationale asupra politicilor UE. Mai
mult, Parlamentul european va trebui sd Intareascd controlul asupra implementdrii politicilor
UE in ceea ce priveste bugetul. Aceasta inseamna sd se porneasca de la importanta care se
acorda acum responsabilitdtii asupra detaliilor i ea sa fie corelatd cu controlul asupra
implementdrii obiectivelor politice.
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Comisia trebuie sa se concentreze asupra sarcinilor ce-i revin din Tratatul actual, in ceea ce
priveste initierea de politici, executie si pastrarea termenilor tratatului, precum si
reprezentarea internationald a UE. Masurile cuprinse in prezenta Carte Alba includ intérirea
dialogului cu asociatiile nationale si europene ale guvernelor locale si regionale, o consultare
mai deschisd si mai bund cu societatea civila, utilizarea mai buna a recomandarilor expertilor
si 0 mai buna evaluare a impactului in vederea imbunatatirii calitatii propunerilor politice.

Legatura dintre guvernanta europeana si cea globala va trebui sa aiba ca rezultat o UE care
vorbeste tot mai mult pe o singurd voce. Stabilirea de prioritati In legaturd cu incalcérile
legislatiei comunitare va maximiza impactul activitdtii Comisiei in calitate de aparator al
Tratatului.

Propunerile de simplificare pe mai departe a legislatiei comunitare, o0 mai buna reglementare
prin diverse mijloace politice si utilizarea lor combinatd si aranjamentele contractuale
tripartite vor imbunatati calitatea actiunii politice. Folosirea tot mai frecventa a agentiilor cu
rol de reglare va asigura o mai bund executare si Intdrire a politicilor in cazuri specifice si va
evita alocarea de resurse Comisiei pentru sarcini prea tehnice. Responsabilitatea principala
pentru implementarea politicilor si a legislatiei, prin adoptarea de reglementari si decizii este,
in mod normal, alocatd Comisiei. Conditiile in care Comisia adoptd astfel de masuri
executive trebuie revazute.

1n final, aceasta va duce la situatia in care:
o legislatia defineste conditiile si limitele in care Comisia isi exercita rolul executiv si
e un mecanism legislativ simplu care permite Consiliului si Parlamentului European ca
organ legislativ sd monitorizeze si sd controleze Comisia Tn ceea ce priveste
principiile si liniile directoare politice adoptate in legislatie.

Aceastd schimbare va permite ca procesul decizional sa fie mai simplu, mai rapid si mai usor
de inteles, va spori responsabilitatea, ajutdnd Consiliul si Parlamentul European sa emita
judecati de valoare despre cat de bine functioneazd procesul executiv. Aceste ajustdri ale
responsabilitatilor institutiilor UE, care oferd controlul competentelor executive la doud
organisme legislative si reconsiderarea comitetelor reglatoare si de management existente,
atinge problema delicata a echilibrului de putere intre institutii. Ar trebui ca aceasta sd duca la
modificarea articolului 202 al Tratatului care permite ca numai Consiliul sd impuna anumite
cerinte asupra modului in care Comisia UE isi exercitd rolul executiv. Comisia intentioneaza
sa lanseze reflectii asupra acestui subiect la viitoarea conferintd inter-guvernamentala.

4.4. De 1a guvernanti la viitorul Europei

Provocarea pentru UE este de a reinnoi procesul politic european. Chestiunile ridicate Cartea
Alba si raspunsurile oferite sunt legate de aceasta reinnoire. Acest document este o reactie la
dezamagirile multor cetateni ai UE. Alienarea fatd de politici nu este doar o problema
europeand, ea este globala, nationala si locala. Pentru UE ea reprezintda o provocare speciala.
Datoritd nivelului ridicat de integrare realizat deja, cetatenii au asteptari similare de la UE si
de la institutiile si politicile din tara gazda, dar UE nu poate sa dezvolte si sd furnizeze
politica in acelasi mod ca guvernele nationale, ci trebuie s construiasca parteneriate desi
depinde de o mare varietate de actori. Scopul general se construieste pe principiul simplu
care a ghidat UE din momentul in care a fost infiintata: integrarea cetatenilor Europei cu
respectarea deplina a identitatii nationale individuale. Reformele propuse sunt posibile daca
UE isi regaseste spiritul tratatului initial si foloseste complet flexibilitatea pe care o ofera.

27



Cele cinci principii propuse de acest document: deschidere, participare, riaspundere,
eficienta si coerentd intaresc propunerile Cartii Albe. Ele trebuie sd ghideze UE in
organizarea modului de actiune si sa forteze reformele in cadrul actualului Tratat, stabilind
jaloane pentru dezbaterea asupra viitorului Europei. Impreuna permit o mai buni utilizare a
principiilor proportionalitatii si subsidiaritatii. Acest lucru este reflectat, de exemplu, in
Cartea Alba, in folosirea combinatiei potrivite de instrumente de livrare a politicilor care se
potrivesc cu obiectivele urmarite, limitand legislatia la elementele sale esentiale si utilizand
contracte care iau din ce n ce mai mult in considerare conditiile locale.

Prezent si viitor: o chestiune de determinare politici. Pe baza acestor principii,
propunerile din aceasta Carte Alba vor:

e Structura relatiile UE cu societatea civili. Un cod de comportament pentru
consultare va identifica responsabilitati si va spori raspunderea tuturor partenerilor.
Va intari dialogul si va contribui la deschiderea fata se societatea civila.

e Utilizarea tot mai frecventa a experientei practice si abilitatilor actorilor locali si
regionali. In primul rdnd, aceasta este o problema a autorititilor nationale, in
concordanti cu conventiile nationale constitutionale si administrative. In acelasi timp,
UE va trebui sa valorifice potentialul de flexibilitate existent pentru imbunatatirea
modului Tn care politicile sale sunt aplicate de fiecare entitate.

e Construirea increderii publice in modul in care cei care elaboreaza politicile
utilizeaza recomandirile expertilor. Sistemul UE de utilizare a expertilor
multidisciplinari va deveni transparent pentru public si va fi supus dezbaterilor. Acest
lucru este necesar pentru gestionarea provocarilor, riscurilor si a chestiunilor etice
aduse Tn discutie de stiinta si tehnologie.

¢ Sustinerea unei definiri mai clare a obiectivelor politice ale UE si a imbunatatirii
acestora prin combinarea legislatiei formale cu solutii si sisteme de autoreglare in
vederea atingerii lor.

e Stabilirea de conditii pentru infiintarea agentiilor reglatoare ale UE. Aceste
agentii pot revigora efectivitatea si vizibilitatea legilor UE in ochii lumii de afaceri si
ai publicului prin aproprierea deciziei din domeniile tehnice de sectoarele afectate.

¢ Redefinirea rolurilor si responsabilititilor fiecarei institutii. Acest lucru ar trebui
sa ajute cetdtenii sd determine liderii politici §i institutiile sd fie responsabili pentru
deciziile pe care le ia UE.

Infaptuirea acestor actiuni nu necesiti neaparat un nou tratat, ci este in primul rand o
chestiune de vointa politica si ¢ o parte a unui proces mai amplu. Acesta vizeaza schimbarea
modului in care functioneaza Comisia UE si a modului in care actioneaza partile interesate, in
special Consiliul si Parlamentul european, tarile membre si cetdtenii europeni. Adoptand
guvernanta acasd, UE isi va aduce contributia la noile forme de guvernanta globala.

O noua focalizare a institutiilor UE. Ce s-ar schimba in realitate daca aceste propuneri ar fi
implementate? Reorientarea institutiillor (Comisia, Consiliul si Parlamentul UE) in cadrul
reformei propuse pentru guvernanta europeana ar trebui sa duca la:

e O orientare mai buna in utilizarea drepturilor si initiativelor Comisiei UE. O mai
bunad consultare si implicare, o mai mare deschidere in utilizarea recomandarilor
expertilor si o noud abordare a planificarii pe termen mediu vor permite luarea in
considerare a cererilor institutiilor UE si a grupurilor interesate pentru noi politici
legislative, pentru o mai buna plasare a activitatii in sprijinul interesului european.

e Legislatia UE se va reorienta spre principiile esentiale si cadrul general in care
vor fi implementate. In Cartea Albd se indica modul in care Parlamentul European si
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Consiliul se pot focaliza pe directia si continutul politic, iar implementarea sa-i revind
executivului. In acelasi timp, institutiile trebuie si fie capabile si-si intireasci
controlul asupra modului in care Comisia 1si indeplineste atributiile executive.

e Implicarea mai mare a actorilor nationali in stabilirea, aplicarea si Intirirea
reglementarilor si programelor Comisiei. Acest lucru va rezulta din dialog,
descentralizare, o mai stransa cooperare intre administratii §i 0 mai efectiva sustinere
a legislatiei comunitare. Mai mult, o participare mai mare a actorilor nationali si
regionali va pregati mai bine informarea publicului in privinta politicilor propuse spre
implementare.

Redefinirea rolurilor institutiilor este un pas important in pregatirea si coordonarea cu succes
a largirii UE.

O metoda comunitara reinnoitd ca model pentru viitor. Atat propunerile din aceasta Carte
Alba, cat si prognozele privind viitoarea extindere duc la revigorarea metodei comunitare,
ceea ce duce la urmaitoarea situatie: Comisia propune si executd politici, Consiliul si
Parlamentul European iau decizii si actorii nationali si regionali sunt implicati in procesul de
derulare a politicilor UE. Aceastd metoda comunitard a servit bine UE pentru aproape o
jumatate de secol si ar putea sa o facd in continuare, dar trebuie actualizata.

Pentru creionarea consecintelor unei guvernante europene mai bune a institutiilor, Cartea
Alba lanseazd o dezbatere asupra viitorului Europei. Reformarea guvernantei europene are in
vedere si modalitatile de schimbare a tratatului la viitoarea conferintd inter-guvernamentala si
prezinta cadrul unui model de organizare politica a UE:

e In distribuirea puterii intre legislativ si executiv modelul il urmeaza pe cel al
democratiilor nationale. La nivel european, separarea acestor doud roluri ar face mai
usor de aplicat principiile subsidiaritatii si proportionalitatii. In contextul extinderii
graduale a domeniilor in care decizia este luatd prin consens de catre Consiliul si
Parlamentul European (asa-numita procedura de co-decizie), aceste doud organisme
trebuie sa aiba roluri egale, ceea ce nu se intAmpla in actualul tratat. In acelasi timp,
clarificarea rolurilor trebuie sa permitd Comisiei sd-si asume in totalitate
responsabilitatea executiva.

e UE are nevoie de principii clare care sa stabileascd modul in care competentele
sunt partajate intre UE si statele membre. In primul rand, va trebui si se dea
raspunsul la o intrebare frecventd a publicului: ,,Cine si ce face in Europa?” Este
nevoie sa se raspundd la aceastd intrebare. Cartea Alba a demonstrat cd existd o
Europa in plind dezvoltare, o UE bazata pe o guvernantd la multiple nivele in care
fiecare actor contribuie in concordantd cu capacitatea sau cunostintele sale la
exercitiul global. In sistemul cu mai multe nivele, provocarea reala consta in stabilirea
de reguli clare pentru modul de partajare al competentelor; doar o viziune non-
excluzivd poate asigura cel mai bine interesele tuturor statelor membre si ale
cetatenilor UE.

Aceastd Carte Alba pune bazele unui proces care raspunde asteptarilor cetatenilor UE si
care ar trebui sd—i determine sd perceapd UE ca un instrument prin care se va produce
schimbarea. Reflectiile asupra acestor reforme vor continua si vor fi completate cu un
proces mai amplu de reforma constitutionald, care va fi initiat de Consiliul European care
se va tine la Laeken, un proces la care Comisia va contribui activ.
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5. Spre o guvernanta asociativa in spatiul scolar

Intr-un spatiu local traditionalist (unde, pasindu-se istoric - dupd expresia lui P. Cornea -
prin "ardere de etape", nnoirile sunt vagi si sincroniste, de aliniere) din ce in ce mai net
amendat de un timp global variabilist (in care consensul pragmatic tinde a inlocui, cel
putin in unele parti de lume, dictatul ideologismelor), orice schimbare de atitudine, chiar
de viziune, cum este mai-mult-decét-simpla-functionare institutionalda, este de intemeiat
cert i solid pe edificarea-lamurire, firesc-prealabili edificdrii-construire”. Educatia,
unde notiuni datate joaca inca rol de ideologeme, iar concepte inovative sunt compromise
prin uz sinonimic ori omonimic (uneori neglijent, dar alteori Tnadins-confuzionant — un
divide et impera semantic), nu are de ce face exceptie: proprietatea terminologica trebuie
sd fie/devina cerinta cruciala a agregatului cercetare-formare-dezvoltare (in aceasta ordineg.
Ne numaram printre cei care o practica, incepand prin a preciza cd, pe trase anterioare””,
ne ocupam aici de latura "suprastructurala”, profesionald, a educatiei scolare ca formare
procalitativa pentru reusitid educational-umand, posibil generabila prin guvernanta scolard,
lasdnd in seama avizatilor pe cea "infrastructurala”, a administrarii unitdtii scolare.

5.1.. Adoptarea guvernantei in spatiul scolar

Prima miscare naturala este, deci, elucidarea 'guvernantei' — atat din perspectiva crezului ca
o reforma robusta pentru dezvoltare durabild incepe in limbajul profesional (profesiolect), cat
si in perspectiva implicarii acestei notiuni in spatiul scolar. Aceasta si intrucat, venind din
Economie, ea si anturajul ei notional se aflad la Inceputul carierei epistemice: generalizarea si
extrapolarea domeniald; de asemenea, fiindca primii pasi - deocamdata teoretici - ai aplicatiei
ei educationale se fac in spatiul universitar (sub semnul acomodarii lui la teoria
corporatistd); in fine, deoarece eventuala acomodare a acesteia in educatia secundara pe filiera
celei tertiare este, esential, mai degraba decat o chestiune de gen proxim "dat" al celor doua
zone, una de diferente specifice "luate" intre acestea, in cauza fiind specificul tipului de
formativitate — in calea admiterii caruia stau varii dogme, printre care tipul pretins-
preuniversitar al scolarului, fortat-externa formare in-service (zis-"continua") a personalului
s, in speta acestei discutii, manageriatul neprofesionalizat, intru manipulare politica.

Ca intotdeauna, istoria cuvintelor este relevantd: 'guvernanta’ are etimon elin: 'kybernesis'
priceperea de a carmi/manevra, din 'kybernaein™”, cu derivatul 'kybernetes' (nume de agent) =
manuitorul carmei - evitam, se vede, "carmaci"... -, prin extensie pilot, apoi chiar capitan.

) Amintim, cultural-introductiv, ¢ inca traditia confuciana statua, in spiritul ei (sapiential) si in litera ei (hieratici),
(re)construirea viabild - mai ales Tn urma a ceea ce azi am numi o "rupere de paradigma" - a relationarii sociale,
in scopul major al optimei comunicdri, prin re(in)stituire conceptuala: desemnarea fiecdrui lucru pe numele lui
propriu ("Zhéngming', literal: "restaurarea termenilor"). Filosoful chinez explica... socratic valoarea cuvintelor:
'Zi-lu a spus: Conducatorul din Wei asteapta administrarea guvernarii. Care crezi cd este primul lucru de facut?
Maestrul a raspuns: Ceea ce este necesar pentru restaurarea numelor lucrurilor. [Pentru ca] daca numele nu sunt
corecte, limbajul se afld in discordanta cu adevarul lucrurilor, incat treburile nu pot fi duse la bun sfarsit si, in
consecintd, bunele maniere §i muzica nu prospera. Astfel, nici pedepsele nu pot fi pe drept acordate, iar atunci
oamenii nu stiu sd se comporte. latd de ce este necesar ca vorbele si modul in care le folosim sa fie cele mai
potrivite, pentru ca in exprimarea omului superior sa nu existe nimic impropriu'. (Analecte XIII, 3, in traducerea
lui J. Legge, de unde am rezumat). insa, desigur, nu "pedagogia" lui Confucius ne cheami, ci crezul emblematic al
filozofului chinez In materia guvernarii: 'Spre a conduce pe altii, este necesar sa stii mai intai sa te conduci pe tine'.
De unde - glosam -, trebuinta primordiala a "debabelizarii" — dintai Tn forul interior, apoi in cel public.

™) Cea mai recentd: T.M. Mihail. 'Relatii intraorganizationale in conditii de de-concentrare' [capitol de autor si
modul de formare manageriald continua in 'Management financiar si sistem decizional'], pre-print n portofoliul
ISE din 2008. Cum subliniam acolo, grafia "de-concentrare" nu este intdmplatoare.

***)

etimon mentionat in surse straine; la noi, A. Cornea (urmat mecanic de diversi) indica un 'kybernis', pe care,
insa, 1-am identificat doar ca nume propriu, de conducator in Lycia (poate, la origini, marinar...); asupra erorii
filologice a servil-preluatului "*kybernaien" vorbim la locul potrivit

30



Sensul figurat '[buna] cArmuire/guvernare' a statului(-corabie) este prezent, constata expertii,
incd la Platon, (in 'Legi™. Metafora a prins, fiind ilustrata™ in varii epoci si feluri, de la
majestatea elisabetand - regina insasi conducand corabia engleza pe oceanul... propriu - la
velatura alegoric-triumfala a noii Europe - drapele (o)randuite "corect politic" pe o arborada
cu cheie (MAST](tricht]), Turcie inclusa, directie de mers aluziva (la ora Europei "roz") - si la
caricaturi cu talc: "pilotul” Merkel intimpinat pe barcazul cvasiesuat al Uniunii, cu nadejde in
guvernanta-Steuerung...

LOUR COLUUNT 10 700 mAsY

Sub aceste auspicii originare (intreg pasajul notiunii spre modernitate facandu-se, desigur, pe
filiera latinei, prin 'gubernare') si moderne, guvernanta se vadeste un concept paradoxal, de
nu chiar astutios: simbolic, ideea "alegerii de cale" intr-un spatiu liber, cum este cel in care
evolueaza corabia, ispiteste ca una dintre cele mai permisive, mai democratice; dar un gand
mai departe pe acest teren avizeaza cd nimic nu este mai autocratic, mai... uniform, decat
regimul de pe un vas; nimic (cu o formulare a lui A. Marino) 'policentric, nu monolitic', aici.

Nu mai putin relevantd este extensia cultural-lexicala, care indeamna la intrebarea: care sa fie
resortul resurectiei 'guvernantei' in ultimele decade ale veacului trecut)? Cateva supozitii:

1/ relevanta genealogiei comune, in litera si in spirit, cu 'stiinta comunicarii si controlului’,
cibernetica, definitd acum aproape doua veacuri de Ampeére, fizician cu senecte preocupari
filozofico-taxonomice, 'partea politicii care se ocupa de mijloacele de guvernare' si
resuscitatd postbelic de un Couffignal ca 'arta a eficientei actiunii', dupd ce fusese adjudecata
de Wiener, ca un produs de razboi — dintre atatea, in conditiile ignorarii "marginalului"
Odobleja ("Psihologia consonantista" aparuse la Paris, In francezd, cu zece ani Inainte), ca
'stiinta cu obiect in studiul matematic al legaturilor, comenzilor si controlului in sistemele

*) al prestati, precizeaza filozoful atenian, de 'aristocratia de merit'; b/ cumva surprinzator (in treacat fie spus),
rinascimentala Florenta cosmatica, desi platoniana, pare sa nu fi re(cu)perat ideea — fie pentru ca marile ei minti
- agitatul Pico sau efeminatul lui "dascal", Ficino - au avut orizonturi mai degraba teologic-hermetic-astrologice,
fie fiindca, toscani, Medici-i erau nu corabieri, ci "finantisti" (de altfel, bancile, adevarate "state in stat", au,
pana azi... guvernatori); ¢/ in schimb, nu intimplator - din perspectiva tipului de putere -, galofilul Piotr Veliki
a avut gubernii, iar guvernoratele au fost, in lumea "de peste mari" (ca si in cea arabd), un gen de satrapii
moderne; d/ mentionam ca citatele de acest fel sunt de tip copyleft, fiind preluate din varii site-uri "generaliste™

) St.Leibfried. Die Galerie des Staatsschiffs, Bremen, 2008. Acelasi, impreund cu Gaines si Frisina, gloseaza
(Through the Funhouse Looking Glass: Europe's Ship of States, in German Law Journal, 10/2009): 'The ship as
pictorial and linguistic metaphor for the state dates back to at least the fifth century B.C., when we find explicit
reference to the "whole ship of the polis" in Aristophanes' [...] play "The Wasps", and seems to have maintained
a place in the collective Western psyche throughout the millennia’. Tn era UE, prototipul ajunge topos: T.Blair si
G.Schroeder metaforizau: 'statul trebuie sa fie nu la véaslele economiei, ci la carma ei', iar, recent, In culegerea
Checkel-Katzenstein (eds.), European Identity, din 2009, anume in studiul lor The politicization of European
identities, imaginea este livrata in registru eironeic: The ship of European identity has entered unchartered waters.
Its sails are flapping in a still breeze. Beyond the harbor, whitecaps are signaling stormy weather ahead.
The crew is fully assembled, but some members are grumbling — loudly. While food and drink are plentiful,
maps and binoculars are missing. Officers are vying for rank and position as no captain is in sight' etc. etc.
Si tropul devenise construct...
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tehnice si In organismele vii'. Cel putin sub aspectul apartenentei la aceasta "familie", extinsa
recent cu un Kybernin, medicament anticoagulant (probabil in ideea mergerii la tintd pe
fluxul sanguin a principiului sau activ), guvernanta pare a fi devenit una dintre tentativele
tehnocrate de a compensa derapajele de la deontologic ale democratiei rau intelese.

2/ reglarea prin in(ter)ventie terminologica a inca uneia dintre confuziile notionale prezente
indeosebi in presa si in discursul curent — politic, dar, din pacate, si profesional*): aceea dintre
‘guvernare' - conducere politica - si 'management' - conducere executiva. Este foarte plauzibil
sa se fi sperat ca paronimia government-governance, cu disimilare lingvistica nu in radacina,
ci in formant, sa rosteascd mai bine (mai plastic) decat omonimia government/management
distinctia de lexicon dintre proces/rezultat (-'ment') si stare/conditie (-'ance’). Sub acest aspect
- mai ales in situatia in care ce avansam la punctul urmator este tenabil -, guvernanta s-ar dori
raportata la guvernare din directie proprie; numai ca, asa cum transpare/rezultd din nenumarate
exemple "de consum", dilentantismul utilizatorilor pare, dimpotriva, sa fi sporit confuzia.

3/ intentia de a contracara tendinta de dezarticulare a 'management'-ului, una dintre cele
mai influente notiuni contemporane — demonetizatd ", insa, chiar de "practicienii" ei, fie prin
abuz de autoritate si prin coruptie, fie prin ezitdri (nici ele dezinteresate) in comutarea de la
simplul functional al raspunderii birocratice la procalitativul responsabilitatii adhocratice prin
asumare de risc; dar si sterilizatd de politicieni prin dispute care au evitat aspecte nevralgice
precum cel ideologic al descentralizarii - autonomismul -, sau de teoreticieni, care au incercat
paliative precum contrapunerea management/leadership, in locul complementarizarii ori
chiar sinergizarii lor. Sub acest aspect, emulii guvernantei par a intentiona (re)stabilirea unui
pivot si epistemic (defragmentat), si etic (redeontologizat).

Pentru a contura conceptual guvernanta si spre a repera locasul posibilei andocari a Educatiei
la "dana" ei, aruncam o scurta privire preliminara spre guvernare: ‘conceptul [...] este utilizat
pentru a desemna mecanismul de comanda al unui sistem social si actiunile sale prin care se
asigura securitatea, prosperitatea, coerenta, ordinea si continuitatea sistemului' (Bucur, ibid.).
Pana de curand conexatd exclusiv ideii de stat - mai ales national -, ideea a evoluat istoric de
la ‘conducere’ in general la 'mod de a concilia varii interese' i de aici la 'mentinerea ordinii' si
la 'pastrarea coeziunii sociale', desemnand exercitarea (autocratica/democratica a) puterii.
Aceasta este guvernarea politic-statala, a carei macroipostaza contemporana este viziunea
confederativa [sub]continentala ("state unite") sau planetara (sub egida ONU figureaza o
Comisie de Guvernare Globala), cu paliere supra-, dar si sub-nationale - regionale si locale -,
al caror apetit autonomist este puternic influentat de factori etnici si civiliza‘gionali***).

) Am analizat unele in alt loc: rispundere/responsabilitate, descentralizare/deconcentrare, reglementare/reglare,
profesional/ocupational, educativ/educational, metodologic/metodic, extra-scolar/-curricular, performare/performanta,
interdisciplinar/transdisciplinar (aceasta din urma — cu atit mai pernicioasa cu cét a trecut in noua lege!)
s.a. I. Bucur semnaleazi (v. 'Guvernarea economici in era globalizarii'. [in: Economie teoretica si aplicata,
7/2006]): 'Cu toate cad existd un numdr important de lucrari si studii consacrate acestui subiect, uneori discursul
este caracterizat prin confuzii si [prin] imprecizii terminologice, [prin] recursul la mituri si fictiuni i [prin]
preferinta pentru abordari ideologice in detrimentul celor stiintifice'). A. Marga deplange si el (intr-un text la
care vom face apel mai departe) lipsa din cultura noastra actuald a preocuparii pentru 'examinarea capacitatii si
folosirii legitime a conceptelor' (s.n.) ca si 'critica a ratiunii strategice' si 'critica a ratiunii instrumentale’'.

™) de unde eforturile in directia 'new management' — teren fertil pe care discutia despre guvernanta in Educatie
ar putea continua, in relatie cu 'knowledge management' si cu ceea ce, in alté cercetare, numeam 'educo-iatrie’

") declansand dispute nu doar in efectivitatea guverndrii, dar si in teoria guvernantei (‘multi-level governance’,
'transnational network of governance"); Leibfried e.a. noteaza (ibid.): 'Whereas the lawyers attempted to shape
European integration via the national Constitutional and European courts, political scientists' interpretations
were mostly observational, based on empirical analyses of political processes and institutions and less
hampered by preconceived normative legal categories' — reperul disputabil fiind, desigur, pentru majoritatea
tarilor, cel al suveranitatii; mai liber spus: al libertatii de optiune pentru o sfera de influenta sau alta...
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Ultimele decade au adus Tn joc ipostaza "micro™: guvernarea antreprenorialid — conducerea
institutionald la diferite niveluri de organizare: in firme-conglomerat, in corporatii ori in
unitati nonprofit, intre care si educationale. Dificultatile in dezbaterea si in practicarea
guverndrii sunt, opindm, optiunea pentru sensul abordarii: centrifug — dinspre subordonare
("de la mare spre mic", "de sus in jos"); ori centripet — dinspre coordonare ("de la mic la
mare"”, "de jos Tn sus"); si "cat"-ul de guvernare (mai degraba denuntabil decat deficitul fiind
excesul, prin care puterea de fapt tinde a excede autoritatea de drept: 'pas trop gouverner' -
si, ne ingaduim a adauga, prepunand, légiférer - spunea, acum un sfert de mileniu, marchizul
d'Argenson). De aici — eterna infruntare a autocratiei ca pseudoautoritate a puterii impuse
nu atat cu democratia(-cadru), Cat cu meritocratia ca putere reali derivata din autoritatea
castigata, infruntare care face inevitabila controversa ireductibild de norme si practici dintre
reglementarea externa/centrala (echilibru stabil dar reductiv, necesitand arbitraj independent)
si reglarea internd/proprie (echilibru instabil dar flexibil, cerdnd activism organizagional*)).
Guvernarea centralizatia, de subordonare - globala (internationalism, mondialism) /
regionala (sfere de influentd) / locald (autonomism teritorial/institutional) -, reduce
variabilitatea, dar si initiativa, oferind stabilitate "gardatd", dar si pseudoechitate, in timp ce
opusul acesteia, guvernarea descentralizatia, de coordonare, reduce uniformul normat,
oferind mobilitate responsabild, dar si "turbulente" — bine-venite, insa, dacd apropriat
managerializate™.

In acest context de semnificatii ale guvernarii, ideea guvernantei s-a reliefat si structurat, in
zona economico-financiara, intruchipand necesitatea controlului intern-organizational (in
unele tari/zone) ori extern-institutional (in altele) — asupra unei unitati date, menit (initial: n
arii endemic-corupte) zadarnicirii 'manevrelor frauduloase' ale executivului managerial.
Extensia "corporativa" s-a conturat din tentativa actionarilor (in cazul activitatilor lucrative)
sau a finantatorilor si a utilizatorilor (in cazul celor beneficiale) de 'a exercita o presiune
constanta' asupra oricarei surse de influenta ilegitima/ilicitd si, deci, de conflict de interese.
Parghia principald de actiune - asa-zicand: "carma" - este Consiliul de Administratie, forma
de organizare (mimata si in comunism, sub sloganul "conducerii colective") a carei activitate
asigura mersul corect al 'setului de mecanisme institutionale sau specifice pietei', garantand
obtinere de venituri financiare (‘'maximizarea valorii') / beneficii sociale (optimizarea valorii)
superioare investitiei. Veghind la respectarea drepturilor patrimoniale ("castig" cantitativ) ale
actionarilor ori nepatrimoniale ("beneficiu" calitativ) ale implicatilor, CA este 'interfata dintre
actionari s1 manageri' si 'piatra de temelie a sistemului de guvernare corporativé'***).

Asadar, din cauza - si in pofida - abaterilor repetate ale "jucatorilor" economico-sociali de la
conduita deontologica, guvernanta a fost (de) la inceput setul de constrangeri/restrictii prin
care s-a intentionat asigurarea echitatii in obtinerea si in distribuirea profitului financiar sau a

2 O frazi-sintezd la Bucur (lucr cit.): 'guvernarea este corelata cu modul de concepere si elaborare a regulilor
prin care sunt alocate valorile in societate sau este conceputad ca un ansamblu de tranzactii prin care regulile
colective sunt elaborate, legitimate, puse in aplicare si controlate’. Cheia problemei se afld, neindoielnic, in
formularea disjunctiva ("corelatda sau conceputa"), care ocoleste chiar miezul acesteia: cine livreaza regulile si le
vegheaza functionarea: statul coercitiv ca garant al guvernarii centralizate sau societatea ca girant al guvernarii
descentralizate? Sau, la varful ierahiei manageriale — cu nimerita expresie recentd a unui parlamentar de la noi:
Guvernul care are Parlament [ales pe liste de partid] sau Parlamentul [ales uninominal] care are Guvern?

) O discutie utila la: Cornescu, V. s.a. (2004). Management — de la teorie la practici. Buc., Ed. Univ., passim

"™ R. Locke, in 'What is American Corporatism?' (FrontPageMagazine.com, Sept. 13, 2002) considerd notiunea
‘In a (somewhat inaccurate) phrase', un ‘socialism for the bourgeois: 'Corporatism blends socialism and
capitalism not by giving each control of different parts of the economy, but by combining socialism's promise of
a government-guaranteed flow of material goods with capitalism's private ownership and management' —
"viziune" pe care experimentul comunist - trdit pe viu - ne face sa o prizam ca apartindnd unui Frankenstein la
scard sociala: ideolog organicist-utopic modeland un soi de lume-cyborg...
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beneficiului social. Totusi, controlul este - se noteaza - 'tratarea doar a simptomelor, nu a
cauzelor care genereaza probleme' in administrarea variilor tipuri de unitate statald sau
institutionald; iar aceasta cu atat mai mult cu Cat guvernanta insasi a fost mereu periclitata de
'structuri suboptimale' care au facilitat castigul 'pe investitia altora', introducerea si
mentinerea monopolului, aparitia si perpetuarea lipsei de motivatie si de cunostinte "la zi" ale
managerilor, conflictul de interese sau chiar nerespectarea codurilor de guvernanta - de rang
national ori de domeniu - si a Indicilor de guvernanta generali (Gompers e.a., Kaufmann e.a.)
ori zonali (de exemplu, pentru Africa, Ibrahim). Incat vechea - si rezidenta - trebuinta a
"pazirii paznicilor" a redenumit controlul, Tn epoca tututor corectitudinilor politice,
‘asigurarea transparentei' si, cel putin in unul dintre modele, 1-a transformat ih monitorizare
preventiva, din interiorul unitatii vizate. Semnificativ, legislatia germana prevede in locul CA
un Consiliu de Supraveghere menit a 'monitoriza permanent activitatea directorilor’, ca
'interfatd intre acestia si adunarea generald'. Dupa decenii de control remedial-penalizator
("pozitivism managerial™), monitorizarea este consacrata ca instrument preventiv-reglator.

Constrangerile tehnice prin guvernantid sunt dublate, insa, din nefericire, de unele
principiale — ale guvernantei. In spatiul "unit"-european, conceptul este minat de dispute
imagologice. Aparuta in lumea anglo-saxona in context neoliberal si definitd de World Bank:
'the capacity of the government to effectively formulate and implement sound policies and the
respect of citizens and the state of the institutions that govern economic and social
interactions among them', guvernanta este contestata in aria francofona ca: 'une théorie de la
décomposition de I’Etat, une rupture du pouvoir décisionnaire de I'Etat garant de la
souveraineté populaire, remplacé par une démocratie participative n'ayant aucun attribut
réellement politique; [...] le glissement du gouvernement a la gouvernance démontre que I'on
est passé d'une civilisation garante de l'intérét général, a une société pragmatiste,
particulariste et utilitariste, garante d'intéréts singuliers, dans laquelle la notion de bien
commun n'a plus de place véritable'.

Guvernanta, deci — un soi de... cibernetica amprentatd ideologic: stimul de la dreapta liberala
si feedback negativ de la stanga socialistd”: o "schisma" nu doar semantica.

Si inca: in timp ce lumea anglofona pune accent constructiv-proiectiv, de "punere in opera",
pe rolul actantilor (‘consistent management, cohesive policies, processes and decision-rights
for a given area of responsibility'), cea francofona considera - polemic - drept dominant
sensul centrat pe obiect: 'controversata, inteleasa si definita divers si adesea contradictoriu’,
governance (‘orientation stratégique, objectifs atteints, risques gérés comme il faut et
ressources utilisées dans un esprit responsable’) a inlocuit, simplu-functional, 'governability’.
Mai mult: chiar inauntrul aceleiasi arii, 'governance’ este, pentru unii, de factura normativa si
strategic-elaborativa, baza teoretica a conducerii, ‘filozofia de a guverna' - guvernarea fiind
(cf. www.infonews.ro/node/42831) 'exercitiul operational prin care se realizeaza obiectivele
guvernantei', 'one of the actors in governance' (exista si 'governance without government'!) -,
iar pentru altii sensul este invers, aplicativ-tehnic, practic (‘kinetic exercise of management
power and policy"), desemnand activitatea concreta a guvernarii (‘what a government does').

In acest concert usor cacofonic, trebuinta "educationalizarii" ideii este evidentd: guvernanta —
panaceu de putere - "intramanagement" local eficient(izat) tintit pe organizare-control - sau
sursa de autoritate - "supermanagement” central de conceptie-normare-elaborare-aplicare -,
ambele (mai mult sau mai putin) formale? "Conciliante" ca 'suportul de decizie si de control

“) Dificultatea ideologiei marxizante de a concepe statul nu interventionist, ci facilitator este de nezdruncinat (v.
P. Zgaga. Reconsidering Higher Education Governance. University of Ljubljana - citdnd culegerea din 1991 a
lui G. Neave si F.A. van Vught, Prometheus bound: The changing relationship between government and higher
education in Western Europe; cf. www.aic.lv/bolona/2005_07/sem05_07/z_coe.../Keynote_Zgaga.pdf).

34



[...] obtinut prin reguli si proceduri formale si informale - interne sau impuse extern [...] -
implementate atat la nivel strategic, cat si operagional'*) [s.n.] sau 'contextul in care se
produce actiunea cetatenilor si a guvernantilor, n care se implementeaza politicile publice si
unde se exprima identitatile si institutiile civile™ nu rezolva defel cazul, pentru Educatie.
Asociativul scolar de-concentrat (al carui specific presupune, ca si actul optiunii, o abordare
atentd conceptual) cere o "a treia cale” ): ceea ce am numi "promanagement” transversal
de autoritate reali - a profesionalului, modelat metodologic - creind putere reala.

Este, insa, de adaugat imediat: nu in termenii acelor principii - generoase, dar generale - prin
care OECD ('Principles of Corporate Governance', 1998) cuprindea, in conventie ideologica
si normativa, idealurile democratice ale tuturor domeniilor activitatii umane "urbis et orbis™:
'geo-political (nation-state), corporate (business entity), socio-political (tribe, family)":

- participarea cetatenilor in procesele de luare si de implementare a deciziilor;

- respectarea drepturilor omului in statul de drept;

- garantarea transparentei 1n luarea-implementarea deciziilor dupa reguli clare, bine
definite;

- promptitudinea in a raspunde tuturor cetatenilor;

- orientarea catre consens prin medierea diferitelor interese;

- egalitatea si incluziunea prin eliminarea oricdror discriminari;

- eficacitatea si eficienta In orientarea resurselor publice spre interesul general al societatii,
in lumina unei dezvoltari sustenabile';
si nici, pe de altda parte, a celor de manual de eticd a business-ului, lecturabile, in tablou
ideal(izat) ™, pe orice site de popularizare a "bunei" guvernante (v. mai jos) - honesty, trust
and integrity, openness, performance orientation, responsibility and accountability, mutual
respect, and commitment to the organization -, ci a unora specifice. Dar, iardsi, a unora nu de
genul celor particularizate de acelasi OECD in 2004 pentru relatia de piata (transparenta si
eficienta pietelor, drepturile actionarilor in relatiile cu managementul, tratarea echitabild a
actionarilor minoritari, rolul stakeholder-ilor, accesul la informatie, raspunderile board-ului),
ci a unor componente "naturalizate” educational, cu punct de pornire ntr-un model fie
"paradigmatic” - precum cel al "bunei guvernante" - fie modelat pro causa.

Calea de acces la aceasta instantd se dovedeste, 1nsa, dificila, zona care abordeaza tema fiind,
deocamdata, cea universitara, iar ea, vom vedea indata — in chip mai degraba principial decat
practic(abil). Realitatea blocurilor de semnificatie, functie de cdmpul si de anvergura aplicarii
- guvernanta politica (statald) si guvernanta antreprenoriala (institutionald) - indica drept
obiect de discutie, in perspectiva profesionala, pe cea de-a doua™™, in directia asigurarii

") Adriana Miu. "Guvernanta corporatistd — strat birocratic sau un nou instrument de creare de valoare"? Cf.
www.ensight.ro/newsletter/no20/articol5.htm

") Cf. Monica Munteanu, 'Guvernanta europeand si dinamica formularii politicilor publice in Romania' (cf.
www.sferapoliticii.ro/.../art06-munteanu.html): ‘altfel de guvernare' ["bund"], guvernanta se realizeaza in/prin
'retele parteneriale: sociale (guvern-patronat-sindicate), public—privat (structuri de stat - mediul de afaceri) sau
civic (autoritati publice - societate civild)'

") termen intrinsec universului notiunii in cauza, vizand caracterul consubstantial - pe integrala referentiala
statal-antreprenorial (a se vedea mai jos) - realitate-model

Heede)

cu evidenta tentd...pedagogica, daca avem in vedere ca notiunea a fost preluatd, de organizatii precum
Banca Mondiala, din teoria economica britanica si aplicatd ca bazd de lucru in tarile in curs de dezvoltare, Tn
scopul incurajarii unor decizii articulate, mature, transparente s.a.m.d; ori poate, mai degraba, daca paridsim
ipocrizia "corectitudinii politice™: a descurajirii, Tn acele zone, a contrariilor acestor calititi

*%

) punctele de contact de-concentrare (profesionald) - descentralizare (administrativd), facand, totusi,
inevitabil aspectul politic (dar Tn sens nepartizan) al guvernantei: gestionarea corecta a participarii locale la
evolutia formei de organizare sociala care este scoala formala
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conditiilor de producere si prestare a unei influente real-formative si procalitative de catre
un staff organizational condus de un board institutional (ale caror rezultate sunt de constatat
prin audit profesional) — cu insistarea, insa, asupra adevarului indeniabil cd guvernanta
antreprenoriald de unitate educational-scolard face sens doar in prezenta ideii de de-
concentrare”, simultand descentralizarii, dar distinctd de aceasta.

Garantia nomica necesara este daca sau cum finalitatile majore ale de-concentrarii in Educatie:

* priorizarea absolutd, in spiritul managementului de risc pozitiv, a formarii real-continue
de optima orientare a personalului managerial-profesoral, innoitd in directic metodologica,
interna spatiului scolar si centrata pe zona — conditie prima a reformei reale;

* imbinarea localizarii cu europenizarea-globalizarea in proiectarea-performarea curriculara
omogeni transdisciplinar-cross-curricular-coformala ™, in perspectiva prodemultiplicativi;

» "corporativizarea" libera a unitatilor scolare pe orizontala tipurilor de scoald, cu implicarea
(cointeresarea) beneficiarilor institutionali ai resursei umane pregatite, in fiecare cohorta
scolard, ca forta de munca, i nu ca mana de lucru;

* valuarea meritocratica a traiectului evolutiv al tuturor implicatilor in proces, scos din
"ograda" rezultatului scolar si tratat ca proiect personal de reusita educational-umana —
pot gasi, aici si acum, Sprijin autentic in ceea ce - nestingherita de interesele extraprofesionale
caracteristice unui "top-management™ central politic-discretionar - propune guvernanta:

— balantarea raspunderii juridico-manageriale cu responsabilitatea liderial-profesionala;
— efectivitatea procesului specific conferita de asociativitatea proactiva libera;

— autoconducerea de spirit tehnocratic a unor structuri scolare "luate" (convenite);

— monitorizarea-evaluarea-relevarea deontologica a efectelor de formare.

Indispensabil acestor deziderate, spiritul antreprenorial - reglator prin insasi natura sa -
are, desigur, nevoie nu numai de "disciplinare" (contabild), ci si de independenta
(profesionald) de initiativa si de actiune. O guvernanta educationala optima, stimulativa de
functionare, dar mai ales de calitate superioara, ar urma sa se constituie, deci, nu doar din
restrictii: constrangeri, generatoare de raspunderi functionale sub semn juridic; ci si din
libertati: permisivitati, deschideri contindtoare de responsabilitati procalitative***) , Sub
emblema etica. In fapt, Tn primul rand din acestea — din ratiunea simpla a productivititii
prin implicare: miezul guvernantei scolare este inversarea raportului actual dintre obligatie
si asumare.

Odata produsa aceastd normalizare de viziune, ramane ca orientarea deontologica schitatd sa
fie plasatd pe canavaua asociativitatii si ca agregatul obtinut sd se constituie in nucleu al unui
program national de formare pentru guvernanti. Dar care este, pentru educatia scolara,
sensul optim de actiune prin tandemul permisivitate (asumare) - restrictivitate (obligatie)
apt sa faciliteze actiunea acestui "cuplu de forte"?

Din perspectiva reformatoare si investivd de/in resurse umane, acesta este o chestiune de
perspectiva criteriala:

“) Cf. Mihail, 'Relatii intraorganizationale...', passim.

) respectiv: # "transversal" (melanj topic, rimanere la "ce") si = "dincolo de" (internalizat, comutare la "cum");
scos din confuzia cu transdisciplinarul si statuat ca implicare in curriculum a evenimentialului, a "viului";
preluarea in curricularul uzual, azi inchistat, a spiritului liber al non-si in-formalului si a "extragcolarului"

™ dintai, citre zona de gandire manageriald exprimati de conceptul de benchmarking (ca actiune dinamica)
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- daca privita ca set de SISteme de reglementare a comportamentului managerilor si definire a
regulilor jocului managerial™ [s.n.], evoluand ca mecanism de putere, guvernanta apare ca
zona a "principialului" bordant-birocratic, restrictiv prin reguli si prin forme institutionale
de control (CA, audit), vizand produse fizice si justificari contabile (obligatii indeplinite).

- dacd vazuta ca exercitare prin resurse organizationale a autoritatii legitime, dobandite,
cu tintirea efectului (responsabilitati onorate), ea se vadeste un demers metodologic-actional,
adhocratic, permisiv prin initiativa si prin preluare de risc: o actiune reglatoare in relatie cu
un reglementativ standardial, dar mobild conceptual si dinamica in preluarea si chiar in
stimularea sugestiilor interne (inovatie) si externe (benchmarking), purtatoare de virtuala
valoare modificata — in sensul procalitativ pe care, in ceea ce ne priveste, il sustinem si
argumentam consecvent, prin distingere de cantitativa, mecanica "valoare adaugata".

O intrebare legitima este dacd - si in ce mésura - Educatia secundara poate E)rlmi un impuls
in acesta directie de la cea tertiara. O recenta conferinta-eseu a lui A. Marga” - ‘Governance,
schimbare culturald, excelentd' (2010) - poate oferi un reper. Pornind (firesc- )no:glonal autorul
invocd indeménarea cArmirii ) unui vas pe mare, dar, pe urmele lui P. Zgaga™  (citat, dar...

in alt context), si aristotelicul 'phronesis', implicand, prin distingere de ‘techne’, 'intelepciunea
de natura morald', 'capacitatea de a lua decizii intelepte in imprejuriri irepetabile’ [s.n.].
Paradoxald pentru autoreproductivii educationalului considerat sub specia recurentei anuale
(si administrative, si curriculare), alegatia este, in acelasi timp, nu mai putin alertanta pentru
cei care realizeaza ca activitatea de conducere - fie ea si preponderent lideriala - nu este
compusa doar din "inedite" carora guvernanta sa le fie alocatd exclusiv. Ba chiar dimpotriva.
Cu guvernanta ca 'rezultat al trecerii societdtilor europene in faza democratiei postegalitare'
suntem, spune autorul, la ora 'abandonarii abordarii egalitare a personalului, departamentelor
universitdtilor, a "fictiunii omogenitdtii", in favoarea abordarii din perspectiva excelentei' S
— afirmatie mai mult decat transantd, prin trecerea din extrema aplatizarii comunizante fortate
in cea a exceptionalitatii (de dlscutat)******) Considerata 'ansamblu de reguli si sisteme de
reguli' (‘scrise 1 nescrise') 'care structureaza viata comunitatilor si care pot fi identificate in

? G. Charreaux, apud N. Feleaga si C. Vasile (cf. www.ectap.ro/articole/121.pdf); autorii roméani agreeaza
punctul de vedere ca, 'In tara noastrd, intr-o economie cu o piatd financiard nesemnificativa, modelul de
guvernantd mai adecvat este cel fundamentat de implicarea tuturor partilor participante (stakeholders)' — s.n.

“) cf. web.ubbcluj.ro/news/presa/presaUBB.php?lang=&sort...page...; contributia survenea la un oarecare timp
dupa ce autorii romani sus-citati observasera: 'mediul academic se situeaza intr-o stare incipienta de asimilare a
teoriei si [a] practicii de guvernantd', ceea ce 'impune un studiu fundamentat al guvernantei [...] (in care sa fie
vizate, in egald masura, aspectele conceptuale si cele practice)'; intre timp, unele cursuri universitare aparute
extind aria domeniilor referentiale (de ex., www.euro.ubbcluj.ro/.../guvernanta_europeana_seml_an2ae.pdf)

“) pentru care este creditat etimonul 'kybernaien’ [?] — un lapsus calami, desigur, chiar daca recurent in text

Fkk

) Higher Education in Transition. Reconsiderations on Higher Education in Europe at the Turn of Millennium,
Universitatea din Umea, 2007

") excelent - explici A. Marga (neconvingitor — prin amestecarea valorilor) - este innoirea, originalitatea,
solutia mai buna, rezolvarea de probleme, aplicatia superioara, sporirea cunoasterii, competitivitatea cercetarii

FkhF A

) Cum am sustinut in diverse imprejuriri - 'Impactul reformei' (2001); 'Standarde manageriale' (2001-2002);
'Epistema calitatii. Un model' (2003); 'Managementul si cultura calitatii la nivelul unitatii scolare' (col., 2005);
Tmpactul competentelor de cercetare ale profesorului asupra reusitei scolare' (2007); "Management educational.
Relatii intraorganizationale in conditii de de-concentrare'. Modul de formare manageriald continua, in 'Politici de
descentralizare in invatamantul romanesc. Managementul financiar si sistemul decizional' (col., 2008); 'Modele de
interventie', in 'Managementul calitatii in invatamant; cercetarea-inovare specific-profesorald de echipa' (col., 2009) -,
ntre legitima (democratic) egalitate de sanse la/pentru intrarea in sistem si eventuala excelenta (reald), de proces,
educo-formativului i este imperativ necesar criteriul sanselor echivalente - de parcurs si la iesirea din sistem -,
care este nu doar legitim in registru meritocratic, dar, mai ales, intrinsec deontologiei guvernantei (mai net spus:
tintit-anticoruptie, prin repunere in raport firesc a calificarii cu certificarea, azi inversate, cu grave urmari, la noi).
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limbaj, obiceiuri si coduri de comportament, norme, legi si institutii' si ca opundndu-se
‘parametrilor cantitativi', 'birocratiei auditului' si controlului ‘aplicarii standardelor’,
consacrarii profesionale prin ‘agentiile de evaluare si acreditare', inlocuirii 'relatiei educative
profesor-student' cu ‘raportul ofertant-client' - ‘reducerea misiunii la functii' -, guvernanta
este, pentru A.Marga, componenta reglementativa (nu reglatoare) a culturii organizationale
din spatiul (nu din mediul) universitar. Declarand 'importantd' observatia ca guvernanta
‘'operates at many more levels in a university setting that would be the case in a traditional
company or non-profit organizational structure' si opinand - cu dreptate - ca 'analogii precum
universitate-companie sau universitate-asociatie civica trebuie parasite', autorul admite raportul
de subordonare guvernare-governance (pe care o numeste, poate supralicitant, 'cunoasterea
governance'), dar crede: "governance" este altceva' decat ce se intelege uzual prin management:
‘organizarea si coordonarea activitdtilor unei unitati (intreprindere sau comunitate) pe baza
unor scopuri si a unor valori stabilite’ [s.n.]; si afirma ca, pe cand managementul 'isi asuma
repere prestabilite’ (s.n.), governance 'include recursul la comunicare si chiar [la] dialog'.

Distingerea, in cdmpul semantic al managerialului, a aspectului guvernantial de cel gestional
este legitima, dar separarea guvernantei de management este hazardata, confuziile provenind
din genul proxim ‘organizare' putand fi eliminate (formativ-)competential. Pe de alta parte,
ideea nasterii comunicdrii $i 'chiar' a dialogului managerial abia odatd cu guvernanta este
fortatd (cu artificiul 'valori stabilite' = 'repere prestabilite') si sugereazd mai degrabd o
chemare autocratica decat o scarad de valori — cu atat mai mult cu cat expressis verbis autorul
considera cd, in guvernanta actuald, autoritarul 'gouverner' francofon a fost inlocuit de
'functionalismul' britanicului 'governance’. Ethos-ul profesional, mai afirma A. Marga, nu
este admirabil fara atitudine: 'nu doar competenta profesionald a specialistului conteaza, ci si
felul in care acesta intelege sa o foloseasca in comunitate, nu doar cunoasterea stapanita, ci si
congtiinta de sine'. De aceea, este surprinzatoare plasarea liderului in zona reglementativului
fix, nu a reglatorului variabil. Tn lipsa acestei variabile, guvernanta sti si rimana simplu
instrument de control si parghie de centralizare locala a puterii in conditiile descentralizarii
nationale (cum, de altfel, se Intdmpla, indeosebi in universitdti particulare). lar aceasta cu
toata dorita reconfigurare de principiu a ‘profilului celui care ia deciziile' — mai ales daca
prima dintre cele cinci 'mutatii' notate de autor ar consta numai in 'schimbarea de perceptie'
asupra tratarii 'celui condus' ca 'participant (s.n.) la implementarea' deciziilor, asadar nu si la
elaborarea lor. In acest caz, este de intrebat ce adaugi guvernanta autonomiei universitare:
doar vagul 'autoorganizarii mai apte sd genereze performante competitive in epoca
globalizarii'?

Dezidealizarea tabloului depinde de dezomonimizarea conceptului-cheie al sustinerilor citate:
performanta universitara (insitutionald) ca pivot al excelentei si unic tel opus uniformizarii
— autorul nsusi distingdnd, de altfel, intre specialistii 'capabili sa sporeasca cunoasterea' si cei
'apti sa aplice cunostintele'. Printre asemuirile ilicite pe care le mentionam intr-o notd figura
‘performare/performantia’ — confuzie frecventd care ignora ca performanta, reprezentand
excelenta ca valoare creata, este conditionata de conceperea-practicarea uzuala, curenti, a
performarii procalitative menite obtinerii unei plaje de valori modificate. Or, aceasta nu se
reduce la 'implementare’, ci include obiectul profesional propriu guvernantei ca ingredient
managerial garant pentru ceea ce numeam productivitate prin implicare: co-elaborarea.

Reperele mentionate de A.Marga ca presupunand 'tematizarea guvernantei' - de la 'evaluarea
situatiei existente' (inclusiv a 'randamentului fiecdrui post din administratie’) si a
'potentialului existent', la 'organizare adecvata' (‘un eficace sistem tutorial') si la 'finantarea pe
proiecte'; de la un 'program de cercetare stiintificd', la motivarea 'pentru efort intelectual si
performantd' si la 'punerea pe prim-plan a formarii competentelor'; de la 'evaluarea periodica
de catre agentii specializate', la 'pozitionarea in competitii' (inter)nationale si la 'credite
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transferabile’ - sunt deja (iar altele trebuie sa devind) comune domeniilor cunoasterii ), dar si
gradelor Educatiei, insd in mod specific fiecaruia. Precizarea ne pare majora, permitand
stabilirea unor politici (v. mai jos) manageriale: daca "pariul" marturisit al ariei universitare
este implicarea economico-sociala a cat mai multe dintre unitatile ei, esential celei scolare
este aducerea (curriculara) a vietii in scoala — sens praxiologic in care guvernanta este,
mai degraba decat o strategie (finalitdti), o tactica (‘ginte)**).

Tn termenii de-concentririi educationale, cuplul permisivitate-restrictivitate pune
problema de efectivitate in conditii de eficacitate: ducere pana capat prin operationalitate
reglatoare, in raport - supraunitar - efect-produs. In aceasti lumini, eficienta cheltuirii
banilor publici prin 'bugete bazate pe performantd” - aspect important al managementului
scolar in general - axeaza, totusi, activitatea pe criteriul financiar, alimentand mentalitatea de
factura pasivista "cate resurse, atata calitate", in defavoarea firescului raport invers, cu baza
in responsabilitate: "cu cat mai multa calitate, cu atat mai multe resurse". Or, "activismul" -
concept (s1 act) inca de recuperat, la noi - unui "guvern scolar" stimulativ (nu prin "biciuire"
pentru "performantd", ci prin motivarea pentru reusitd educational-umana a tuturor
factorilor implicati) are drept "spirit si literd" ale modului de lucru o guvernanta
presupunand predominanta permisivului (resursei "calde” formate) asupra restrictivului
(resursei "reci" alocate).

Abia clarificarea substantei acestei notiuni permite rostirea fara vreo retinere a truismului ca
realizarea efectiva a unei guvernante scolare presupune - prin chiar ideea cooperarii -, nu
numai constienta, ci i coniventa "guvernatilor" fatd de conventia propusd de "guvernanti" —
ceea ce nu se obtine prin "regulamente de ordine interioard"; nu "conformarea la reguld" este
cheia succesului, ci contribuirea la ea in spirit liber, in prezenta, insa, a unui set de penalizari
pe cat de drastic, pe atat de specific™ .

5.2. Modelarea guvernantei in spatiul scolar

In acest sens, avem convingerea ci o guvernantii scolari eficace nu poate porni cu sanse
de reusita decat de la declararea - Tn deplin acord, de altfel, cu spiritul antreprenorial -
educabilitatii ca forma de proprietate particulara — situatie in care, incunostiintat prealabil
- prin forme curriculare autentice §i atractive -, de aceastd conditie si de consecintele aferente
iesirii din ea, fiecare formabil ar proceda la actul educational in termeni de responsabilitate.
Astfel, instanta de responsabilizare ar avea ecou si in prea-traditionala societate romaneasca,
ca mod activ de construire a culturii organizationale. Dimpotriva, incercarea de impunere
discursiva, prin "didascaliile" orei de dirigentie, a 'puterii legii' (consideratd de Donath si
Seulean esentiald) este semn de slabiciune. Ea va ocaziona mereu confundarea transparentei
cu fragilitatea, a monitorizarii cu punerea de limite si a evaluarii cu pretextul de certificare,
perpetuand mentalitatea conform céreia, si pe calea guvernantei, "cresterea raspunderii" prin
"masuri" prevaleaza asupra optimizarii responsabilitatii printr-un regim de prioritati.

") motiv pentru care este cu totul surprinzitoare, in textul analizat, lipsa, din enumerare, tocmai a domeniului
Educatiei

) analogic, guvernanta ar fi, deci, pentru opera de management ceea ce pentru opera de arta sunt nu poetica
("a spune despre a spune™) ori chiar poietica ("a spune despre a face"), carora le corespunde 0 metaguvernanti,
ci compozitia-interpretarea de gen happening (in sensul transparentei, nu al improvizarii). Aceasta, insa, daca
spatiul referential nu se afla n stadiul civilizational in care "cdrmuirea" procedeaza, etern, la "recarmire"...

") L. Donath si V. Seulean - cf. www.fiscalitatea.ro/index.php?pag=a&aid=284&title...

Heede)

amendarea parintilor pentru faptele copiilor lor este cu atit mai ilara ca text de lege cu cét aceste fapte se
produc, de reguld, la varste la care faptasii sunt declarati social-responsabili prin chiar detinerea unui act de
identitate si la care "dresajul" prin ricoseu, pe care mizeaza aceasta "masurd", nu mai are, in ziua de azi, efect —
micul trafic de produse etno-botanice putand asigura "banii de buzunar" eventual retrasi de parintii amendati...

39



Tn acord cu ideea de-concentririi, modalitatea fundamentali de guvernanti scolari este
- 51 ideea trebuie subliniata apasat - curriculara; dar cu o conditie: ca subiectii educatiei sa
fie considerati si tratati curricular ca atare: nu beneficiari-obiect ai expertizei oferite/facilitate,
ci drept utilizatori-subiect ai ei — ceea ce ingaduie transferul, la scara si la specificul scolii,
al principiilor mari ale guvernantei ('Carta Alba', CE, 2001), considerate ca pachet de valori
a caror ordine depinde - ne ingaduim a repeta - de nivelul de civilizatie cultural-conceptuala
si deontologica al societdtii care le practica lucid: 'transparenta’ (in baza subsidiaritatii),
[co]'participare’ (cu proportionalitate de gen 'multilevel’), [raspundere-]'responsabilitate’,
‘eficienta’[-efectivitate], 'coerenta’ [nomic-actionala] de sistem. Acestea pot fi standardizate si
pentru campul scolar (in conventia propusa: atat administrativ - descentralizare -, cat si
profesional - de-concentrare), ceea ce este pe deplin realizabil si pentru "regulile nescrise” ale
guvernantei antreprenoriale, din care enumeram citand -interpretand: debirocratizarea
(controlul rationalizat prin reducerea numarului de comisii), fiduciaritatea (capacitarea la
voluntariat bazat pe ncredere™), liberalizarea (facilitarea competitiei de gen "piata" in
unitati nonprofit), paradigmarea (nedimensionarea schimbarii sub/peste suportabil).

Succesiva edificarii si prealabild asezarii in standarde specifice unui domeniu, este, desigur,
modelarea guvernantei. Cu predominanta orientare praxiologica in actualizarile disponibile,
aceasta s-a axat pe principiile generale, dar a simtit nevoia unei (considerdm) supramarcari:
'‘buna guvernanta'. Si este de reflectat daca, prin aceasta, avem de a face cu un calc dupa
"buna practica" (caz in care statuarea autoritaristei 'best governance' nu poate fi departe...)
sau cu un captatio paternalist al celor pentru care un diez emotional conteaza cat zece
argumente.

Dar, oricum ar fi, aceastd formula confirma vocatia aplicativa, tactici a notiunii in speta” .
Una dintre cele mai citate reprezentari (v. figura de mai jos) releva identificarea conceptului
in cateva acte de relationare - reperul de legalitate (sine qua non, de altfel) fiind unicul
"static" -, dar (salutar, din punctul nostru de vedere) si structurarea componentelor intr-un

model circular, sugerand dinamica aplicarii.

Consensus Accountable

oriented

Participatory Transparent

GOOoD
GOVERNANCE

Follows the Responsive

rule of law
Effective and Eq:::;?:;?:‘: d
Efficient

“) unele — relevate Tn V.M.lonescu, Guvernanta corporativa (cf. www.money.ro: Lideri, analize, comentarii)

k)

un exemplu: euro-programul 'Teritoriu de coresponsabilitate' (cf. teritoriudecoresponsabilitate.ecosapiens.ro/)
pilotat la Timisoara. Participanti in Grupul de Coordonare: 'reprezentanti ai institutiilor publice, organizatiilor
neguvernamentale, mediului economic si academic'. '31 de indicatori de bundstare' au fost supusi validarii de
catre cetiteni. "Educational" prin tema integrarii profesionale a persoanelor cu dificultdti si prin orientarea sa
expres-civicd, programul nu a dezvoltat subiecte specifice invatdmantului, dar poate fi utilizat i pentru acestea.

) faptul c&, la nivel de definire, guvernanta isi aproximeaza propriile repere/dimensiuni/fundamente notionale
netrebuind considerat statut de corpus "teoretic"; actiunea are, si ea, principiile ei

****)

conceptistica americana le simplifica: ‘accountability’, 'participation’, ‘predictability’ si 'transparency’
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(Multe astfel de design-uri, cu repere extrem de diverse sunt puse in circulatie — vezi Internet,
sub genericul "Images for Governance Model". Retinem dintre acestea - mai degraba cu titlu
de curiozitate - unul din domeniul nostru de interes):

SharePoint Governance Kit for Education

* Site Request Wizard
* School Enforced Metadata
* Student Usage Policies Awareness

* Teacher Review & Approval * School/Dept/Class Site Directory
* Personalized Student Navigation
* Topic-based Knowdedge Discovery
* Related Student Resources

* Autamatic Class Expiration

* Integrated Site Archive

* Automatic Previous Year Archive
* Online Teacher Delete Approval

* Site specific Quotas ' * Proactive Usage Monitoring

+ Secured Teacher-only Areas g * Schaol/Dept Collab Dashboards
*Usage of Approved Templates 5 * Teacher Participation Metrics

* Usage of Approved File Types + Student Usage Trends Analysis

SPEOKTECH | »

Criteriile/indicatorii de evaluare/misurare a calititii guvernantei sunt firesc-tehnice/tehnici”.
Se inchide, astfel, cercul ideilor contribuind la compactarea notiunii de (buna) guvernanta
corporativa, cu pivot in (co)participativitate: de la planul general "democratie participativa"
- alternativa la cea deliberativa, aparuta (se puncteaza), spre a veni 'in intampinarea revarsarii
necontrolate a lumii politice peste politicile publice' si spre a contracara 'deturnarea partizana
a unei legislatii imperfecte' -, la planul aplicativ, al conduitei (comportamentului)
asociative, echipier, de proiect. '‘Buna guvernanti' cere executantilor («agenti») sa respecte

“) pentru guvernanta statald, ele sunt menite a constata 'cat de capabile de reforma efectiva sunt guvernele';
‘Sustainable Governance Indicators (SGI)', din 2009, tintesc analiza reformelor dintre tirile membre ale OECD
pe baza celor convenite international - 'planificare strategica, eficienta resurselor, cooperare internationald si
invatare institutionala’ [s.n.] - si capacitatea fiecareia de a raspunde "provocarilor" contemporaneitatii functie
de influenta pozitiva/negativa a propriilor actori sociali; pornind de la cea din urmaé si mutdnd/adaptand ceea ce
este de mutat/adaptat, aceste niveluri de indicatori sunt perfect valabile si pentru spatiul gcolar
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Tn mod egal, intr-o unitate, drepturile, exigentele si preocuparile' tuturor tipurilor de implicati:
stakeholders — reprezentantii grupurilor de interese legitime intr-o relatie organizationala; ;
shareholders — persoanele autorizate Tn derularea activitatii in organizatiile nonprofit;
riskholders — investitorii de active financiare/intelectuale cu scop de optimizare a investitiei.
Aceasta exprima propriu ideea coactiunii. Guvernanta antreprenoriala (de interes pentru
asociativitatea propusa in titlu) vizeaza, asadar, in urmatoarca ordine — din perspectiva
optimizarii:

- drepturi legale comparabile, stimulative de coactiune prin cresterea responsabilititii,
ceea ce Inseamna participativitate voluntara;

- etica profesionala a celor aflati in situatii/relatii de executie, care au de evitat conflicte -
prin conlucrare -, dar si de intampinat riscuri - prin initiativa;

- expertizi manageriala capabild de decizii adecvate si coerente si de a comporta o
raspundere solida si activa;

- transparenta a actiunilor, care sd asigure raportari factuale clare si verificari
obiective, independente (desigur, cu respectarea confidentialitatii, acolo unde este cazul).

Distorsiuni locale ca parazitarea discutiei pe tema guvernantei de cétre subtextul politic al
descentralizarii, plasarea relatiei autocefalie-autodezvoltare sub semnul auto...rizarii centrale
monopoliste, slaba valuare in "viata reald" a spiritului deontologic, cu pericolul comutarii
descentralizarii nationale in centralizare locald, mentinerea calitatii managementului de
sistem si de proces la nivel scazut, in favoarea administrarii viciate de intruziunea politicului
partizan (astfel incat manageriatul institutional al raspunderii functionalist-administrativiste
inertiale este preferat lideriatului organizational al responsabilititii procalitative de risc
asumat) — toate acestea fac, insd, de rigoare, la noi, intrebarea asupra oportunititii
introducerii constructului si a practicii guvernantei ca tactica in Educatia secundara.

Care ar fi - prin prisma diferentei dintre guvernanta politica si cea antreprenoriala si dintre
"simpla” ("slaba"?) guvernanta ("s."G.) si "buna" guvernanta ("b."G.) - interesul superior
care ar contrabalansa aceste caracteristici?

Daca, schematizand, consideram evolutiile:

G. politica (Stat-institutii) G. antreprenoriala (individ-organizatii)
"s."G. : aristocratie — plutocratie — birocratie — tehnocratie
! (aristocratie financiara) l (birocratie intelectuala)
"b".G. : mobocratie — democratie — adhocratie — meritocratie
(mobocratie reprezentativa) (adhocratie COpalticipativé*))

I.e. treceri civilizationale succesive din stari ("de drept") la criterii (“de fapt™), atunci, Tntrucét
ideologicul isi vadeste limitele deontologice, oportunitatea asumarii bunei guvernante in aria
Educatiei secundare este de a scoate finalitatile acesteia - de la cea general-strategica la cele
tintit-curriculare - de sub imperiul politicului si de a le aseza sub semnul unui set de politici.
De a gandi - altfel spus - educatia nu in termeni iluzoriu-predictivi, de viitor, ci n termeni
asumativ-proiectivi, de iitori™™, Asa, guvernanta va apdrea, managerial, dintai ca enzima

“) cum se observa in cele mai multe contributii de gen, tendinta este ca, In interpretarile-explicatii furnizate, cei
care "aplicd" guvernanta sa fie tratati aparte de cei care o "primesc”; or, instaurarea-practicarea meritocratiei
cere CO-participare de spirit adhocratic (cf. Mihail. 'Relatii intraorganizationale..., 5. si passim.) a ambelor
categorii la elaborarea-aplicarea-optimizarea criteriilor de merit; este, acesta, unul dintre subcampurile temei
care ilustreaza optiunea noastra de sustinere a definirii guvernantei ca si coactiune tactica reglatoare

**)

‘emerging issues' (cf. www.oecd.org/department — International Futures Programme) presupunand analizarea
ca si 'key long-term concerns presenting opportunities and risks' si aplicarea de strategii de 'early warning'
(sintetizdm, in paragraful urmator, propunereaacestei teme in: Mihail. 'Relatii intraorganizationale...")
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de autoritate profesionala utila optimei orientari a reursei detinatoare de educabilitate si
abia apoi ca instrument administrativ (in, de pilda, gestionarea campusurilor). Ea s-ar contura,
asadar, ca de-concentrare functionala + leadership adhocratic + benchmarking procalitativ

— 1n sprijinul valuarii superioare” a stilulului evolutiei profesionale si, pe aceasta baza,
proocupationale a profesorilor, a elevilor, a scolii. Conceptia managerialda asupra resursei
umane a evoluat de la "randamentalul” taylorist la antreprenorialul celui de-al treilea "val" al
calitatii si de aici la adhocraticul ratlonalltatll convenite. Reprezentativa in acest sens este
comutarea solidard a lui Lickert si McGregor” ) de la stilurile exploatativ-autoritar, binevoitor-
autoritar, consultativ si participativ si, respectiv, de la 'Teoria X', a 'comportamentului
reticent' si 'Teoria Y', a 'comportamentului integrativ', spre stilul '4T', anticonflictual,
caracteristic, spun autorii, organizatiilor care isi propun un standard ridicat al obiectivelor si
cu lider capabil, prin detinerea de informatii corecte referitoare la cerintele de grup, de a
asigura o planificare, resurse, echipament $i un sprijin permanent pentru grup, concretizat in
(ceea ce traducatorii au redat prin) 'instruire suplimentard’. Dezvoltat Tn 'Modelul
Organizational Complet', acest stil a fost apoi... completat cu asa-numitul 'stil 5', caracterizat
prin constituirea autoritatii nu ierarhic-managerial, din relatia de putere, ci profesional-liderial,
din influenta de autoritate a membrilor organizatiei, exerc1tata de 'grupuri de intersectie' din
rolul de 'verigi de legaturd' — presupunand asociativitate

Asadar, o "governance" — la nivel statal: cu pretentii mai mari decat aceea de substitut
lexical pentru 'governability' si de disputa ideologicd; iar la nivel antreprenorial:

perspective mai bune decat cele de tehnici/proceduri de control, ne pare indreptatita la
existentd si epistemica, si practica. Ea pare a fi ' programat“" pentru abordare nu atat de o
"anomie" (Guyau-Durkeim) - conflictul de norme si de valori fiind semn de vitalitate, nu de
penurie -, cat de paranomie: confuzia conceptelor si a criteriilor  si delabrarea cailor de
operare — in conditiile in care determinismul continud a tinti (umar la umar, ca sa nu spunem
"mand-n mana", cu clientelarul centralism administrativist) sa "rdmand In joc" cu atdt mai
obstinat cu cit mai aseptic ar fi sd se eclipseze. Or, tocmai in aceste conditii, actualitatea isi
inscrie printre prioritati timaduirea si ranforsarea relatiei: stimularea, la nivel de board-uri si
de staff-uri, a responsabilitatii resursei "calde”, prin implicare individuala si de grup -
dintéi, prin formare real-continua si prin evaluare meritocratica -, tratarea resurselor "reci"
(si apol, prin motivarea celei "calde", a resurselor reunite) din perspectiva proconstructiva
amintita - "cu cat mai multa calitate, cu atdt mai multe resurse" -, calibrarea si echilibrarea

) Cf. T.M. Mihail. Modele de interventie'. Bucuresti, ISE, 2009, pre-print

“) Cf. D.S.Pugh si D.J.Hickson. Writers on Organizations (trad. rom. Managemenul organizatiilor, 1994, Buc.,
CODECS - de unde rezumam).

“ Tn 'Conducerea institutiilor de educatie continua', Timigoara, Wald Press (trad. rom. 2002), E.Nuissl, descrie
si el stilul de conducere destructurant, presupunand viziune dezinstitutionalizanta de facturd non- si in-formala,
cu accent pe alternative: in locul variantei restructurante, care presupune o conceptie de model autoritar, cu
accent pe variante formale si cu managerul centrat pe organizare, administrare si control si pe monodisciplinaritate
si tentdnd intarirea coordonatelor institutionale concentrat-(intra)centralizate (un 'how' insuficient), organizatiile
vor opta treptat pentru un leadership scolar gen 'lean management’: conducere colegial-delegativa, deschisa
problematizarii (‘why') si inovatiei, cu un demers managerial axat pe explorare (actualizatd in management,
notiunea ne trimite mai departe, in arierplanul filozofic, la "debolismul™ lui Vattimo sau la relativismul mai
vechi sau mai nou (de la variile forme de individualism pana la "huntingtonism"), presupunand flexibile optiuni
manageriale. Existd, fireste, si rezerve asupra acestei orientari: M. Davidson (OECD Survey of teachers, teaching
and learning, TALIS. Workshop. London, 2006), avertizeaza ca, daca intr-un climat lipsit de prejudeciti alternativa
dezinstitutionalizarii va fi judecata ca progres, Tn unul traditionalist ea poate aparea ca 'involutie' ('devolution’).

™) a carei lucidizare, prin timp, a avut ca efect, in Educatie, introducerea unui mare numar de reforme de sistem —
inséd cu efecte de substanta iluzorii, deoarece, pdnd acum, acestea nu au atacat dogmatica bazei pedagogiste,
in directiile semnalate - critic sau cu solutii - de un Bernfeld, de un Illich, de un Skinner, de un Marcus, ca si de
altii, In diferite imprejurdri si contexte; inertia formulei educationale traditionale, lavro-cazone, este enorma
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factorilor de influenta, reducerea coruptiei (in formele ei malign-penale, ca si in formele ei
zis-"benigne", precum meditatiile particulare — pecabile nu fiindca "nu se platesc taxe", ci
pentru ca induc disolutia morald a scolii).

Hic et nunc, urmand o strategie generald de repornire reala a reformei prin discontinuizare,
politicile profesionale sectoriale favorizante ale efectivitatii acesteia in Educatia secundara
ar avea sansa reusitei adoptand 'modelul de risc asumat' al guvernangei*). Altfel spus: ele ar
trebui sa produca, pe intreg arcul dintre descentralizare si de-concentrare - i.e. in fiecare
sector de cdmp -, declicuri majore de responsabilitate — la palier strategic-managerial:
transferarea "in jos" de atributii administrative, declararea formabilitatii ca gen de proprietate
privata, standardizarea (de tip criterial) a educationalului; respectiv la palier tactic-actional:
delegarea de functii profesionale, selectarea (nepoliticd) si formarea prealabil (nu ulterioara
angajarii) a conducatorilor de (sub)sistem(e), profesionalizarea real-continua a profesorilor,
prin formatori de formatori zonali formati si ocupati special pentru aceasta misiune.

Acestea realizate, proiectarea-performarea curriculara competential-procalitativ-demultiplicativa
de gen transdisciplinar-cross-curricular-coformal, cu evaluare meritocratica (procalificativa si

a tuturor tipurilor de formati-evaluati, devine o misiune reformatoare naturala.

Pe aceste temeiuri, este de revenit la modelarea guvernantei — demers, opinam, de resortul
unei metaguvernante cu pertinenta in domeniul nostru de referinta. Specificul guvernantei
pentru asociativul scolar de-concentrat este de Tntemeiat, spuneam, pe alt gen de modelare.
Si precizam acum: hermeneutici’ ), edificatd (si iata sosit timpul pentru sensul 'construire’
al lui ‘edificare’) pe principiul-cheie al acestui tip de reflectie metodologica circular-
comutativa: tot-parte. Aceasta va consolida - nadajduim -, sustinerea ca opozitii ca
management-manager / governance-leader sau un sens ca guvernanti = “supramanagement”
submineaza domeniul. O conducere productiva sub aspectul crucial al procesului educational:
formarea (veritabild), cu trasaturile si componentele mentionate, nu poate fi decat de factura
unui 'lean’, dar ‘consistent’ management integral de sistem-proces — un "tot" functional
caruia guvernanta asociativa 1i poate fi ipostaziata, analitic, ca "parte" procalitativa.
Procesarea hermeneuticd™ (in interes practic, operational, aplicativ) opereazd cu cele doua
"elemente" amintite, astfel: initial intuite, preintelese, ca fiind esente compatibil-corelabile:
management, guvernanta; apoi interpretate ca paliere distincte de reprezentare a realitatii:

“) aplicat in unitati educationale reprezentative; Universitatea Durham, UK, de pilda, pornind de la cunoscutul
'UK Corporate Governance Code', si de la Raportul Turnbull, decide sa profeseze o 'risk management strategy
[care] does not focus upon risk avoidance but on the identification and management of an acceptable level of
risk’, scopul fiind 'identificarea, evaluarea si managerializarea riscurilor intimpinate de o organizatie', pentru a
se asigura ca 'such a process is regularly reviewed for continuing relevance and effectiveness'. Printre actiuni:
‘rank all risks in terms of likelihood of occurrence and expected impact' (in matricea: high impact - high
likelihood / high impact - low likelihood / low impact - high likelihood / low impact - low likelihood), intru: ' «
Awareness of significant risks with priority ranking assisting the efficient planning of resources. « Enhancement
of focus for internal audit needs assessment and planning. « Recognition of responsibility and accountability. «
An aid to strategic and business planning. « Identification of new opportunities. « Action plan for the effective
management of significant risks'. Cf. www.dur.ac.uk/.../riskmanagementstrategy/; cf. si Anthony Carey. The
Turnbull Report, la: www.publicservice.co.uk/pdf/fhome_office/spring2000/p124.pdf

) in formula inovati (cu "miez hermeneutic”) pe care am propus-0 — in prima instantd, pentru campul Lecturii
(cf. Mihail. Preliminarii la un curriculum de lectologie. Lectura formativa: Context, Text, Intertext, Anatext.
Concordanta ca auxiliar formativ', ISE, 1994, pre-print), apoi extinsd la formare[a formatorilor] (cf., intre
altele, id. 'Inovatie, interactiune si initiativd in formarea formatorilor de formatori. O aplicatiec hermeneutica:
secventa educatie formala-formare-educatie eutropica'. ISE, 2000, pre-print) -, exersand-o in diverse produse
ulterioare

***)

exceptional scenarizata de A.Marino, in Critica ideilor literare. Cluj, Dacia, 1974
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management : guvernanta; apoi plasate in tensiunea comprehensiva a reflectiei relationale:
management / guvernanta, in fine, formulate, in vederea procesarii, ca si "cuplu de forte":
management-guvernanta, componentele iau identitatile "martor" generic si "actant"” specific —
fiind dezvoltate, in baza principiului crucial al influentei transformatoare a subiectului
asupra obiectului, prin devenire eutropica (optim orientata) a substantei obiectualizate.

Esential 1n acest proces este ca, prin "anticipare subitd" (A.Marino), declansatorul de "declic"
n procesare/modelare este cuplarea intuitiva, dar structuranta de intelesuri si derivarea
("sens din sens™), mecanismul evoluand ca un "du-te-vino" (la L.Spitzer: 'to-and-fro' "figura"
preluata si in managementul sistemelor) — pendul a carui miscare pare a se repeta la infinit,
dar care, prin intricarea "orologiului", rostogoleste, catime cu catime, timpul nostru aparent.
Si iata - natural si inevitabil - aparut in orizont, la nivel de prototip hermeneutic, alaturi de
figurativul spatial al obiectu(al)lui (doar) activ-cantitativ "tot-parte”, dinamic-calitativul
figurativ temporal al subiectu(al)ului; in formula traditionala a modelarii: "trecut-prezent”,
iar in acceptia pe care o tintim aici (discutarea guvernantei ca teren de "politici" i "viitori",
cu subiectul managerial stimulat sa treacd din pre(-)viziune Tn proiectare”): "prezent-viitor".

in speta noastra: din asocierea si din interinflueta semanticd " a elementelor rezulta, dintai,
o (noud) acceptie - ipostaza derivata - a lui 'management’, "impregnata" cu 'guvernanta’: un
management,, construind prima secventa: ... management;-guvernanti;-management; ...,
cu procesualul (...) si cu instanta derivata () marcate formal. "lzotop” al lui management,
management, contine datele alcatuitoare ale unor noi "tot" si "prezent" - superioare
calitativ, dar si ele provizorii -, ce urmeaza sa fie numite la concretizarea (situationalizarea)
modelului. Dar, in urma relationdrii, el contine si virtualitatea "altei" (ipostaze a)
guvernante(i): "fixand" un sens - al sau, cel numit ; - el potentializeaza altele, pentru sine si
pentru “"perechea” sa, inducand circularitate™: interinfluenta presupune intelegerea lui
'‘suvernanta' prin ceea ce a fost inteles In 'management' si invers. Modelarea incarca
tensiunea necesara continuarii ei. Prezenta in(tre) elementele initiale, aceasta nu dispare, ci
comuta la nivelul secventialitatii. Odata declansat, procesul propune acceptii noi - viitori
virtuali - elementele-sens procesate ludnd acceptii semnificatoare care, pe masura ce sunt
"depasite" de succesivele lor, tind catre regimul de sens - semnificatorul devine semnificativ -
derivarea cerandu-se, pur si simplu, urmata, intr-un proces care progreseaza nu "la infinit"
(cum nici n-ar regresa astfel), ci pana la instanta/ipostaza pe care subiectivitatea modelanta o
considera necesara si suficienta.

“) productivitatea scenariilor modelante de tip contrafactual trecute din diagnoza-prognoza in ceea ce numeam
(Mihail. «Cercetarea cercetarii»: cercetarea educationala proformativa — premisa a evolutiei in carierd. Cei "3In"
calitativi: Initiativa, Inovatie, Interactiune. Bucuresti, ISE, 2004, pre-print) cognozi-eugnoza (Citire a realitatii
care genereaza un "anatext" interpretativ al acesteia, proiectind "viitori") parandu-ni-se dincolo de dubii

) "Orice observatie modifici obiectul supus observatiei' — noteaza J. Rousset (v. Marino, ibidem). Sa adaugam:
in Fizica cuantica "observarea modifica starea", iar in Psihologie/Sociologie rezultatele focus group-urilor difera
sensibil de cele de chestionar. Tn Educatie, distorsiunile produse procesului formativ de "lectiile deshise" ori de
"asistenta la ore" sunt bine cunoscute; la fel, diferentele create in evaluare/examinare de modul scris/oral - de la
simpla influentare (ori... "influentare") pana la formativ. Per a contrario, insa, este de remarcat eficienta pilotarii
unor curricula ("optionalele", de pilda) nu ca "simulari", ci chiar ca si "cursuri” reale, cu toate implicatiile lor.

") "cerc virtuos", opus “cercului vicios" al paralogic-disuasivei "derivari inapoi”, de tip regressus ad infinitum,
ca In "Cine i formeaza pe formatori?" — cu prototipul platonian "Cine i pazeste pe paznici?", de mult denuntat;
de altfel, in spirit hermeneutic, procesul de preintelegere-interpretare-comprehensiune-formulare inseamna
nu obtinerea unui sens "final" dintr-unul "initial", ci instituire deductiva de sensuri proiective si retroactive —
proces nicicand epuizat si cu atat mai putin sensuri epuizabile, deoarece sunt "preexistente", ca statuia dorminda
din marmura lui Michelangelo ori ca limba care "isi vorbeste" locu(i)torii; cum puncteaza expertii domeniului,
fenomenul este ontologic - al fiintei intelectuale -, sub emblema pascaliand 'n-ai cduta daca n-ai fi gasit'; sau,
cum formula, heideggerian, Noica (in 'Devenirea intru fiinta") — ‘Tnchidere-care-se-deschide’
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Devenit, asadar, prin autoritatea actului transformator consumat, termen forte, 'guvernanta'
insusi comutd, din identitatea de "parte™ sau "viitor", in aceea de "tot" sau “"prezent", insa cu
un rol - spuneam - "enzimatic", de influentare decisiva a sensurilor punctuale, dar si a insusi
procesului de modelare si a realititii pentru care se exercita. Ca atare, secventa succesiva ar
fi, in conventia clasica - ...A-B-A/B-A-B/A-B-A... - guvernanta-management-guvernanta.
Inainte de a o privi mai indeaproape, este de subliniat ci trecerea in rol de "animator" a
factorului dinamizant al relatiei este crucialad in acest moment al procesarii nu numai intrucat
ranforseaza circularitatea productiva de sens, ci mai ales pentru ca figureaza, in model,
interesul practic al modelarii: producerea de schimbari iTn management — prin guvernanta,
in orizontul presupus de stimularea demersurilor educationale procalitative si de o evaluare
corespunzatoare, prin constatarea modificarii de valoare. Or, tocmai comandamentul realitar
cere privire proaspata asupra modelului: simultaneitatea tipic-hermeneutica realitate-model
- din perspectiva careia anuntam aceastd "a treia cale" a modelarii (si care, fie spus in treacat,
deschide o deosebit de interesantd meta-metatema: "realitatea modelului") - impune obiectului
de cercetare 'metaguvernanta' si urmeze realitatea, repliind modelul si aplicandu-i-l, apoi,
cu titlu de (model de) interventie.

Formula hermeneutica amintita este de acordat la cerinta realitatii. Daca scopul actiunii este
producerea, in realitate, de comutari in management prin guvernanta, esentiala pentru
modelare este ca izotopul schimbarii, proiectat din secventa anterioara, dar mai ales proiectant
al uneia noi sa-si vadeasca - formal, Th model - rolul enzimatic, fundamental-generativ. Or,
in formula "clasica", libera variatie intranee este ingreunata de iteratia mecanica "de simetrie"
(rudimentul dialectic in hermeneuticd) a secventelor, ceea ce paraziteaza "morala" procesului:
primenirea ca ipostaza calitativa noud a lui 'management’; dar paraziteaza, mai ales, sensul
general al modelarii: circularitatea hermeneuticd in functionarea ei alternativ-pozitiva, prin
reciprocitate si prin investirea sensului "dat" cu acceptii "luate” (pornire / parcurs) - si nu prin
negare (a negatiei) - atat la nivelul intra- (al elementelor), cat si la cel inter- (al secventelor).
Mai concret: in cazul procesarii in formula guvernantip;-managementz-guvernantips, atat
izotopii managements; si, apoi, guvernantays), cat si secventa ulterioara, "ultima", a lantului
managements-guvernantap-managementys;, dar si urmatoarea (eventuald) macrosecventa
succesivd din marele "lant" hermeneutic vor fi mdnate de formalism, semnificatiile elaborate
avand pertinentd doar in secventa lor, secventa "ultima" avand un caracter mimetic, diluat, iar
logica derivarii in eventuala macrosecventa urmatoare avand pornirea intr-un managements
a carui identitate fragmentarista nu ar mai fi izotopica, ci ar contrazice insdsi circularitatea,
figurand "luarea de la capat" a unui proces incheiat cu ipostazd parazitd a lui management.
Pe cale de consecinta, caracterul omologic al secventei in cauza este, metodologic, redundant.

Enuntul suficient al acestei secvente - inlocuind repetarea mecanica a formulei cu un
veritabil flux derivativ si "integralizand", astfel, procesul modelarii - este guvernanta,-
managements, integrat in secventialitatea veritabil-circulara:

management;-guvernanti;-management, / guvernanti-managements
/ guvernantiaz-managements-guvernantas [ /] ... —

cu trimiterea lui guvernantas in secventa urmatoare si cu suprimarea (reald) a celui "final".
Proximul termen ulterior "ecuabil” - daca necesar - este un managements — ipostaza fireasca
dupd guvernantis), provizorie si ea. Avantajele notabile sunt: 1/ reafirmarea specificului
hermeneutic al modeldrii, de aceastd data sub specia continerii intregului de citre parte*)

“) Este vorba despre fertila "holomerie" a aceluiasi Noica (‘Scrisori despre logica lui Hermes'): 'Situatia [...]
partii care poartd cu ea si interpreteaza intregul, [...] a individualului incércat de sensurile generalului [...].
'Socrate este un holomer'. '[...] a interpreta este a géasi holomerul potrivit [...]'. Situatia particulara (de "parte") a
lui 'a fi intru' contine, spune Noica, un sens mult mai general decét aparent definitivul, "tot"-alul, ‘a fi n'.
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(si, addugam, a prezentului de citre viitor — transpunere proiectiva’); 2/ "nucleizarea” a ce
consideram a fi punctum saliens al abordarii metodologice si realitare (din care pricind am
numit secventa mediana "miez hermeneutic").

Dublul rol al modelarii hermeneutice - de clarificare a conceptelor (amintitul “Zhengming") si
de organizare proiectiva (*"Bizance avant Bizance") spre dezempirizarea actiunii ulterioare -
lasa fiecarei situationalizari (considerate la un moment dat) organizational-utile
intreprinderea concretizirii factuale a ipostazelor de 'management’ si de 'guvernanti'. n
contextul specific topicului de fata, o exemplificare utild poate fi secventa cu perechea-teméi
"prezent"-viitor" in avanscena — investirea temporala neanuland, insa, fundamentalul spatial
"tot"-"parte"; modelarea se poate apropia de domeniu derivand intai la palier categorial:
"actual-"virtual"; continudnd cu o prima ipostaziere a acestuia — in cdmpul metodologicului:
"latent”-"patent"; si (sub)ipostaziind apoi, concretizant, aplicativ, in domeniul educational:
"competential”-"formativ"; in fine, formuland (in)tensiunea modelarii in termeni manageriali:

Ul S UN

"resursa”-"sarcina":
... resursi; - sarcini; - resursa, / sarcind, - resursds / sarcinis - resursiy - sarcina, ...
cu posibilele ipostaze "civile™ ale izotopilor:

resursa; = "ce ai" (totalitatea resurselor initial existente, cu priorizarea celor umane)

—n

sarcind; = "ce poti" (prestare a fragmentului de necesar pasibil de realizare in conditiile date)

—n

resursia; = "ce recrutezi/obtii" (suplimentare prin parteneriate a resurselor "calde" si "reci")

sarcind; = "ce vizezi" (stabilire de tinte - superioare calitativ - prin benchmarking™)

—_n

resursds = "ce formezi" (profesionalizare internd a resursei umane)

sarcinag = "ce proiectezi” (dinamizare a politicilor profesionale in baza resurselor formate)
resursa, = "ce optimizezi" (formare continua de mentinere/motivare/profilare/specializare)
sarcini, = "ce prevezi" (anticipare a intereselor beneficiarilor ca utilizatori) —

continutul profesional al fiecdruia dintre aceste repere urmand sa fie identificat/nominalizat
"pe teren" si operationalizat prin modelare si, consecutiv, prin practicare. Miezul procalitativ
al demersului este, se observa, conditionarea - "bine temperatd", realista, treptata, realizata
prin asociativitate si prin formare, ca si prin trecerea in prim plan a responsabilitatilor si a
prioritatilor fatd de raspunderi si de urgente - a resurselor prin sarcini.

Poate fi, spre exemplu, de modelat relatia: 'resursa (competentiald)' - 'sarcina (formativa)'
in prevenirea erorilor manageriale in Educatia scolara prin politici de guvernanta — cu itemii:

") modulul de formare insotitor ilustreaza specificul hermeneutic (guvernanta scolar: ca idee-actiune — subiect de
think tank ca mod de lucru in guvernanta scolard) si metodologic (viziunea manageriald in conceptie
plauzibilista)

") i.e. organizare manageriald proportionalisti in model EFQM (European Foundation for Quality
Management); o schema de gen oranduieste, bundoara, spre optimizarea activitatii, cuantumurile preocuparii
manageriale astfel: leadership 10%; managementul resurselor umane 9%; politici si strategii 8%; resurse 9%;
procese 14%; satisfacerea nevoilor: angajatilor 9%, clientului: 20%; impact social 6%; rezultate 15%); din
punctul nostru de vedere, preferabila este prestarea de cercetare specificd in unitatea unde se exercita
guvernanta, prin extinderea explorarii la arii diferite de cele ale propriei activitati curente (benchmarking),
destinatd — in aceastd ordine: adoptdrii de viziuni noi (inclusiv in privinta profesionalizarii); motivarii
personalului pentru initiativa-inovare (inclusiv prin pozitivarea riscului); "import-export”-ului de produse
specifice (inclusiv de "bune practici")
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Erori manageriale cruciale

Politici de guvernanta asociativa

1. Orientarea defectuoasa in asocierea
intra-si inter-institutionala si in recru-
tarea si migcarea personalului

2. Neglijarea rigiditatii/laxitatii relationale
instalate 1n institutie i in organizatie si
in/intre grupuri si echipe

3. Slaba preocupare pentru profesionalizarea
real-continua metodologica si procalitativa
a managerului si a personalului

4. Lipsa de atentie fata de omogenitatea/zarea
pregatirii teoretice cu activitatea practica
in activitdtile derulate

5. Neinsotirea delegarii de sarcini (precise)
de atribuirea de autoritate/putere reald
centrata pe proiecte / produse ofertabile

6. Ne-/de-motivarea angajatilor prin forme
de recompensare/penalizare curentd a
obtinerii/ratarii calitatii

7. Dezinteresul pentru initiativele interne
alternative §i pentru starea de spirit
(reactivd/proactiva) a personalului

8. Ignorarea cronicd a variabilitatii externe,
cu setarea gresita a obiectivelor organiza-
tiei pe varii termene

9. Deficit de leadership in organizatie, cu
insuficiente de inovatie si cu ezitari
in asumarea §i in gestionarea riscului

10. Sub-/ultra-specializarea / autocentrarea
board-ului si a staff-ului — cu impact ne-
gativ asupra angajatilor si beneficiarilor

.....

- asigurarea unui mediu prietenos-avantajos
- compatibilizarea loc de munca — personal

- acomodarea stilului de conducere/lucru
- investigarea prompta a cauzelor
- optimizarea relatiilor i a comunicarii

- organizarea interna pentru formare continua
- reorientarea asupra modului de formare
- (co)elaborarea de programe de pregatire

- reconsiderarea raportului competente-atributii
- reorientarea politicilor de proiect/produs
- revederea strategiei de formare continua

- delegarea conform criteriului competential
- sustinerea obiectiva a persoanelor delegate
- prepararea demultiplicativa a ofertelor

- criterierea clara a obtinerii/ratdrii calitatii
- practicarea ferma de programe de r./p.
- implicarea de terti Tn motivarea personalului

- monitorizarea organizatiei sub aceste aspecte
- variabilizarea conditiilor de lucru
- tratarea echitabila a (in)satisfactiilor

- prospectarea permanentad a domeniului
- aplicarea principiilor benchmarking-ului
- urmarirea §i reconsiderarea obiectivelor

- sustinerea manageriala a leadership-ului
- sporirea interactiunii grupurilor de lucru
- incurajarea "turbulentei" profesionale

- calibrarea specializarii pe specificul dorit
- crearea de echipe mixte cu expertize variate
- redeontologizarea recurentd a organizatiei

VVom aborda - descriptiv - acest subiect ca posibil modul acreditabil de formare continui
Tn managementul educational-scolar in sectiunea special destinata, in raportul de cercetare,
valorificarii demersurilor de principii in demersuri practice, conform convingerii ca indeosebi
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teme precum guvernanta scolara trebuie sa aiba la temelia practicarii in sistem o prealabila
formare de instituire. lar aceasta este o chestiune nu de "vointa politica" - cum se stie,
un "pact" a fost unanim acceptat, dar el este "literd moartd", "vointa" (indeosebi legislativa)
fiind, in spetd, mai degrabd act de voluntarism si de lupta de orgolii decat de aplicare de
principii -, ci de vointd morala capabild de a schimba, cum mai spuneam, subiectivismul
politic Tntr-o mentalitate relaxata, de politici”. Tntr-o astfel de comutare este angajatd, in chip
firesc, insasi fibra etici a unui neam — capabil (sau incapabil) de a trece eficient de la
"teoreticul” metaguvernantei - care argumenteaza solid preeminenta naturala si logica a
miscarii de formare prealabila, prin formatori de formatori, pentru reforma - la un
management al unor pachete de programe specializate - i.e. politici (sub)sectoriale - prin
care guvernanta (in acceptia ei de instrument profesional) sa se efectivizeze in sistem.

Venind spre topicul nostru, in-fiptuirea cu unelte profesionale, in unitatea scolard, a unui
program de coactiune elaborat echiper-organizational si vizat de un CA institutional si de
un organism comunitar presupune actualizarea continua nu a unui program de guvernamant,
apoi al altuia, ci a unor directii de dezvoltare cu rama nationald si cu substanta "locala",
insd, aceasta din urma, defel in intelesul izolationismului geo-etnic (la care unii fac pasiune,
iar altii — alergie), ci n acela al specificitatii curriculare.

Rolul guvernantei scolare ca tactica manageriala:
- metodologic-actionala (mobila notional si vazand in Management o mare metodologie);
- adhocratica (preferand prudentei anastatice preluarea riscului si initiativa);

- permisiv-reglatoare (flexibila, dar interconditionata cu un reglementativ standardial, spre
aneantizarea mentalitatii dupa care ce nu este reglementat ar fi interzis, nu permis);

- dinamica (in preluarea sugestiilor obtinute prin demers inovativ intern si prin investigatii
externe, de tip benchmarking) —

rolul ei, asadar, ne pare acela de a facilita, dinspre aspectul tehnic-procedural, optimizarea
conducerii procesului educational orientat prin politici sectoriale nationale si proiectat prin
strategii curriculare locale (cu - insistam - "infuzarea" euro-globalului), purtator de virtuala
valoare modificata — Tn sensul procalitativ presupus (prin distingerea acesteia de cantitativa
"valoare adaugatd") de reusita educagional-umanﬁ**

*) termen-cheie, el insusi de (re)examinat; peste nivelul cultural, reflectiv, de discutie (0 lume avem doar cosmic,
uman avem lumi; iar viitor — doar generic, specific avem viitori), 'politici' inseamna fascicule de programe;
un atare spot poate fi, in profesionalul Educatiei, finantarea pe proiecte, managementul procompetential si
de-concentrarea curriculari in formarea continui a personalului si initiald a elevilor — concretizarea lui Tn
fapte de guvernanti necesitand, insé, vointa - dar si vocatie! - de "top-management", pentru punerea in fapt a
pachetului de initiative profesionale (propus si chiar pilotat deja in cercetarea inovativa) care rupe cercul vicios al
eternei staze: "nu facem schimbare fiindca nu avem resurse gi nu avem resurse fiindead nu facem schimbare"

**)

iatd in sprijin un reper de autoritate... colegiala ("New Europe College") posibila - dacé acolo cele de mai jos
vor fi fiind practicate, macar in spirit - dar de incontestabild vand culturald - prin urmare valabil si pentru
educatia gcolara: sustinerile lui A.Plesu (cf. www.dilemaveche.ro/.../0-opinie-despre-universitatea-secolului-xxi,
de unde, respectand grafia autorului, spicuim): 'Educatia "modernd" se desfasoara, in genere, dupd un set de
valori consacrate de secolul luminilor si devenite, intre timp, un soi de "decalog" subinteles, asupra caruia
nimeni nu mai reflecteaza in mod proaspat. Iata, in mare, aceste valori: "realism", obiectivitate, universalism,
oroare de contradictie, obsesia "adevarului" absolut, identificarea spiritului analitic cu rigoarea, cultul
masurabilului, independenta fatd de context si fatd de felurite standarde valorice, eurocentrism etc. Nu e vorba
de a discredita aceste principii, nu se incearca subminarea autoritatii lor. E vorba doar de a le regindi, de a evita
ceea ce Ernest Gellner numea acum aproape doudzeci de ani "fundamentalismul luminist". Si asta tocmai in
numele spiritului luminist autentic. Reevaluarea conglomeratului valoric luminist ar putea duce la o schimbare
de orientare si de stil a invatamintului §i cercetarii contemporane. Citeva propuneri:
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5.3. Aplicarea guvernantei in spatiul scolar

Privind astfel guvernanta scolari, se poate afirma indata ca, prin paraleld cu corporativismul,
ea contine, in chip natural, asociativitate — internd ([coJechipierd) si externa (parteneriald).
Coactiunea ei proactiva nici nu s-ar putea manifesta, faptic, in alte conditii. 'Bund' sau 'rea’
(good/fairy/bonne / bad/mauvaise go[u]vernance), aceasta cale poate avea, daca adaptata la
Educatie - si la... specificul national -, meritul de a favoriza conducerea procesului - mai ales
daca inteles antreprenorial - la efectivitatea (ducerea la capat, in chip deontologic) care acum
fi lipseste. Comutarea conducerii Educatiei - nu doar tertiare - citre mentionatele "politici™”
- in temei de profesionalitate, in spirit de participativitate si in orizont de proiectivitate -
are a-si concretiza o guvernanta de tip 'grupuri de interese legitime', cu trasdturile amintite:
de-concentrata suprastructural (in simultaneitatea descentralizarii infrastructurale, dar liber de
aceasta), cu obiect specific in asociativitatea gi de decizie gi de actiune, echitabil practicata,
sistematic monitorizata, permanent reglata, corect comunicata si continuu optimizata in
spirit de benchmarking — presupunand ceea ce urmam sa sustinem ca a fi modul eficient de
asigurare (manageriald a) preconditiilor pentru generarea calitatii si, deci, pilon al guvernantei
scolare: reunirea si articularea resurselor, in baza priorizarii resursei umane.

Modalitatea esentiala a guvernantei scolare fiind curriculara, aceasta este de privit mai
degraba din perspectiva managementului de proces (organizational, ca functie), decat din
aceea a managementului de sistem (institutional, ca forma); astfel, asociativismul implicat
este de sustinut ca bazat pe realist-profesorale afinititi de interese - de exemplu, proiecte,
dar, cum spuneam, in primul rand curricula de genul mai Tnainte caracterizat -, decét pe
sentimental-dascaleasca filiatie de breasld (oricum, cam subtire...). Guvernanta asociativi
este, din acest unghi, pandant in zona "nelucrativa", bugetata, al guvernantei corporative din
economie, prin care demersul de optima trecere din functional in procalitativ - dintai prin
formare real-continua adecvata subsistemului scolar - a resurselor "calde”, umane, in vederea
generarii calitatii prin efecte de formare de genul reusitei educational-umane, este sustinut de
asigurarea preconditiilor de functionare prin buna administrare de sistem a resurselor "reci"
(in esenta, financiare), reproducatoare de ciclu functional.

1) A acorda o importanta sporita reflexiei epistemologice, confruntarii cu fundamentele cunoasterii, Incurajind o
deschidere speciald pentru contradictiile si inconsecventele stiintei.

2) A stimula cercetarea "riscantd", spiritul de aventurd intelectuald, de natura sa reflecte personalitatea,
caracterul, deprinderile si dispozitiile specifice ale cercetatorului. Fireste, fard a neglija precizia demersului si
exigentele rigorii stiintifice.

3) A pune accentul pe cursurile care expun stadiul problemei, controversele de ultimd ord i, in mai mica
masura, "gata-facutul" disciplinei.

4) A combate supraspecializarea nascatoare de ingustime, inculturd, de-contextualizare. A acorda mereu o mare
atentie contextului filosofic, sociologic si metodologic in care se desfiasoard cercetarea. A nu marginaliza
formatia socio-politica, psihologica, intr-un cuvint "umanista".

5) A chestiona programatic rutina si sldbiciunile asa-numitului "mainstream” al disciplinelor; a educa spiritul
critic, reflexivitatea pasului inapoi, experimentul mental al rasturnérilor de perspectiva.

6) A evita deopotriva abuzul de adaptare locald, nationald, dar si falsul globalism al "curriculum"-ului unic,
valabil in egald masura pentru toatd lumea. E nevoie de subtile diferentieri, bazate pe nevoile, optiunile de viitor
si provenienta socio-culturala a feluritelor grupuri'.

“) comutare care - spre a reveni un moment la cele discutate la inceput -, la nivel statal, este principium movens
al "celei de-a treia cai" (britanice; la germani: "Noul centru") — careia 'governance’ 1i este veritabil epistemem,
apt a raspunde exigentei de sustinere a comutérii, tocmai prin coactiunea sustinuta - de nu chiar "obligata" - de
supertehnologia comunicarii; tintind nu bizarerii ultraideologice (unele bazate pe mi[x]turi scientist-sacraliste),
ci dezideologizarea, acest efort de schimbare adanc-reformatoare porneste (A.Giddens) de la constatari statistice
- 50% din electorat nu mai voteaza ideologii, ci succesul sau esecul guvernarii -, propunand n locul statului
"providential", "paternal", "-doica", statul "minimal"; pe urmele acestui consilier al sau, T. Blair - vizand, poate,
cu anticipatie, presedintia unui CE (macar aparent) nonpartizan - cugeta si el: 'Guvernarea nu este de stanga ori
de dreapta, este buna sau rea’ — idee valabila, la urma urmei, mutatis mutandis, si antreprenorial-scolar
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Altfel spus, in domeniul nostru de interes si atributii (de cercetare educationald), guvernanta
este de considerat nu un instrument de ranforsare a unui management institutional-local
"exasperat™ (de ultra-centralismul in functie, de perspectiva unei autocratii descentralizate, de
deturnarea sindicalista a profesionalului sau/si de 0 adhocratie confundata cu laissez-faire-ul
"entuziasmului” profesoral), ci drept know-how al eficientei de reunire a resurselor, capabila
de a adduga la "cheia" acestora diezul optimizant al relatiilor/raporturilor in retea. Ea nu
poate fi - si nu trebuie ldsata sa devina, sub risc tehnocratic - panaceu. Dimpotriva, "cum"-ul
managerial (ne ingaduim acest joc de cuvinte, asociind reunirea resurselor cu "know-how"-ul)
pe care il reprezinta trebuie sda garanteze profesional-programatic posibilitatea existentei
atator "guvernante" cate interese deontologic-legitime si a atdtor "managementuri” céte
guvernante permisiv-stimulative. Tn descrierea-modelarea-operationalizarea guvernantei,
criteriul autonomiei institutionale nu are de ce prevala asupra celui al de-concentririi ca
libertate profesionald responsabild — cu centru de greutate nomic ("regulile scrise si nescrise"
si toate celelalte sintetizate in bogata literatura metamanagerialé*) existentd acum in lume);
dar - comentam - nu consfintind legi si norme restrictive, "regulamente de ordine interioara"
si altele asemenea, ci consimtind - in orizont dezempirizat, impreuna cu A. Marga -, mai
degraba decat "capitalul uman" ca factor economic ('the industrialist view'), 'libertatea si
meritul individual ca si cunoastere si constiintd de sine'.

Pe acest fundal, "pariul" guvernantei scolare este particularizarea ofertei; daca
descentralizarea se concentreaza - indeosebi in spatii nationale strAmtorate economic si
marcate de probleme etnice - pe dileme precum care principiu si forma sunt administrativ
posibile/recomandabile: subsidiaritatea, caracterizatd prin atribuire de raspunderi teritoriale
("cluster-e" contabile din scoli vecine), coalizarea, constand in asumare de responsabilitati pe
orizontala profesionala (asocieri de scoli cu acelasi profil), dubla subordonare (educationala
si departamentald), sau autonomizarea scolii (unitati capabile de autofinatare, cu imprumutarea
structurii de holding si in baza recii analize cost-beneficiu, dar fara ignorarea conditiilor de
functionare si de calitate); daca, deci, acestea sunt temele descentralizarii, de-concentrarea
are a construi, prin guvernanta asociativa, tripla relatie profesionala in regim de congruenta:
pan-, peri- si intra-scolara, recte standardiala, areala si antreprenoriala, proiectand, ofertand si
operand optima oferta educationala - pentru proprii profesori™ si pentru elevi - Tn raport cu
resursele convocabile (continuu imbundtdtite prin formare si echipier: asociativitate interna)
si cu criteriile active In paradigma. Corespunzator celor trei dimensiuni ale relatiei mentionate,
acestea sunt: alinierea la curriculumul-cadru (cu propuneri de permanenta modernizare a lui),
raspunsul filtrat la cerintele comunitétii (cu stimularea iesirii ei din habitual si cu preluarea
cross-curriculara a nonformalului si a informalului), deschidere anticipativd concomitenta
spre viitor (prin benchmarking) si catre piata fortei de munca (prin marketing).

Principiile - precum cel al educabilitatii ca forma de proprietate, al beneficiarului ca
utilizator, al asociativitatii libere pe verticala sau/si pe orizontala scolara, al leadership-ului
ca purtator de responsabilitate si de initiativa, al valudrii adhocratice a riscului, al co-decidentei
tactice, al formdrii continue prioritare a personalului prin formatori de formatori, al valorii
modificate ca indicator meritocratic, al preeminentei monitorizarii fatd de control - se
regasesc 1n spiritul reformei prin inovare (nu prin "ameliorare") sustenabile prin guvernanta.
Si, daca deviza IAF (Institute for Alternative Futures), preluata din E. Key 'The challenge is

K mentiondm doar citeva mai cunoscute la noi: W.L.French; C.H.Bell,Jr. Organization Development: Behavior
Science Interventions for Organization Improvement (1973, cu numeroase reeditari); G Hofstede. Managementul
structurilor multiculturale (trad. rom. 1996); G.Jones. Comportament organizational (trad.rom. 1996).

") plasdm - ca de reguli in contributiile noastre de cercetare - in prim-plan formarea continui (centrata pe zona)
a personalului, vizand o piata a formarii continue functionand contractual si prin asociativitate libera, si nu
prin monopolul mascat dictat de organisme "profesionale" discretionar-idiosincratice
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not only to anticipate the future, but to create it' va fi in adevar urmata, atunci permisivitatea
guvernantei se va putea realiza nu doar ca acte de modelare (conceptual-institutiva si,
eventual, contrafactuald, retroprospectiva, spectacular-scenariald), ci in fapte de istorie
proiectiva, de viitori ca politici, care vor avea nevoie, pentru concretrizare, nu numai de
stakeholders, dar si de 'shareholders' si mai cu secama de 'riskholders'; si nu doar de
‘accountability’, dar mai ales de ‘responsibility’.

Desigur controlul intern, ca si cel extern, raiman necesare in spatii unde (cu un termen neaos)
"furarea cdciulii" si obtinerea de foloase necuvenite din trafic de influenta sunt... la ele acasa.
Dar guvernanta va trebui sa devina in scurt timp, dintr-0 chestiune de politica birocratica
(raspundere si disciplind), una de tactici adhocratica (responsabilitate-initiativa), rolul ei
fiind nu de a subordona tactic managementul - care sa "retrogradeze" in registrul tehnic, de
aplicare a deciziilor (luate in alte instante) -, ci de a echilibra profesional influenta factorilor
implicati in proces.

Unul dintre exemplele cele mai elocvente 1n aceastd privintd este - in conventia procurriculara
si procalitativa propusa - inglobarea Tn procesul formativ curent a nonformalului,
informalului si "extra-curricularului” — in spirit veritabil-transdisciplinar” si cross-curricular.
Acestea, insa, nu sunt - evident - posibile (ceea ce actuala lipsa totala de orientare a
profesorilor in privinta implicarii curricular-formative a competen;ialitﬁ;ii**) arata limpede)
fara pregétire prealabila si real-continua a personalului — incat guvernanta asociativa are a
(re)incepe cu... Tnceputul logic-reformator: formarea™ " de profesionalizare manageriala si de
reprofesionalizare profesorala. Cadrul acesteia este managerial, iar guvernanta ca tactica a
de-concentarii poate fi instrumentul de co-elaborare a deciziei si de co-practicare a acestei
prioritdti absolute.

Din perspectivda managerial-educationala, personalul de conducere (ministerial, inspectoral,
scolar si chiar comunitar) si cel profesoral sunt solidare in raspunderea, dar si in necesara
(luare de) responsabilitate (reformatoare) fata de agregatul sistem-proces. De aceea, formarea
(de edificare — reamintim: Tn ambele sensuri) pentru guvernanta scolarai li se adreseaza egal,
vizand exercitarea profesionalitatii structurate.

in suma:
- de la:
perceptie - reprezentare - opinie (capabilitate)
- prin:
documentare - reflectie - actiune (competentialitate)
- la:
expertiza - reproblematizare - demultiplicare (profesionalitate)

) si nu ridicole surogate confuzionante, precum cele prevazute acum in reglementari, cum este, de exemplu,
formularea, in evaluarea finald (examinarea de ciclu), de intrebari din mai multe discipline, sub numele
pompos “transdisciplinaritate” — mod aflat la imensa distanta de principiul "ce faci cu ce stii", din specificul
evaluarilor internationale, demagogic invocate ca punct de pornire; de altfel, conceperea evaluarii in general ca
evidentierea unei sume de output(s) - rezultat(e) scolar(e) -, Tn locul unui set de outcomes - efecte de formare
care conduc la reusita educational-umand - probeaza suficient precaritatea "conceptiei" despre formare si
despre rostul scolii

™) considerate, fractionist, depozite de 'cunostinte, deprinderi si atitudini', si nu - cum le este spiritul -
integrator ca fuziune personald armonici de vocatie-motivatie-expectatie (capabilititi-disponibilitaiti-
efectualitiiti) ilustrabild prin aliaj de continuturi, actualizabila situational si evaluabild meritocratic ca valoare
modificata (cf. T.M. Mihail. 'Elemente de formarea formatorilor de formatori pentru programul «Modéle de
interventie» — MdI'. Text si modul de formare continua. Buc. ISE, 2009-2010, pre-print

" inteleasa nu in sensul tranzitiv, de 'predare-invatare', ci in cel reflexiv de structurare de sine
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- intru:
facilitarea-stimularea propriilor competente si a apetentelor formabililor — nu
compozit (cunostinte+deprinderi-atitudini ca scop 1n sine, menite rezultatului scolar),
ci unitar: vocatie (dotare) + formatie (profil) + prestatie (stil)

- Tn scopul:
reusitei educational-uman ca valoare modificata

- pe calea:
— traiectelor de invatare ca proiecte personale pe centri proiectivi de interes ('viitori’)
— promovarea 'asimetriei deciziei de risc in conditii de incertitudine'
— formelor de asociativitate:

* co-acting managerial-liderial antreprenorial (inter)institutional (tip de zona,
gen de scoald) si (intra)organizational (flux functional, stimul procalitativ);

» co-training (prin formatori de formatori)

« co-teaching-ul profesoral - co-proiectare-performare curriculara coechipera
— good practices (not best practice — unic senal posibil)

— localizarii-europenizarii curriculare, in termenii propusi,
— solutiilor tehnice fezabile, pentru dezvoltare:

« intensiva (formare real-continua centratd pe zona, cercetare-inovare specifica
in coautorat si in parteneriat, evaluare meritocratica, finantare diferentiatd pe
programe si pe proiecte, descurajare a dopajului de competitie - concursuri, accederea
n cicluri succesive -, profesori de sprijin, mentorat, tutorate, "scoald dupa scoala");

* extensiva (infrastructura, echipare, organizare, raportare biunivoca la piata,
relationare consistent-echilibrata cu structurile comunitare, transparenta functionald).

Va putea deveni, oare, astfel, la noi, guvernanta scolara "mecanism" de reglare manageriala
prin/pentru interventie preventiva? O intrebare "deschisa". Inscrisd domeniului managerial
ca tactica actionala - in spirit i in fapt -, dar transcendandu-i, ca promanagement transversal,
prin axarea pe ce am numi "realism deontologic”, ea trebuie sa facad pasul decisiv, in cadru
de-concentrat”, spre fascicule de politici de risc asumat care si produca prevalenta valorilor
permisiv-stimulativ-procalitative (autoritate, profesional-formativ, meritocratic, metodologic,
comunicational, monitorizare) - asupra celor restrictiv-disuasiv-functionale (putere formala,
gestional, retetism, voluntarism, arbirar, control punitiv) si spre coactiunea reglatoare. In
aceasta acceptie proiectivd a sensului de evolutie a scolii secundare asociativul scolar
exprimat managerial si curricular inseamna "corporatism" specific — de la interinstitutional
la echipier imediat, respectiv de la inter- si transdisciplinar la coformal. Tn acest sens,
"autonomie" scolard va trebui sa insemne, din punctul de vedere al de-concentririi,
atribuirea catre formabil - proportional cu varsta si Tn asociere cu familia / sustinatorul legal -

.....

(valoare modificati), incepand cu detinerea in posesie relevati formal a educabilitatii.

"Corporatismul" in educatia scolarad de la noi, in conditiile date, este reunirea sub acelasi semn
- al coactiunii proformative - a ceea ce guvernanta isi revendicad drept actanti independenti:
n acest camp, stakeholder-i, riskholder-i si shareholder-i sunt, in proportii si roluri diferite,
insd n solidar, ca resurse "calde", comunitatea - formabili, familii, populatie anturanta -,
manageriat-lideriatul educational si personalul profesoral. De aceea, guvernanta scolara
trebuie conceputd nu drept un remediu fie politic, fie tehnicist, al unui management deficitar,
ci drept o tactica de prevenire a aberarii de la un parcurs firesc-functional si de asigurare a
mediului civilizational si profesional pentru stimularea unui parcurs scolar solid-procalitativ.

*) Ao - . - . . - . . ~ RO - -
) induntrul ciruia si promoveze forme organizationale si institutionale in care vocea comunititii si se poatd
auzi (poate chiar mai pronuntat decat cea sindicald) - bunaoara, CA-ul tripartit -, dar prin care, in acelasi timp,
scoala sd redevina forma de organizare profesionald cu prestigiul de a forma opinia comunitara
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6. Noi modele de guvernanti in invatimantul preuniversitar
6.1. Reforma sistemului educational preuniversitar

Potrivit sondajelor de opinie, in Romania educatia de calitate a devenit privilegiul unei
minoritdti care cuprinde aproximativ 10% din populatie. Aceasta minoritate care are venituri
mari investeste tot mai multi bani pentru educatia copiilor proprii. Dupd 20 de ani de
tranzitie, selectia economica lipsitd de menajamente face ca educatia de calitate sa fi devenit
astdzi aproape inaccesibild familiilor cu venituri medii si mici. Se pare ca Tn Romania
educatia de calitate devine pe zi ce trece un bun tot mai rar si mai scump. Acest lucru
inseamnd un curriculum paralel care include limbi strdine invatate intensiv, meditatii
sistematice la materii precum matematica, si, nu in ultimul rand, o culturd generald mai greu
de cuantificat, obtinutd prin céldtorii europene, vizite la muzee celebre, participarea la
concerte etc. In absenta unui invatimant public de calitate, scoala roméaneasca nu le oferd
copiilor acele competente care sd le dea acestora sansa de a evolua similar cu cei din tarile
dezvoltate. In aceasta situatie, in care sansele sociale sunt atit de disproportionat repartizate,
efectele sunt deteriorarea coeziunii si solidaritatii sociale, oamenii aspird, in masd, la
emigrare sau cauta solutii individuale de ,,salvare®.

Reforma scolii va schimba paradigma educationald, se va trece de la transmiterea de
informatii, memorare si redare ,,cuvant cu cuvant” a acestora in procesele de examinare si
evaluare, la centrarea pe competente. Competentele sunt definite ca o combinatie de
cunostinte, abilitdti si atitudini adecvate contextului de care are nevoie fiecare individ pentru
Tmplinirea si dezvoltarea personald, pentru exercitarea unei cetatenii active in societate,
pentru incluziune sociald si angajare pe piata fortei de munca. Formarea de competente
implicd un alt nivel de dotare tehnica si cu materiale didactice a scolilor, inldturarea
discrepantelor de inzestrare tehnica dintre urban si rural, pregatirea personalului didactic si
asigurarea resurselor pentru asimilarea competentelor necesare in societatea bazatd pe
cunoastere. Competentele-cheie pe care se va axa reforma sunt cele din domeniile
matematicii, fizicii, stiintei si tehnologiei, cele de invatare de-a lungul intregii vieti si cele
digitale care sunt fundamentale pentru oricare absolvent de scoala care va trdi i munci in
economia bazati pe cunoastere. In plus, reforma in educatie va implica si centrarea pe nevoile
mediului de afaceri si ale pietei fortei de munca, de aceea este necesara studierea si preluarea
nevoilor exprimate de mediul de afaceri in proiectarea curriculard. La ora actuald, exista un
decalaj intre competentele care le furnizeaza scoala si cele cerute de piata fortei de munca.
Programele si manualele folosite Tn invatamantul preuniversitar vor fi simplificate pentru ca
sunt greoaie, Incdrcate cu multe cunostinte inutile. In prezent, elevii sunt ,,bombardati“ cu un
volum prea mare de cunostinte, de multe ori fara legatura cu practica si cu experienta de zi cu
zi. Programele vor fi reduse pana la esentializare, adica vor contine doar cunostintele de baza
din disciplina respectiva, avand n vedere ca absolventul nu va lucra in domeniul acelei
discipline decét in rare cazuri. Specializarea Ti revine universitatii, scoala trebuie doar sa
asigure pregatirea de cultura generalda pentru fiecare disciplind. De asemenea, programele
scolare vor fi modificate 1n asa fel incat sd se pund accentul mai mult pe pregatirea practica,
decat pe cea teoretica pe care elevul o poate dezvolta in cadrul nvatamantului superior.
Pregatirea in scoala se va axa in primul rand pe dezvoltarea unor competente-cheie definite la
nivel european.

In ceea ce priveste resursele umane din educatie, va fi dezvoltata o piata a serviciilor de

formare continua care sa incurajeze competitia si calitatea programelor de formare si a
furnizorilor. E nevoie de un curriculum echilibrat pentru programul de pregatire initiala a
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profesorilor, respectiv o alocare orard suficientd pentru didactici si pentru practica in scoala.
Este importanta initierea de programe de pregatire noi, pentru a raspunde unor noi nevoi ale
sistemului: licentd si masterat pentru nivelul prescolar si primar; derularea de programe de
pregatire pentru managerii de institutii scolare, in conditiile descentralizarii i autonomiei
locale. Profesorul, manualul si computerul trebuie sda se sustinad si valorizeze reciproc in
procesul de Invatamant. Calculatorul trebuie sa fie vazut ca parte a procesului de Invatamant,
si nu ca inlocuitor formal al manualului sau profesorului. Prin urmare, calculatorul va fi
utilizat ca un instrument de predare si invitare si prezenta lui nu va mai fi un scop n sine.
Profesorul va fi un mediator, cel care creeaza ambianta, cadrul de desfasurare a procesului de
invatare si care formuleaza problemele sau ajuta la identificarea acestora de catre elevi..

Ghidat de ideea ca descentralizarea ofera scolii oportunitatea de a-si recastiga rolul central si
pozitia de prestigiu in cadrul comunitdtii, guvernul a aprobat in 2005 “Strategia de
descentralizare a invatamantului” care stipuleaza accelerarea descentralizarii si repozitionarea
scolii in comunitate. In primul rand, scoala va trebui si se implice mai activ in educarea
adultilor si sa functioneze ca un centru de educatie permanentd; in al doilea rand, scoala va
trebui sa-si extindd activitatile dupa orele de curs, asigurand timp de 8 ore conditii de
invatare, recreere, sport, supraveghere si protectia propriilor elevi; in al treilea rand, scoala va
trebui sa stimuleze si sa ghideze participarea activa a elevilor la viata comunitatii prin
implicarea lor in programe comunitare, activitati de voluntariat, grupuri de sprijin, asistenta
sociald, parteneriate cu ONG-uri. Toate aceste linii directoare au rdmas pand azi doar in
stadiul de proiect.

,Programul de guvernare” (2009) al guvernului actual prevede la ,,Capitolul 5 — Educatie”
urmatoarele obiective: dezvoltarea capitalului uman, cresterea competitivitatii prin formare
initiala si continua, alocarea a 6% din PIB pentru finantarea educatiei; guvernarea va aplica
strategia "Educatie si Cercetare pentru Societatea Cunoasterii" elaborata in baza ,,Pactului
National” §1 asumata de Presedintia Romaniei §i sindicatele din educatie. Cele trei linii de
fortd al programului pentru educatie sunt: descentralizarea financiara, descentralizarea
administrativa si a resursei umane $i introducerea unui curriculum gscolar bazat pe
competente. Finantarea de care va dispune unitatea de invdtamant incepand cu anul scolar
2010 - 2011 va avea patru componente:

finantarea de baza,
finantarea complementara,
finantarea suplimentara;
autofinantarea.

YV VY

Finantarea de baza va fi furnizata de catre stat. Finantarea complementara va cuprinde
cheltuielile de investitii, reparatii capitale si dezvoltarea retelei scolare si va fi asigurata
din bugetul de stat si bugetele consiliilor locale. Consiliul local va decide distribuirea
finantarii complementare catre scoli, pe baza proiectelor de dezvoltare institutionala a
acestora, precum si in functie de nevoile de dezvoltare a retelei scolare. Finantarea
suplimentara va fi formata din fonduri de la consiliile judetene (fonduri de echilibrare,
alte fonduri) si consiliile locale, care stabilesc atat cuantumul, cat si destinatia acestora.
Autofinantarea se va realiza pe baza fondurilor obtinute direct de unitatea de invatamant,
care vor fi gestionate potrivit propriilor decizii, in conditiile stabilite de lege.

Descentralizarea administrativa si a resursei umane. Directorii vor fi angajati pe baza de
concurs, in baza unei metodologii specifice, de catre Consiliul de administratie al scolii.
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Consiliul de administratie va fi format din: 1/3 membri cadre didactice din scoala, 1/3
reprezentanti ai parintilor si 1/3 reprezentanti ai consiliului local. Directorul va incheia cu
consiliul de administratie un contract de management.

Introducerea unui curriculum scolar bazat pe competente. Flexibilizarea curriculumului se
va realiza pe doua dimensiuni:

» prin cresterea numarului de ore in curriculumul la dispozitia scolii;
» prin cresterea gradelor de libertate a profesorului.

Prin cresterea numarului de ore in curriculumul la dispozitia scolii (CDS), ponderea CD$
in ansamblul curriculumului vafi de 20%, n acest fel scolile vor putea sa se centreze pe
elev si pe nevoile comunitatii, si, in acelasi timp, sa se diferentieze in functie deoferta de
cursuri citre beneficiari. Tn plus, flexibilizarea se va realiza si prin cresterea gradelor de
libertate a profesorului in implementarea curriculumului in interiorul fiecarei discipline.

Raportul Comisiei Prezidentiale (“Roménia educatiei, Roméania cercetarii”’, 2007) ofera
diagnoza si principalele solutii la problemele majore ale sistemului de educatie si cercetare
din Romaénia. Autorii raportului considera ca Romania de astazi este o tara confruntata cu
riscuri majore, intrucat sistemele educatiei si cercetdrii nu corespund cerintelor minime ale
unei societdti i economii europene in care cunoasterea este marfa cea mai de pret si sursa cea
mai importantd a dezvoltarii economico-sociale si personale. Comisia considera ca sistemul
de invatamant are grave probleme de eficientd, echitate, relevantd si calitate. Reforma
politicilor de resurse umane presupune profesionalizarea carierei manageriale in invatamantul
preuniversitar. Vor putea deveni manageri de scoli sau inspectori doar cei care vor avea un
masterat in managementul unitétilor scolare. Managementul educational va deveni o cariera,
nu o functie temporar ocupatd de un profesor. Reforma curriculara necesitd, la randul ei, o
masiva si urgentd formare a cadrelor didactice si a directorilor de scoli. Ca sa nu rdmana
intepeniti in vechile rutine, profesorii au nevoie de ghiduri pentru operationalizarea
competentelor in cadrul disciplinei lor, pentru predarea si evaluarea lor adecvata. Degeaba
centram curriculumul pe competente dacd profesorii nu vor sti cum sa le implementeze in
activitatea lor zilnica de predare, invatare si evaluare. Directorii i profesorii vor avea nevoie
de instrumente pentru analiza nevoilor de invatare (ale elevilor si ale comunitatii locale) si de
constructie a ofertei curriculare proprii.

Reforma educatiei reinceputa ca in mitul mesterului Manole de fiecare guvern postdecembrist
a intrat intr-o faza decisiva odata cu adoptarea de catre fortele politice a ,,Pactului national
pentru educatie” (2008). Acest pact are ca obiective depolitizarea si profesionalizarea
managementului institutiilor de educatie si de cercetare, descentralizarea comprehensiva -
financiara, curriculara si de resurse umane -, adaptarea curriculumului la nevoile specifice
dezvoltarii personale, la cerintele pietei fortei de munca si ale fiecdrei comunitdti, in baza
principiului subsidiaritatii.

6.2. Noi sisteme de guvernanti in educatie

Noile sisteme de guvernanta care vor fi implementate in urma reformei au ca nucleu
competentele partajate definite Tn “Legea privind exercitarea competentelor in
descentralizarea invatamantului preuniversitar de stat” (2006, proiect). Competentele

partajate reglementate prin aceasta lege se refera la urmatoarele domenii ale invatamantului
preuniversitar de stat: reteaua scolard si fluxurile de elevi; resursele curriculare; resursele de
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timp; resursele informationale; resursele materiale; resursele financiare; resursele umane —
exclusiv elevi; dezvoltarea strategica a sistemului national de invatamant; managementul
educational. Invatdmantul preuniversitar va fi centrat pe beneficiari.

Conform legii mai sus mentionate (art. 5), competentele partajate din domeniul retelei
scolare si fluxurilor de elevi sunt urmdtoarele: infiintarea, desfiintarea si reorganizarea
unitatilor de invatdmant prescolar, primar §i gimnazial, Iinfiintarea, desfiintarea si
reorganizarea unitatilor de invatamant profesional, liceal si postliceal; Infiintarea, desfiintarea
si reorganizarea unitdtilor de Invatamant pentru elevi cu cerinte educative speciale;
elaborarea, aprobarea si aplicarea planurilor de scolarizare pentru unitdtile de invatdmant
prescolar, primar si gimnazial; elaborarea, aprobarea si aplicarea planurilor de scolarizare
pentru unitdtile de invatamant profesional, liceal si postliceal; elaborarea, aprobarea si
aplicarea planurilor de scolarizare pentru unitatile de invatamant special. Actiunile de
infiintare, desfiintare si reorganizare a unitatilor de invatamant prescolar, primar si gimnazial
se vor realiza in succesiune obligatorie, dupa cum urmeaza: consiliul local propune actiunea,
pe baza unei analize de nevoi realizate la nivel local care se va referi, in mod obligatoriu, cel
putin la evolutiile demografice, situatia spatiilor de scolarizare si evolutiile bugetului local;
inspectoratul scolar da avizul conform pe propunerea consiliului local, in baza unei evaluari
privind asigurarea calitétii, conform standardelor nationale; inspectoratul scolar isi asuma si
pune in practica Hotararea consiliului judetean de realizare a actiunii.

Elaborarea, aprobarea si aplicarea planurilor de scolarizare pentru unitatile de invatamant
prescolar, primar si gimnazial se vor realiza, potrivit art. 9, astfel: unitatea de invatamant
propune planul de scolarizare; consiliul local aproba proiectele planurilor de scolarizare
pentru toate unitatile de invatamant din aria geografica proprie, pe baza unei analize de nevoi
realizate la nivel local in ceea ce priveste, cel putin, evolutiile demografice, situatia spatiilor
de scolarizare si evolutiile bugetului local; inspectoratul scolar va consolida, evalua si, dupa
caz, corecta, obligatoriu Tn colaborare cu consiliile locale si unitatile de invatamant, cifrele de
scolarizare pe niveluri si forme de invatamant, pentru fiecare localitate si la nivel judetean, in
conditiile legii; Ministerul Educatiei, Cercetarii si Inovarii va consolida, evalua si, dupa caz,
corecta, obligatoriu in colaborare cu inspectoratele scolare, cifrele de scolarizare pe niveluri
si forme de invatdmant, pentru fiecare judet si la nivel national, in conditiile legii.

Competentele partajate din domeniul resurselor curriculare (art. 12) sunt urmatoarele:
elaborarea planurilor-cadru de invatamant, a programelor scolare si a standardelor nationale
de evaluare; evaluarea si aprobarea manualelor scolare; asigurarea manualelor scolare pentru
elevii din invatamantul obligatoriu si pentru cazurile speciale reglementate de lege;
elaborarea curriculumului la decizia scolit (CDS), respectiv a curriculumului in dezvoltare
locald (CDL).

Competentele partajate privind elaborarea planurilor-cadru de invatamant si a programelor
scolare (art. 13) se vor pune 1n practica in felul urmator: de elaborarea CDS/CDL se vor
ocupa unitatile de invatdmant, in colaborare cu autoritatile administratiei publice locale si,
dupa caz, cu partenerii economici §i prin consultare cu elevii si parintii acestora; unitatea de
invatamant va stabili necesarul pentru dezvoltarea/modernizarea infrastructurii pentru
informare §i comunicare electronicd, atat in privinta echipamentelor, cat si a programelor;
unitatea de invatamant va stabili necesarul de resurse de toate tipurile, respectiv de lucrari,
pentru dotari si amenajdri, in vederea realizarii de catre elevi si personalul didactic a
activitatilor de documentare si informare prin biblioteci sau centre de documentare si
informare.
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Competentele partajate in domeniul resurselor umane (art. 31) sunt urmatoarele: asigurarea
resurselor umane; motivarea resurselor umane; dezvoltarea resurselor umane; mentinerea
resurselor umane. Asigurarea resurselor umane se referd la urmatoarele activitati: formarea
initiala si certificarea; planificarea; recrutarea, selectia si angajarea; incetarea relatiilor de
muncd. Motivarea resurselor umane se referda la urmatoarele activitdti: normarea si
salarizarea; stabilirea si acordarea sporurilor si indemnizatiilor; indrumarea, monitorizarea si
controlul; evaluarea performantelor profesionale. Dezvoltarea resurselor umane se refera la
urmadtoarele activitati: perfectionarea si formarea continud; dezvoltarea profesionala;
administrarea carierei si promovarea. Mentinerea resurselor umane se referd la urmatoarele
activitati: disciplind, securitate si sanatate in munca, consiliere. Planificarea resurselor umane
(art. 34) se va desfasura in felul urmator: unitatea de invatamant va realiza proiectul de
Tncadrare cu personal didactic si statul de functii, pe baza planului de scolarizare aprobat si a
planurilor de invatdmant in vigoare, in conditiile legii; inspectoratul scolar va evalua si, dupa
caz, corecta si aprob proiectul de incadrare, obligatoriu in colaborare cu unitatea de
invatamant si aproba statul de functii avizat in prealabil de consiliul local. Finantarea
activitatilor de planificare a resurselor umane va fi asigurata in mod corespunzator de fiecare
autoritate implicata in proces, din bugetele proprii. Recrutarea, selectia si angajarea resursei
umane (art. 35) se va realiza astfel: unitatea de invatamant va stabili posturile/catedrele
disponibile si statutul acestora; unitatile de invatamant, individual, in consortii scolare sau in
asocieri temporare vor aplica procedurile de selectie; inspectoratul scolar poate aplica
procedurile de selectie, la solicitarea unitatilor scolare, in interesul invatdmantului, in
conditiile legii; directorul unitatii de invatamant va negocia conditiile de munca si va incheia
contractul individual de munca pe perioadd determinatd sau nedeterminatd pe baza deciziei
inspectorului scolar general. Finantarea activitatilor de recrutare, selectie si angajare a
resursei umane va fi asiguratd din bugetele angajatorilor. incetarea relatiilor de munca (art.
36) se va produce in felul urmator: consiliul de administratie al inspectoratului scolar va
adopta hotararea de incetare a relatiilor de munca la propunerea directorului unitatii scolare, a
consiliului local sau in urma evaluarilor proprii; directorul procedeaza la desfacerea
contractului individual de muncd, pe baza Hotararii Consiliului de Administratie al
Inspectoratului Scolar. Indrumarea, monitorizarea si controlul personalului din invitimantul
preuniversitar (art. 38) se vor realiza astfel: pentru personalul didactic si didactic auxiliar de
la nivelul unitdtii de invatamant, de cétre sefii de catedre si director, respectiv de cétre
inspectorii scolari; pentru personalul nedidactic de la nivelul unitatii de invatdmant, de catre
director, respectiv pentru personalul didactic auxiliar cu atributii financiare si de gestiune, de
catre director si personalul de specialitate din Primarie; pentru directori si directori adjuncti
de la nivelul unitatii de invatamant, de catre inspectorii scolari, pentru problemele
educationale si de catre personalul specializat din Primarie, pentru problemele de
administrare si finantare. Evaluarea performantelor profesionale (art. 39) se va face in felul
urmator: pentru personalul de conducere si personalul didactic, didactic auxiliar si nedidactic
de la nivelul unitatii de Invatamant, de catre consiliul de administratie; finantarea activitatilor
de evaluare a performantelor profesionale se va asigura in mod corespunzator de fiecare
autoritate implicata in proces, din bugetele proprii. Perfectionarea si formarea continua (art.
40) se vor realiza astfel: unitatea de invatamant va stabili, in conditiile legii, prioritatile
exprimate Th numar de persoane si/sau domenii pentru activitatile de perfectionare i formare
continua. Unitatea de invatamant va asigura la nivel local activitatea de mentorat pentru
profesorii stagiari prin mentori acreditati; perfectionarea si formarea continua vor fi asigurate
prin programe acreditate conform legii de catre furnizori acreditati de formare continua
pentru personalul din Invatdmant. Finantarea perfectionarii si formarii continue a personalului
din invatamant se va face de la bugetul statului, bugetele judetene, bugetele locale, bugetele
unitatilor de Tnvatdmant si din alte surse.
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Competentele privind asigurarea managementului unitatilor de invatamant (art. 48) se vor
repartiza, dupa cum urmeaza: scoala cu personalitate juridica va fi condusa de consiliul de
administratie cu rol decizional si director cu rol executiv; consiliul de administratie va fi
format dintr-un numar impar de membri si va avea in componenta 50% cadre didactice si
50% reprezentanti ai autoritatilor publice si ai parintilor; directorul scolii va face parte din
consiliul de administratie; postul de director va fi ocupat prin concurs organizat de consiliul
de administratie, cu expertiza inspectoratelor scolare; inspectoratul scolar va numi directorul
unitatii de invatdmant cu avizul primarului, respectiv cu avizul consiliului judetean pentru
unitatile din invatamantul special.

Conform Legii educatiei (2010), refeaua scolara a unitatilor de invatamant de stat si
privat va fi organizata de catre autoritatile publice locale, cu avizul inspectoratelor
scolare. Pentru invatamantul special, liceal si postliceal, reteaua scolara va fi organizata
de catre consiliul judetean, respectiv Consiliul General al Municipiului Bucuresti, cu
consultarea partenerilor sociali si cu avizul Ministerului Educatiei, Cercetarii, Tineretului si
Sportului. Persoanele juridice si fizice pot infiinta, in conditiile legislatiei in vigoare,
unititi de educatie timpurie si de invitimant primar, gimnazial, liceal si postliceal. In cadrul
sistemului national de invatamant preuniversitar de stat se pot infiinta si pot functiona,
conform legii, unitati de invatamant cu clase constituite pe baza de contracte de parteneriat
intre unitdti de invatdmant de stat si privat acreditate, precum si intre institutii din tara si
straindtate, pe baza unor acorduri interguvernamentale.

Pentru a asigura calitatea invatarii, autoritatile locale, cu avizul Ministerului Educatiei,
Cercetarii, Tineretului si Sportului, pot decide, in anumite conditii, desfiintarea unei scoli si
arondarea elevilor la alte unitati scolare mai performante, asigurand toata logistica necesara.
Tn vederea asigurarii calitatii educatiei si a optimizarii gestiondrii resurselor (art. 48),
unitatile de Invatamant si autoritdtile administratiei locale pot decide infiintarea consortiilor
scolare. Consortiile scolare sunt parteneriate contractuale intre unitatile de invatdmant,
care asigurd: libera circulatie a personalului Intre unitatile membre ale consortiului; utilizarea
in comun a resurselor unitdtilor de invatdmant din consortiu; largirea oportunitatilor de
invatare oferite elevilor si recunoasterea reciprocd a rezultatelor invatarii si evaludrii
acestora.

Programele scolare pentru disciplinele, respectiv modulele de pregatire optionale si
facultative vor fi elaborate de catre unitatile de invatamant, cu consultarea
consiliului profesoral, consiliului consultativ al elevilor, comitetului reprezentativ al
parintilor, precum si a reprezentantilor comunitatii locale si, dupa caz, a agentilor
economici cu care unitatea de invatamant are relatii pentru pregatirea practica a elevilor.
Programele gcolare vor fi aprobate de consiliul de administratie al unitatii de invatamant.

Toate deciziile majore vor fi luate prin consultarea reprezentantilor beneficiarilor primari,
respectiv Consiliului National al Elevilor si prin consultarea obligatorie a reprezentantilor
beneficiarilor secundari si tertiari, respectiv federatiilor nationale ale asociatiilor de parinti,
reprezentantii mediului de afaceri, ai autoritatilor locale si ai societatii civile. Unitatile de
invatamant vor incheia cu parintii, in momentul inmatricularii ante-prescolarilor, respectiv
prescolarilor sau elevilor, un contract educational (art. 72) in care sunt inscrise obligatiile
reciproce ale partilor. Contractul educational-tip va fi aprobat prin Ordin de Ministru si va fi
particularizat, la nivelul fiecarei unitati de invatamant, prin decizia consiliului de
administratie. Parintele sau tutorele legal instituit va fi obligat sd ia masuri pentru asigurarea
frecventei scolare a elevului, pe perioada invatamantului obligatoriu. Nerespectarea acestei
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prevederi din culpa parintelui sau a tutorelui legal instituit reprezinta contraventie si va fi
sanctionatd cu amenda sau muncad in folosul comunitatii, prestatd de parinte sau de tutorele
legal instituit. Amenzile sau munca in folosul comunitatii vor fi aplicate de primarie,
la sesizarea directorului unitatii de invatamant. Banii astfel obtinuti pot fi utilizati
exclusiv in folosul invitimantului preuniversitar. In invatimantul preuniversitar public,
privat si confesional, posturile vor fi ocupate prin concurs organizat la nivelul unitatii de
invatamant cu personalitate juridica (art. 76), conform unei metodologii-cadru care va fi
elaborata de Ministerul Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului.

Angajarea §i eliberarea din functie a personalului didactic in unitatile de invatamant cu
personalitate juridica se vor face de «catre directorul unitdtii, cu aprobarea
consiliului de administratie. Organizarea si desfasurarea concursului de ocupare a posturilor
didactice auxiliare si administrative (art. 77) dintr-o unitate de invatamant vor fi coordonate
de catre director. Consiliul de administratie al unitdtii de invatamant va aproba comisiile de
concurs si va valida rezultatele acestuia. Angajarea si eliberarea din functie a personalului
didactic auxiliar i administrativ in unitatile de invatamant cu personalitate juridica se vor
face de catre directorul unitatii, cu aprobarea consiliului de administratie. La nivelul
fiecarei unitati si institutii de invatamant preuniversitar se va face anual evaluarea activitatii
personalului didactic si didactic auxiliar (art. 78). Metodologia de evaluare va fi se stabilita
prin Ordin al Ministrului Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului. Rezultatele evaluarii
vor sta la baza deciziei consiliului de administratie privind prelungirea duratei contractelor
individuale de munca si a celor referitoare la acordarea gradatiei de merit. Salarizarea
personalului didactic si didactic auxiliar se va face 1n functie de performantele
profesionale, conform legislatiei Tn vigoare. Inspectoratele scolare judetene vor realiza
auditarea periodicd a resursei umane din Invatdmantul preuniversitar. Rezultatele
auditului vor fi aduse la cunostinta celor in cauza, consiliului de administratie al unitatii
de invatamant si Ministerului Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului. Deciziile
privind angajarea, motivarea, evaluarea, recompensarea, raspunderea disciplinara si
disponibilizarea (art. 79) se vor lua la nivelul unitatii de invatamant de catre consiliul de
administratie, la propunerea directorului, conform legislatiei in vigoare. Angajatorul va fi
unitatea de invatamant. Unitatea de invatamant preuniversitar va fi condusa de consiliul de
administratie si de director, ajutati, dupd caz, de directorul adjunct (art. 82). Tn exercitarea
atributiilor care le revin, consiliul de administratie si directorul vor conlucra cu consiliul
profesoral si cu comitetul de parinti. Consiliul de administratie (CA) va fi organul
suprem de conducere a unitatii de invatamant si va fi format din 1/3 membri cadre
didactice alese de catre personalul didactic al scolii s1 1/3 reprezentanti ai parintilor i 1/3
reprezentanti ai consiliului local, desemnati de catre acestia si care nu pot fi cadre didactice
in unitatea scolara respectiva. Marimea consiliului de administratie va fi cuprinsa intre 7-15
membri, in functie de marimea unitatii de invatamant, iar consiliul se va reuni lunar sau
ori de céate ori va fi nevoie, la solicitarea directorului, a presedintelui consiliului de
administratiec sau a doud treimi dintre membri. Metodologia-cadru de organizare si
functionare a consiliului de administratie va fi stabilitaprin Ordin de Ministru. Consiliul de
administratie va avea urmatoarele atributii principale:

va aproba proiectul de buget si executia bugetara la nivelul unitatii de invatamant;

va aproba planul de dezvoltare institutionala elaborat de directorul unitatii de
invatamant;

va aproba CDS la propunerea consiliului profesoral;

va stabili pozitia scolii in relatiile cu terti;

va organiza concursul de ocupare a functiei de director si va aproba directorul adjunct,
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la propunerea directorului;

» va aproba planul de incadrare cu personal didactic si schema de personal nedidactic;

» va aproba programe de dezvoltare profesionala a cadrelor didactice la
propunerea consiliului profesoral;

» Vvarealiza evaluarea performantelor profesionale ale cadrelor didactice, cadrelor
didactice auxiliare si ale personalului administrativ;

» va sanctiona abaterile disciplinare etice sau profesionale ale cadrelor didactice;

» va aproba comisiile de concurs si va valida rezultatul concursurilor.

Consiliul de administratie va fi condus de cdtre un presedinte ales prin vot de jumatate
plus unu dintre membrii sai, dintre reprezentanti ai parintilor si ai consiliului local. Directorul
va fi membru de drept al consiliului de administratie, dar nu va putea ocupa functia de
presedinte. Atributiile presedintelui vor fi stabilite de consiliul de administratie, in limitele
legislatiei in vigoare, dupa o metodologie generald ca re va fi stabilitdi de Ministerul
Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului. Directorul va exercita conducerea executiva
a unitatii de invatdmant (art. 83). Directorul unitatii de invatdmant va avea urmatoarele
atributii:

» va reprezenta din punct de vedere legal unitatea de invatamant si va realiza
conducerea executiva a acesteia;

va fi ordonatorul de credite al unitatii de invatamant;

isi va asuma raspunderea publica pentru performantele unitatii de invatamant pe
care 0 conduce;

va propune spre aprobare consiliului de administratie regulamentul de
organizare si functionare al unitatii de Tnvatimant;

va propune spre aprobare consiliului de administratie proiectul de buget si raportul
de executie bugetara;

va raspunde de selectia, angajarea, evaluarea periodica, formarea, motivarea,
Tncetarea relatiilor contractuale de munca ale personalului din unitatea de invatamant;
va indeplini alte atributii stabilite de consiliul de administratie, conform legislatiei in
vigoare;

va prezenta, anual, un raport asupra calitatii educatiei In unitatea sau in institutia pe
care o conduce. Raportul va fi prezentat in fata comitetului de parinti si este adus
la cunostinta autoritatilor locale si a inspectoratului scolar judetean/al municipiului
Bucuresti.

vV V VYV ¥V V VYV

Consiliul profesoral al unitatii de invatamant va fi format din totalitatea cadrelor didactice
din unitatea scolara cu personalitate juridica, va fi prezidat de director si se va reuni lunar sau
ori de cate ori este nevoie, la propunerea directorului sau la solicitarea a 2/3 dintre membrii
personalului didactic (art. 84). Atributiile consiliului profesoral vor fi urmatoarele:

va gestiona si asigura calitatea actului didactic;

va stabili codul de etica profesionala si va monitoriza aplicarea acestuia;

va propune consiliului de administratie masuri de optimizare a procesului didactic;
va propune consiliului de administratie curriculumul la dispozitia scolii;

va propune consiliului de administratie premierea si acordarea titlului de
,profesorul anului" personalului cu rezultate deosebite la catedra;

va aproba sanctionarea abaterilor disciplinare ale elevilor;

va propune consiliului de administratie sanctionarea cadrelor didactice pentru
slabe performante, incélcari ale eticii profesionale;
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» va propune consiliului de administratie programele de formare si dezvoltare
profesionala continua a cadrelor didactice;
» vaindeplini alte atributii stabilite de consiliul de administratie.

La sedintele consiliului profesoral vor participa, fara drept de vot, si reprezentanti ai
comitetului de parinti.

Finantarea complementara va cuprinde urmatoarele categorii de cheltuieli (art. 91):

investitii, reparatii capitale, consolidari;

subventii pentru internate si cantine;

cheltuieli pentru evaluarea periodica a elevilor;

cheltuieli cu bursele elevilor;

cheltuieli pentru transportul elevilor;

cheltuieli pentru naveta cadrelor didactice, conform legii;

cheltuieli pentru examinarea medicald obligatorie periodicd a salariatilor din
invatamantul preuniversitar, cu exceptia acelora care, potrivit legii, se efectueaza
gratuit;

cheltuieli pentru concursuri scolare si activitati educative extragcolare organizate in
cadrul sistemului de invatamant.
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Finantarea complementara va fi asigurata din bugetul de stat si bugetele consiliilor locale,
in cazul gradinitelor si scolilor si, respectiv consiliilor judetene, in cazul liceelor si al altor
unitati aflate in subordine. Utilizarea fondurilor din finantarea complementara va fi decisa,
dupa caz, de catre consiliul local sau consiliul judetean, pe baza proiectelor de dezvoltare
institutionald ale unitdtilor de invatdmant, in functie de cerintele de dezvoltare localad si
regionala. Finantarea de baza si finantarea complementara se vor face pe baza
contractului de performanta care se va incheia intre directorul unitatii de invatamant
preuniversitar §1  primarul localitdtii in a carei razd teritoriald se afld unitatea de
invatamant, respectiv cu presedintele consiliului judetean, in cazul liceelor. Sumele
reprezentand finantarea de baza si finantarea complementara vor fi inscrise n bugetul de
venituri §i cheltuieli al unitatilor de Invatdmant cu personalitate juridicd. Unitdtile de
invatdamant preuniversitar public pot obtine venituri proprii din activititi specifice,
conform legii, din donatii, sponsorizari, alte surse legal constituite (art. 91). Veniturile
proprii nu vor diminua finantarea de baza, complementara sau suplimentarda si vor fi
utilizate conform deciziilor consiliului de administratie.

Tabelul 1: Informare, consultare si participare activa in cadrul procesului de
introducere a unor noi sisteme de guvernanta

Faza procesului Informarea Consultarea Participarea activa
de introducere a
unor noi sisteme de
guvernanta
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Elaborare

Carti albe, alte
documente privind
guvernanta

Legislatie

Propuneri de lege sau
alte reglementari

Anchete la nivelul
intregului
sistem sau grup tinta

Organizarea unor
grupuri de
discutie (inclusiv
online) sau

alte forme de
consultare

Invitatia de a
comenta
diferite proiecte
legislative

Incurajarea
formularii

de propuneri de
politici

de catre scoli,
inspectorate scolare,
autoritati locale

Initierea unui dialog
public privind
problemele
guvernantei

Implementare

Noi sisteme de
guvernanta si
reglementari privind
introducerea acestora
la nivelul institutiilor

Organizarea unor
discutii focalizate de
grup pentru a
elabora
amendamente la
cadrul legislativ si
pentru a fundamenta
masuri corective

Parteneriate cu scoli,
ISJ-uri, autoritati
locale si, ONG-uri
pentru diseminarea
informatiilor privind
noile politici in
randul

principalelor
categorii

de beneficiari

Evaluare

Publicarea
documentelor

de evaluare
Informari cu privire
la

oportunitatile de a
participa pentru
diversi parteneri

Dezbaterea
rezultatelor
rapoartelor de
evaluare

Evaluari
independente

ale functionarii
noilor sisteme de
guvernanta
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7. Module de formare pentru inspectori scolari, directori de scoli si autoritati locale

7.1. Modulul de formare: Procesul decizional — transparenta si co-participare la decizieUnitatea de invitare. Etapele procesului decizional
— identificarea problemei relevante pentru participarea actorilor importanti la decizie - 4 ore

Obiective de

referintd/Competente

specifice pentru

secventa de formare*

Continuturi (detalieri)

Activitati de invatare

Resurse

Evalure

Colectare, prelucrare,
corelare si analiza de
date

Elaborare de scenarii
alternative pe baza
analizei si sintezei
datelor

Definitii de lucru ale
procesului decizional,
etapele procesului
decizional,
Dezvoltarea secventei
Stabilirea problemei
relevante pentru co-
participarea la decizie

Prezentare (definitii de lucru ale
procesului decizional, etapele
procesului decizional, revederea
secventelor anterioare
Activitatea 1 — stabilirea ariei
problemelor potentiale -activitate
individuala

Activitatea 2 — definirea problemei
relevante— activitate de grup
Activitatea 3 — identificarea unei
probleme — activitate de grup
Activitatea 4 — identificarea
cauzelor — activitate de grup
Activitatea 5 - debriefing si
discutii pe marginea temei
Activitatea 6 — activitate de grup
cu identificarea modului n care
decizia de schimbare a profiului
scolii afecteaza pe termen scurt,
mediu si lung diverse categorii
implicate

Materiale: videoproiector,
flip chard, marcare de
diverse culori, coli A4
Durata: 5 ore (cu intercalarea
a trei pauze de cate 10 min si
a unei pauze de 20 min)
Prezentare 15 min

Al 15 min

A2 35 min

A2 30 min

A3 30 min

A4 20min

A5 15 min

Prezentare 15 min

A6 30 min

A7 30 min

A8 40 min

A9 25 min

Observatia sistematica
activitatilor

Analiza produselor
activitatilor de grup
Proiecte de grup pentru
ntregul modul
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Activitatea 7 - Identificarea de
decizii la nivelul scolii ce
influenteaza pe termen lung
brainstorming cu listarea
exemplelor

Activitatea 8 este pe 4 grupe,
fiecare din grupe va analiza
consecintele deciziei pe termen
scurt, mediu si lung
Activitatea 9 - Identificarea din
comunitatea locala a trei
institutii/organizatii, categorii de
persoane cele mai afectate de
decizia analizatd la A 8

* Daca programa de pregitire este structuratd ca disciplind, se vor prelua obiectivele de referinta, iar daca este conceputd modular, se preiau
competentele specifice.

Observatii: Se pot consemna de catre formator, la sfarsitul fiecarei unitdti de Invatare, aspecte referitoare la atingerea
obiectivelor/competentelor, implicarea cursantilor in procesul de formare, modul de utilizare a resurselor alocate etc.
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Competente specifice pentru modul:
e colectare, prelucrare, corelare, analiza si sinteza a datelor
e redactare de rapoarte pe baza analizei si sintezei datelor
e adecvare a metodelor, tehnicilor si instrumentelor de colectare la resursele disponibile si
la tipul de date

elaborare de scenarii alternative pe baza analizei si sintezei datelor
aplicare a metodelor creative in generarea alternativelor de decizie
analizd a alternativelor si de alegere a deciziei potrivite situatiei date
comunicare a deciziei

analizd a posibilelor consecinte pe termen scurt, mediu si lung a deciziei

Continuturi pentru modul:
e definirea procesului decizional, tipuri de decizie cu identificarea de tipuri de decizii cu
consecinte pe termen lung ce trebuie luate cu implicarea actorilor importanti
e transparenta procesului decizional si co-participarea la decizie — exemple din Cartea
alba a guvernantei europene
e tipuri de date colectate, metode, tehnici si instrumente de colectare a datelor pentru
fundamentarea deciziei

etapele procesului decizional
comunicarea deciziei

implementarea deciziei

analiza rezultatelor s1 a consecintelor

Secventa de formare

ETAPELE PROCESULUI DECIZIONAL
Procesul decizional este considerat de teoreticii managementului ca fiind elementul cheie al
activitatii manageriale, fiind prezent in exercitarea tuturor functiilor manageriale.
Existd in literatura de specialitate foarte multe definitii ale procesului decizional/deciziei, cu
formulari, de fapt, echivalente.
In acest curs vom folosi urmitoarea definitie de lucru:
Decizia este solutia aleasa de manager din mai multe alternative posibile, pe baza unei analize a
datelor colectate pentru fundamentarea ei, in scopul reglarii activitatilor subordonate, precum si a
controlului si a previzionarii lor.
Indiferent de accentul pus pe continutul notional de diversi autori, procesul decizional cuprinde
mai multe elemente caracteristice:

Un decident care apare ca autor al deciziei si care poate fi individual sau colectiv
si, Tn mod obligatoriu investit cu puterea de a decide

Obiectivele de atins.

Criteriile decizionale.

Alternativele /variantele decizionale (cel putin doua!)

Conditiile obiective specific mediului organizatiei In care se va decide §i se va
actiona

Consecintele in plan material si comportamental

Influentarea actiunilor si a compaortamentului altor persoane prin aplicarea
variantei alese

Etape ale procesului decizional:
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Definirea problemei (recunoastere si descriere)
Crearea unui mediu constructiv

Generarea unor alternative corecte

Explorarea acestor alternative

Alegerea celei mai bune alternative

Verificarea deciziei luate

Comunicarea deciziei si trecerea la actiune
Verificarea modului de aplicare si al rezultatelor

ONoGa~WONE

Definirea problemei (recunoastere si descriere)

In termeni foarte generali, o problema se defineste ca diferenta dintre situatia/starea actuald a
organizatiei si cea doritd, in functie de diverse aspecte luate in considerare.

Acest pas implica:

Colectarea informatiilor

Organizarea informatiilor

Identificarea simptomelor, a relatiilor dintre ele si a cauzelor posibile
Definirea problemei

Tn literatura de specialitate sunt identificate trei mari bariere in definirea problemei:

e Definirea problemei prin raportare la posibile solutii.
e Focalizarea pe arii inguste ce implica riscul de focalizare pe probleme minore.
e Diagnosticarea problemelor prin simpla descriere a simptomelor.

Deosebit de importanta este, in cazul concret al unui proces decizional real, definirea problemei.
Am vazut la pasii pe care trebuie sd-1 urmdm in luarea unei decizii §1 cd se Incepe cu
identificarea problemei. Este pasul cel mai important in urmarirea algoritmului prezentat pentru
elaborarea deciziei (evident, in cazul unor decizii simple, de rutind sau cu raspuns evident nu este
cazul sa se parcurgd sistematic toti pasii). Situatiile complexe pot genera probleme complexe!

O problema poate fi definita ca “O deviatie neprevazutd de la un standard/norma”.

De aici rezulta, in mod logic, cd o problema poate fi identificatd mai usor daca standardele sunt
predefinite. O parte insemnatd din timpul activitatilor de management ar trebui alocata pentru
definirea performantelor asteptate din partea sistemelor.

Fara previziuni masurabile ale performantei, totul pare sa fie normal, fara probleme.

Scolile isi fac analiza activitatii la fiecare sfarsit de an scolar si isi planifica activitatea viitoare
(sau ar trebui sa o facd), in functie de concluziile analizei. Raportandu-se doar la analiza
evolutiei indicatorilor proprii (procent de promovabilitate, rata de abandon scolar, numar de
absente etc.) pot trage anumite concluzii (au crescut/scazut/ramas aceleasi fatd de anul/anii
anteriori etc.), iar dacd abaterile sunt mici sau nu exista situatia ar putea parea normald, mai ales
daca obiectivele stabilite pentru perioada analizatd au fost similare cu cele ale anilor anteriori (si
se intdmpla frecvent acest lucru). Raportarea la valorile medii judetene ale unor indicatori (cum
ar fi, indicatorii nationali pentru educatie, indicatori asociati standardelor ARACIP etc.) ar putea
indica unele abateri, deci posibile probleme, dacd valorile indicatorilor scolii sunt inferioare. De
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ce sunt doar probleme posibile si nu sunt certe? Pentru cd mediile statistice (cum sunt cele

calculate la nivel judetean) nu sunt intotdeauna relevante. Ar fi relevante pentru scoli daca ar fi

calculate pe tipuri de unitati scolare si dupa mediul de rezidentd (multe ISJ-uri fac aceste

calcule), iar valorile indicatorilor proprii sub media judeteana ar putea indica o problema sau mai

multe.

Atentie 1nsa, aici s-ar putea ivi o bariera: diagnosticarea problemelor prin simpla descriere a

simptomelor! De exemplu, o ratd mai mare decat media judeteana a abandonului scolar nu este o

problema, ci doar un efect/simptom a unor cauze ce constituie problema (sau problemele) care

trebuie corect identificatd/rezolvatd. Culegerea de date calitative despre elevii in situatie de

abandon sau alte situatii de risc, corelarea, prelucrarea si analiza lor ar putea identifica

problemele reale.

Nu toate problemele sunt usor detectabile.

Urmeaza o istorioara si o morala.

Istorioara:
Domnul X are o infectie a sinusurilor care ii estompeaza treptat mirosul. Dar, procesul
de deteriorare este lent §i anii trec fara ca problema sa fie identificata. Aceasta se
intampla pana in momentul in care este legat la ochi de catre copii lui si isi da seama ca
nu poate recunoaste dupa miros produsele de uz casnic, deci e clar ca e vorba de o
pierdere senzoriala. El consulta un specialist si afla ca deja deteriorarea produsa trece
de 75%. De ce nu a fost problema identificatd mai devreme? Existd trei motive. In primul
rand, lipsa unei tehnici adecvate de mdasurare. In al doilea rand, datoritd deteriorarii
treptate problema nu a fost observata. In al treilea rand, domnul X a acceptat explicatii
neprofesionale (probabil ca este o alergie usoara).

Morala:
Pentru a identifica problemele din timp, trebuie sa evitam cele trei motive de mai sus. Pentru
aceasta va trebui sa:

o fie stabilite o serie de sisteme si tehnici eficiente care sd semnalizeze deviatii

semnificative de la standard;

o fiti atenti la deteriorarile treptate pe termen lung.
Evitati explicatiile banale sau superficiale care va impiedica sa priviti in profunzime.
Revedeti problema. Care ar putea fi cauzele posibile ale problemei? Cum sa identificam cauzele
posibile?
Cunoasteti toate aspectele problemei, dar nu puteti deduce cauzele posibile. Ce este de facut? in
acest moment aveti nevoie de o gandire creativa.
Patru tehnici pentru Tmbunatétirea creativitatii:

e Obtinerea de sfaturi.
Adesea o minte limpede si o gandire radicala pot inldtura barierele. Creativitatea are nevoie de
participarea mai multor oameni “conectati” la problema si care sunt onesti unul fatd de celalalt.
Managerul inteligent formeaza doua echipe (nu doar una) care sa genereze idei. Echipele sunt in
competitie §i urmeaza directii independente de cercetare.

e Brainstorming.
Evaluarea imediata a ideilor poate bloca creativitatea. Brainstorming-ul este o tehnica de genera
idei fara inhibitie. Pentru o perioada definitd de timp ideile sunt doar enumerate de catre
participanti, dar nu se face nici un fel de evaluare a meritelor sau relevantei. Mai tarziu, cand nu
mai apar idei noi, are loc evaluarea.
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e Analogia.
Incercati sa gasiti alte situatii care pot fi comparabile intr-un anumit sens. Comparatia cu o
situatie diferitd poate conduce la perspective neasteptate. De exemplu, noi tehnici de fabricare a
sticlei au fost sugerate de studii atente ale modului in care pdianjenii isi tes panza. Analogia este
o tehnica creativa solida.

e Meditatia.
S-a demonstrat cd, in cazul multor oameni, obtinerea de noi idei se poate realiza prin abordarea
unei probleme cu mentalul relaxat, fard impunerea unei discipline mentale. Cei mai creativi
oameni utilizeaza aceasta tehnica, dar ea este accesibila tuturor. Cel mai usor mod de a o pune in
practica este sa te culci cu o problema in minte.

Tehnica de brainstorming

Ce este procesul de “brainstorming”? Este un proces in care toti cei care iau parte sunt rugati sa
vind cu cat mai multe idei cu putintd. Toate ideile sunt inregistrate in momentul in care sunt
emise, evaluarea si cenzura sunt interzise la acest nivel. Doar in momentul in care ideile
inceteaza sa mai apara, ele sunt clasificate in “folositoare”, “potential folositoare” etc. Subiectele
potrivite sunt acelea in care creativitatea si/sau schimbarea joaca un rol important si, evident,
topica sau subiectul discutiei trebuie sa fie interesant sau important pentru participanti. Procesul
de brainstorming este folositor pentru a imbunatati rezolvarea problemelor, pentru a creste
creativitatea si mentinerea calitdtilor de echipa. Desi este cel mai bine sd se lucreze in grup,
aceasta tehnica poate fi utilizata si Tn mod individual.

Identificarea cauzei reale

Managerii cu o pregatire stiintificd sunt avantajati la acest nivel. Ei stiu perfect cd principiul de
bazd al metodei stiintifice este generarea ipotezelor si testarea lor obiectiva. O ipoteza poate fi
acceptata doar cand este confirmatd de fapte. Identificarea cauzei reale conduce la trei
1. Cauza reala a problemei a fost identificata.

2. Cauza reald a problemei a putut fi identificata doar partial.

3. Cauza reala a problemei nu a fost identificata.

Fiecare cauza posibila trebuie testata pentru fiecare parte a problemei.

Dacd o cauza verifica toate aspectele definirii problemei, inseamna ca ati identificat-o. Daca
existd doud sau mai multe cauze care confirmad fiecare aspect al problemei, inseamna ca
identificarea problemei este inadecvatd. Reveniti, cautati mai multe informatii §i reconsiderati
identificarea problemei.

Dacd una din cauzele posibile confirma aproape toate aspectele definirii problemei, incercati sa o
prelucrati si organizati un proces de brainstorming pentru a gasi cauze alternative pornind de la
acest raspuns “aproape corect”.

redefiniti problema si/sau identificati mai multe cauze posibile. Intoarceti-va si incepeti inci o
data.

Activitati de invatare

Activitatea 1

Ganditi-va la propriile responsabilitati manageriale.
1. Unde pot aparea probleme?
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Enumerati aceste arii n coloana 1.

2. In coloana 2, enumerati standardele care se aplicd pentru fiecare din ele (ceea ce asteptim,
ceea ce este normal).

3. Completati coloana 3 cu mecanismele de identificare rapida a problemelor.

Aria problemelor Standarde Mecanismele de
potentiale identificare a problemelor

Aceasta este 0 analiza de baza. Nici un manager nu trebuie sd ajungd In situatia in care apar
probleme semnificative care trec neobservate. Identificarea problemelor este cel mai dificil de
realizat la nivelele inalte ale managementului. Apare aici necesitatea proiectarii, instalarii si
mentinerii de mecanisme pentru identificarea problemelor in timp util. Aceasta este o sarcind
manageriald esentiala.

Activitatea 2

Definirea problemei

“Houston, avem o problema!” a transmis Apollo 13. In sala de control plutea un val de
nedumeriri, intrebari. Transmisiile de date indicau defectiuni la sistemele majore. De ce? Daca
problema ar fi putut fi prevazuta, inginerii de la NASA ar fi incercat sa elimine probabilitdtile de
aparitie.

Deci problema nu a fost prevazuta si nu au existat proceduri prestabilite pentru abordarea crizei.
In aceste conditii, nu se poate face decat un singur lucru. Problema trebuie definiti din fiecare
unghi. Toate datele si faptele cunoscute trebuie cercetate In mod detaliat. Deoarece sunt
complexe, ele trebuie scrise pe hartie. Trebuie sa se stie:

1 ces-aschimbat? [ ce a ramas neschimbat?

1 cand a aparut? [J ce nu a aparut?

O unde a aparut? O unde nu a aparut?

[ cine a fost implicat? [J cine nu a fost implicat?

Sa remarcam ca trebuie sa cunoastem atat ce s-a intdmplat, cat si ceea ce nu s-a intdmplat.

Sa incercati acum sa aplicati aceasta abordare la o problema reald din activitatea dumneavoastra:
Care a fost problema?

Analizati problema pornind de la raspunsurile date la Intrebarile de mai jos.

Ce s-a schimbat? Ce a ramas neschimbat?

Cand a aparut? Cand nu a aparut?
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Unde a aparut? Unde nu a aparut?

Cine a fost implicat? Cine nu a fost implicat?

Astfel de definiri elaborate ale problemelor ne dau posibilitatea sd facem presupuneri asupra
cauzelor. Daca ne lipseste informatia /datele/ evidentele necesare pentru a defini natura exacta
a problemei, este esential sd continudm cercetarile, sa culegem datele necesare prin metodele,
tehnicile, procedurile alese.

Adeseori managerii sunt atit de familiarizati cu ariile de responsabilitdti, incat increderea
excesiva in propria experientd ii determina sd scurteze definirea problemei. Ei fac presupuneri
false si nu insistd asupra colectarii datelor. In mod paradoxal, cel mai adesea se intAmpla ca noii
manageri (care nu stiu ce intrebari sa puna) si managerii cu experienta (care simt in subconstient
ca sunt experti) sd aprofundeze definirea problemei.

Prezentarea rezultatelor activitatilor de grup.

Discutii.

Activitatea 3

Ganditi-va la propriile responsabilitati manageriale. Identificati o problema curentd. Folositi
schema de analiza a problemei de mai jos pentru a o caracteriza. Unele intrebari pot fi irelevante,
dar raspundeti oricum, dupa discutie. Dati raspunsuri cat mai exacte.

1. Standardul este: 2. Deviatia de la standard | 3. Problema trebuie
este: rezolvata pentru ca:
1.Ces-a |2.cea 3.Cand |4.Cénd |[5.Unde |6.Unde |7.Cine |8.Cine
schimbat | ramas apare/a nu apare/ | apare/a nu este/a nu
neschim | aparut? |nua aparut? | apare/nu | fost este/nu a
bat? aparut? a aparut? | implicat? | fost
implicat?

La acest nivel, nu veti sti cu precizie cauza problemei, daca ati fi stiut-o nu ati fi avut o “deviatie
neprevazuta de la standard”. Asadar, va trebui sd Incepeti sa faceti presupuneri. Aceasta etapa a
definirii problemei este usoard doar in anumite situatii, cand cauzele posibile sunt putine la
numir si evidente. In aceste conditii, nivelul este usor de parcurs. Cel mai adesea cauzele
posibile sunt greu de determinat. Consideram ca o analiza in patru puncte este cea mai eficienta.
Trebuie sa va puneti urmatoarele intrebari:

1. Care ar putea fi cauzele, tindnd cont de experienta anterioara in rezolvarea unor probleme
similare?

2. Care ar putea fi cauzele, urmand un rationament logic care porneste de la fapte?
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3. Care ar putea fi cauzele, pornind de la un proces de brainstorming creativ?

4. Care ar putea fi cauzele, bazandu-va pe simturi?

Revedeti problema. Care ar putea fi cauzele posibile ale problemei? Cum sa identificim cauzele
posibile?

Mod de abordare a brainstorming-ului in cadrul unui grup:

1. Asigurati-va cd nu veti fi deranjati o perioada de timp, pentru a dezbate subiectul propus.

2. Explicati grupului procesul de brainstorming si amintiti-le ca nu existd o evaluare a ideilor la
acest nivel initial (ar putea fi util sa expuneti nivelele pentru o mai buna orientare).

3. Scrieti subiectul pe o tabla si fara alte discutii adunati sugestii din partea grupului timp de cel
putin cinci minute. Enumerati fiecare idee formulata.

4. Impartiti participantii in doud grupe si rugati-i sa imparti ideile in doud categorii: “foarte util”,
“potential util”, pe foi separate (acordati maxim 30 minute pentru aceasta activitate).

5. Comparati listele celor doud grupuri.

6. Rugati fiecare persoana sa aleaga din lista “foarte util” doua idei care se apropie cel mai mult
de obiectivul propus sau de rezolvarea problemei. Bifati fiecare idee mentionata.

7. Luati doua sau trei idei cu cel mai mare scor si scrieti un plan pentru implementarea lor.

8. Puneti ideile in practica si organizati o noud intalnire pentru a discuta progresul realizat.

Incercati sa sistematizati ideile cu ajutorul tabelului de mai jos:

1. Care ar putea fi
cauzele, tinand
cont de experienta
anterioara a unor
probleme
similare?

2. Care ar putea fi
cauzele, urmand
un rationament

logic care porneste

de la fapte?

3. Care ar putea fi
cauzele, pornind
de la un proces de
brainstorming
creativ cu
partenerul
dumneavoastra?

4. Care ar putea fi
cauzele, bazandu-
va pe simturi?

Prezentarea rezultatelor activitatilor de grup.

Discutii.

Activitatea 4

Identificarea cauzei reale

Managerii cu o pregatire stiintificd sunt avantajati la acest nivel. Ei stiu perfect cd principiul de
baza al metodei stiintifice este generarea ipotezelor si testarea lor obiectiva. O ipoteza poate fi
acceptata doar cand este confirmatd de fapte din toate punctele de vedere. Identificarea cauzei

eqge vy

1. Cauza reald a fost identificata.
2. Cauza reald a problemei a putut fi identificata doar partial.
3. Cauza reala a problemei nu a fost identificata.

Fiecare cauza posibila trebuie testata pentru fiecare parte a problemei.



Daca o cauza verifica toate aspectele definirii problemei, inseamna ca ati identificat-o. Daca
existd doud sau mai multe cauze care confirma fiecare aspect al problemei, inseamna ca
identificarea problemei este inadecvatd. Reveniti, cautati mai multe informatii §i reconsiderati
identificarea problemei. Daca una din cauzele posibile confirma aproape toate aspectele definirii
problemei, incercati sa o prelucrati si organizati un proces de brainstorming pentru a gasi cauze
alternative pornind de la acest raspuns “aproape corect”. Daca nici una din cauzele posibile nu
multe cauze posibile. Intoarceti-va si incepeti inci o data.

Sa reluam:

Daca existd o cauza posibild care nu are corespondentd in coloana 3, ati reusit! Faceti tot
posibilul sa verificati daca analiza este corectd. Acolo unde este posibil, conduceti experimentul
urmand modul in care un om de stiinta verifica o ipoteza. Daca existd mai multe cauze posibile,
aceasta Tnseamna ca identificarea problemei nu este clar formulata. Reluati studiul problemei si
elaborati definitia in coloana 1. Apoi refaceti testul comparatiei. Dacad una din cauzele posibile
corespunde identificarii problemei, incercati sa redefiniti sau sa faceti un brainstorming asupra
alternativelor. Adaugati noile elemente In coloana 2 si reluati testul comparatiei. Continuati pana
cand nu mai exista corespondente in coloana 3. Daca nici una dintre cauzele posibile nu explica
simptomele, trebuie reluat procesul.

Prezentarea rezultatelor activitatilor de grup.

Discutii.

Activitatea 5
Debriefing si discutii pe marginea temei.

Transparenta procesului decizional si co-participarea la decizie

Cartea alba a guvernantei europene propune cinci principii care stau la baza unei bune
guvernante, fiecare fiind important in stabilirea unui cadru mai democratic. Ele stau la baza
democratiei si a statului de drept in tirile membre , dar se aplica la toate nivelele de guvernanta:
global, european, national, regional si local. Ele sunt extrem de importante pentru UE pentru a
raspunde provocdrilor evidentiate in acest material.

e Deschidere Institutiile ar trebui sa lucreze intr-un mod mai deschis. Impreuna cu Statele
Membre acestea ar trebui sd comunice mai activ in legaturd cu ceea ce face UE si
deciziile pe care le ia. Ar trebui sd foloseasca in comunicare un limbaj mai accesibil si
mai pe intelesul publicului larg, ceea ce este de maxima importantd in cresterea increderii
in institutii complexe.

e Participare Calitatea, relevanta si eficacitatea politicilor UE depind de asigurarea unei
largi participari pe linia de politici, de la conceptie la implementare. Participarea mai
bund ar asigura o incredere sporitd in rezultatele finale si in institutiile ce furnizeaza
politici. Participarea depinde crucial de modul in care guvernele centrale urmeaza o
abordare inclusiva atunci cand dezvolta sau implementeaza politici UE.

e Responsabilitate Rolurile in procesul legislativ si executiv trebuie sa fie mai clare.
Fiecare institutie UE trebuie sa explice si sa-si asume responsabilitatea referitor la ceea ce
face la nivel european. Existd de asemenea o nevoie de mai mare claritate si
responsabilitate din partea tarilor membre §i a tuturor celor implicati In dezvoltarea si
punerea Tn aplicare de politici ale UE, indiferent de nivel.
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e Eficacitate. Politicile trebuie sa fie efective si in timp util, oferind ceea ce este necesar,
pe baza unor obiective clare, a evaludrii viitorului impact si, unde este posibil, pe baza
experientei acumulate in trecut. Depinde, de asemenea, de punerea in aplicare intr-0
maniera corespunzatoare si de luarea deciziilor la cel mai adecvat nivel.

o Coerenta. Politicile si modul de actiune trebuie sa fie coerente si usor de inteles. Nevoia
de coerenta in UE este in crestere: gama de sarcini a crescut, extinderea va mari
diversitatea; provocari precum cele demografice sau climaterice depasesc granitele in
care UE a fost construitd; autoritatile regionale si locale sunt din ce in ce mai implicate 1n
politicile UE. Coerenta necesitd conducere politicd §i o puternicd responsabilizare a
institutiilor implicate pentru a asigura consistenta acestui sistem complex.

Fiecare din aceste principii are importanta sa proprie, care nu poate fi atinsa prin actiuni separate.
Politicile nu mai pot fi eficiente decat daca sunt pregatite, implementate si impuse intr-un mod
care sa duca la incluziune.

Aplicarea acestor cinci principii le intareste si pe cele ale:

¢ Proportionalititii si subsidiaritatii. De la conceperea de politici, pana la implementare,
alegerea nivelului la care se desfasoard actiunea (de la nivelul UE, la cel local) si
selectarea instrumentelor care vor fi utilizate trebuie sa fie in concordanta cu obiectivele
urmarite. Aceasta inseamna cd inainte de a se lansa o initiativa este esential sd se verifice
sistematic daca: (a) actiunea publicd este realmente necesard, (b) nivelul UE este cel mai
potrivit si (c) masurile alese sunt pe masura obiectivelor respective.

In activitatea manageriala de la nivelul majorititii unitatilor scolare a devenit deja o activitate
fireasca, normala, consultarea elevilor si parintilor in luarea deciziei in probleme importante,
cum ar fi, stabilirea, curriculum-ului la decizia scolii. In acest caz, este cruciald cooperarea cu
actorii importanti in luarea deciziei, care este conditionatd de anumite constrangeri de ordin
material si organizatoric. Este important ca cei implicati sd cunoascd aceste constrangeri, sa faca
propuneri in cunostintd de cauza si sa accepte decizia finala:

e Curriculum-ul este la decizia scolii si nu la decizia individuala a fiecarui elev.

e Activitatea se desfasoara pe grupe de elevi, care au optat conform preocuparilor lor
pentru o a numitd tema, dar grupele trebuie sd respecte conditiile legale de constituire ca
numar de elevi.

e Daca elevii sunt din clase diferite, trebuie sa fie posibild pozitionarea orei respective in
orarul elevilor din grupa.

e Scoala trebuie sa aiba incadrarea (sau sa poatd colabora cu specialisti pe plan local) care
sa-1 permitd desfasurarea activitdtii la tema aleasd de elevi in cele mai bune conditii.

o Dotarea cu echipamentele, dispozitivele, materialele didactice auxiliare pentru derularea
activitatii trebuie si ea sa fie avuta in vedere.

Acest tip de decizie care se ia, conform legii, cu consultarea actorilor principali in fiecare an
scolar, 1i afecteaza pe termen scurt pe cei consultati. In viata scolii sunt decizii importante (ca de
exemplu, schimbarea profilului sau tipului scolii), care ii pot influenta pe termen lung nu numai
pe cei direct implicati (cadre didactice, elevi), ci si viata Intregii comunitati.

Activitatea 6

Activitatea se desfasoara in 4 grupe, fiecare grupa desemnandu-si un raportor pentru activitatea
din plen.
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Sarcina de lucru: se va analiza modul in care schimbarea profilului sau tipului scolii afecteaza pe
termen scurt, mediu si lung urmatoarele categorii:

Grupa 1 — cadre didactice

Grupa 2 — elevi

Grupa 3 — parintii

Grupa 4 — comunitatea locala

In fiecare grupa se noteazi ideile pe o foaie de flip-chart dupa schema:

Categoria Consecinte pe termen Consecinte pe termen Consecinte pe termen
scurt mediu lung
Pozitive Negative Pozitive Negative Pozitive Negative

Prezentare n plen.
Discutii.

Activitatea 7

Identificarea unor decizii luate la nivelul scolii, care influenteaza pe termen lung mediul intern si
cel extern — brainstorming cu listarea exemplelor.

Discutii in plen pentru identificarea a patru exemple relevante.

Activitatea 8
Activitate in 4 grupe, fiecare grupa va analiza consecintele deciziei pe termen scurt, mediu si
lung, dupa urmatoarea schema:

Categoria Consecinte pe termen Consecinte pe termen Consecinte pe termen
scurt mediu lung

Pozitive Negative Pozitive Negative Pozitive Negative

Cadre
didactice

Elevi

Parinti

Comunitatea
locala

Prezentare in plen.
Discutii.

Activitatea 9

Activitatea se desfasoara in aceleasi grupe ca la Activitatea 8 si este o continuare a acesteia.
Sarcina de lucru este identificarea In comunitatea locald a trei institutii/organizatii, categorii de
persoane care sunt cele mai afectate de decizia analizata la Activitatea 8 si detalierea
consecintelor, potrivit schemei indicate.

Prezentare in plen.

Discutii.
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7.2. Modulul de formare: "Spre o guvernanti asociativa in spatiul scolar" — stagiu de
formare manageriala continua

PROGRAM:

Incubator de idei-actiune pentru introducerea guvernantei asociative in spatiul scolar

Titular: Tiberiu Marcian Mihail, cercetator principal, formator, Institutul de Stiinte ale
Educatiei

Formatori (-asociati/invitati): titularul de program, coautori ai raportului de cercetare,
un responsabil local de sistem/proces

Grup-tinta: manageri scolari de sistem (inspectori, directori) si de proces (sefi de catedra,
responsabili cu formarea continud / de proiecte)

Tip: combinat (proxemic-telematic)

Durata: 52h (patru module), prestate in intervalul a 30 de zile, astfel:

- proxemic (doua module): min. 20h., max. 24h., efectuate in doud deplasiri a
doua zile, functie de decizia fiecarui utilizator institutional pentru un tip de orar —
v. SESIUNI (exemplificare), Orar si topice

- telematic (un modul): min. 28h., max. 32h., efectuate in 7/8 prize a ~4h
nominale, functie de numarul de ore proxemice stabilit prin tipul de orar ales —
pentru aceasta forma de derulare orarul stabilindu-se Tn acord cu grupa de formare

Scop generic: formarea a unei expertize manageriale combinate (teoractice) pentru
optimizarea prestatiei de subsistem / zond / unitate

Subiect: guvernanta, in aspectul ei antreprenorial-profesional, adaptabila la Educatia
secundara

Necesitate si utilitate:

Guvernanta este un subiect managerial de actualitate acutd si de circulatie globald
inca neglijat in subsistemul educational-scolar. De aceea, primul pas in adoptarea,
adaptarea si utilizarea ei este punerea in tema a varii categorii de conducatori din
aplicatii — in beneficiul formarii continue a adultilor si initiale a elevilor. Demersul
presupune nu informare (in "cercuri de studiu"), "diseminare" de texte (tip
copyleft), organizare de prelegeri (“introductive™) ori exersare de formule gen
"idea bag" ("maleta™ cu opinii), "brainstorming” (propuneri imaginativ-fanteziste)
sau "experiment mental” (demonstrarea efectelor - prin sustinere directa: pozitive;
prin reducere la absurd: negative - ale utilizarii, respectiv ignorarii unei "teorii", pe
baza unui/ei caz/situatii), Ci proiectarea-performarea unui program de formare
manageriala. Cel de fatd vizeaza, la nivel de initiere, stimularea infiintarii unor
think tank-uri zonale (judetene) ca incubatoare de idei-actiune: medii propice
cercetdrii specifice - documentare-reflectie-actiune si inspirand viitoare programe de
consultantia, consiliere, coaching. Construite Tn scopul comutirii de
stare/formaé/relatie in activitatea scolara, ideile-actiune abordate in think tank-uri
vor aborda teme actualizabil-auctabile, inclusiv pentru proiecte (co)echipiere de
(co)finantare.
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Obiective/rezultate asteptate:
- adoptarea in si adaptarea la subsistemul scolar a guvernantei ca instrument de
conducere
- imbunatatirea activitatii manageriale In domeniul profesional
- stimularea co-elaborarii de module similare pentru campul managerial-gestional

Competente oferite:
- de coelaborare-aplicare a unor tactici de tip guvernanta in diverse sectoare ale
activitatii profesionale a subsistemului scolar
- de cercetare (documentare-reflectie-actiune) in echipe mixte a problematicii
guvernantei
- de ofertare in susbsistem a unor bune practici de gen

Strategia de formare: Activitati Intersectate (Al)

Al; = Activitati Intensive: * puneri in tema ¢ discutii « follow-up si consultanta
proxemica intraformativa

Al, = Activitati Interpersonale: * sarcini de lucru * proiectiri in (sub)grup °
performari in grup

Al; = Activitati Independente: ¢ analiza-reflectie personald ¢ explorare de referinte

* sinteza si aplicare

Finalizare: certificat de absolvire eliberat de Institutul de Stiinte ale Educatiei si de
institutia organizatoare

Loc de derulare: proxemic — la CCD ale judetelor contractante sau la sediul Institutului;
telematic — pe un forum / grup de dezbatere administrat de utilizator

Perioada: primul stagiu poate incepe proxemic in 7-8 ian. 2011, poate continua telematic
in aceeasi lund, iar stagiul al doilea proxemic §i evaluarea se pot derula in vacanta
intersemestriala (cu adoptarea unuia dintre tipurile de orar)

Regim: caracterul gratuit, cofinantat sau integral contra-cost al programului va fi stabilit
de proprietarul drepturilor de autor

Numair de cursanti recomandat: 20-24/grupa din toate tipurile si gradele de scoala

Orar (proxemic) — in cursul semestrului scolar:
Vinerea: 4h. (dupa amiaza)

Sambata: orar tip A — 8h. sau orar tip B — 6h., v. SESIUNI (exemplificare),
Orar si topice

SECVENTE:
Nota. Consideram formarea de profesionalizare in structura:
PROGRAM (cu subiect) —» MODULE (cu teme) — SESIUNI (cu topice)

MODULE:
|. Guvernanta: identitate manageriala si specificitate educationald
Tip: proxemic, cu durata de 10/12h (functie de tipul de orar ales)
Scopuri specifice: Nota. Scopurile specifice ale fiecarui modul - preintelegere,
interpretare-intelegere, formulare - concretizeaza caracterul hermeneutic al
programului — in acord cu acceptia si cu modelarea propuse in textul-suport
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- familiarizarea cu formula de formare propusa

- preintelegerea guvernantei ca subiect de think tank (vazut ca instrument

de lucru 1n guvernanta scolard)

- internalizarea ideii de antreprenoriat scolar (profesional) in conditii de

de-concentrare

Teme:

1. (4h). Guvernanta: concept, mod de lucru managerial §i instrument in

activitatea la nivel "macro” (statal)

Descriptori: guvernabilitate-guvernare-guvernanta; deontologie
politica; "a treia cale" economica; global-regional-national-local;
reglementare-raspundere;  coparticipativitate;  politica/politici,
viitor/viitori; stake-/share-/riskholders; restrictivitate-control

2. (6/8h). Guvernanta in activitatea manageriald la nivel "micro"

(antreprenorial), in ipostaza educationala
Descriptori: ~ culturda  organizationald;  anomie/paranomie;
deontologie sociald; asociativitate liberd; de-concentrare; coactiune-
coordonare-coelaborare;  reglare-responsabilitate;  antreprenoriat:
autonomie in fond-forme (politici-proiecte); strategie-tactica-
proceduri; board-staff; leadership; resurse: "calde”, "reci”, reunite;
permisivitate-monitorizare

Il. Think tank — functionare si aplicatie educationali
Tip: telematic, cu durata de 28/32h (functie de tipul proxemic de orar)
Scopuri specifice:

- interpretarea-intelegerea think tank-ului ca mediu propice ideilor-actiune

- internalizarea modelarii h. ca suport pentru producerea de schimbari in

management — prin guvernanta

- conturarea guvernantei asociative scolare ca tacticd manageriala

- ilustrare la nivelul actiunii manageriale uzuale — remediale §i preventive

- deschiderea de orizont spre domeniul profesional: curricularul

Teme:

1. (4h) Metaguvernanta, domeniu al clarificdrilor conceptuale
Descriptori: antiparanomie; cognoza-coparticipare-comutativitate;
deschidere-mobilitate-comunicare-vizibilitate; asumare (risk-facing);
reflexivitate-tranzitivitate (‘'meme'); comunitati ad-hoc (‘collective
intelligence’, 'bees algorithm', ‘think tank’); creativ-economic;
preventiv/remedial; proiectiv-anticipativ-plauzibil; consultanta

2. (4h). O baza metodologica: modelarea hermeneutica
Descriptori: modelare; procesare h. "cerc" si "lant" h.; prototipi h.;
izotopi h.; "miez hermeneutic"

3. (20/24h). Guvernanta educational-scolara — tema de think tank
Descriptori: nivel tertiar (normativitate "aulica", performanta) /
nivel secundar (tactica adhocratica, performare); promanagement
(actiune cu bazd in modelare); meritocratie; autoritate de fapt
(stilul 5" managerial-liderial);  beneficiarul ca utilizator
(educabilitatea — proprietate privatd); valoare modificatd (reusita
educational-umand)
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llustrare 1: Miscue-Rescue' (erori manageriale / solutii de politici — pentru
inversarea raportului obligatie-asumare)

llustrare 2 : 'Action/Auction’ (modele de interventie de guvernanta in curriculum,
ofertabile ca "buna practica")

I1l. Guvernanta scolara ca stimul pentru curricula de formare continua si initiald
Tip: proxemic, cu durata de 10/12h (functie de tipul de orar ales)
Scopuri specifice:
- formularea de aplicatii prin lucrul de grup
- deschiderea de orizont formativ pentru particularizarea situationald a
[lustrarii 2 a modulului telematic
- motivarea profesionald a utilizatorilor pentru atragerea de participanti
externi la forumul/grupul de discutii (asociativitate)
Teme:
1. (4h). Curricularul in formarea continud de profesionalizare (facilitarea
de competente).
Descriptori: management de curriculum, competentialitate,
riskholders, training (formare de formatori), coaching
2. (4/6h [+ 2h ev.]). Curricularul in formarea initiala (stimularea de apetente).
Descriptori: procalitativ, competente/apetente, plauzibil curricular,
prefixoidele formarii (co-, trans-, cross-); oferta

Evaluare:

Modalitati: evaluarea se va face prin fise care constatd valoarea modificatd
produsa la/de utilizator

Tip de fisa: de evaluare proiectiva, caracteristice formarii extinse

Alte instrumente: sinopsisurile pregititoare Competente, Valoarea modificata,
Evaluarea proiectiva

Punctaj: in raport cu tipurile de fisa selectate functie de evolutia cursantilor

Bibliografie selectiva:
» OECD. 'Principles of Corporate Governance', 2004 ed. Cf. www.oecd.org/dataoecd/
32/18/31557724.pdf
« Bucur, I. Guvernarea economici in era globalizarii. In: Economie teoretica si aplicata,
7/2006.
» Marga, A. 'Governance, schimbare culturala, excelenta'. Cf. web.ubbcluj.ro/news/presa/
presaUBB.php?lang=&sort...page...
« [Mihail, T.M.]. Spre o guvernanti asociativa in spatiul scolar. In: Blendea, P. (coord.).
Pregatirea managerilor din invatamantul preuniversitar pentru utilizarea noilor sisteme de
guvernanta. Bucuresti, ISE, 2010. Cf. www.ise.ro, Laboratorul Management educational
* Munteanu, M. Guvernanta europeana si dinamica formularii politicilor publice in Roménia'.
Cf. www.sferapoliticii.ro/.../art06-munteanu.html
Vezi si: « www.oecd.org/department;

» www.efutures.com/education/index.php
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SESIUNI (exemplificare):

Derularea sesiunilor 1-2 - cu durata de 4h (pondere teoretic/practic: 60/40%) - ale
Temei 1. "Guvernanta: concept, mod de lucru managerial §i instrument in activitatea la

nivel

"macro” (statal)”, a MODULULUI 1., proxemic, "Guvernanta:

manageriald si specificitate educationald".

Scop specific: introducere in modul de lucru si in problematica guvernantei

1dentitate

Resurse: expertiza de formare, textul referential ("suportul de curs"), bibliografie,
handouts, fise de evaluare, echipament de lucru

Orar si topice:

Vinerea (d.a.):

Sesiunea 1. | Organizarea grupului de lucru: prezentarea participantilor, a programului, a | 0,5h
modului de lucru si de evaluare, a referintelor

Sesiunea 1. | Topic 1. Conceptul de guvernanta: origini, cauze, aplicatii (in Economie — | 1,5h

(continuare) | controlul procesului de conducere; in Politicd — supravegherea functionarii
si optimizarii calitative a sistemului)

Sesiunea 2 | Topic 2. Management si guvernanta: accentele principale ale guvernantei la | 2h

nivel "macro"

Nota: simbata, programul poate continua cu orar de: tip A. (cu asigurarea mesei de pranz), cu

topicele:
Sesiunea 3. | Topic 3. Guvernanta scolara ca idee-actiune — subiect de think tank ca | 2h
instrument de lucru in guvernanta
Sesiunea 4. | Topic 3.1. Preconditiile guvernantei scolare: de-concentrarea, pre-| 2h
formarea, co-actiunea
Pauza de pranz 1h
Sesiunea 5. | Topic 3.2. Antreprenoriatul educational i actantii lui 2h
Sesiunea 6. | Topic 3.3. Cei trei piloni ai guvernantei scolare: responsabilitatea, | 1h
permisivitatea, deontologia 1h
Evaluare de etapa
sau de tip B. (fara asigurarea mesei de pranz):
Sesiunea 3. | Topic 3. 2h
Sesiunea 4. | Topic 3.1. 2h
Sesiunea 5. | Topic: 3.2.; 3.3. 1,5h
Evaluare de etapa | 0,5h
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Schema generica a activitatilor primei secvente de formare proxemice

Etapele secventei | Activitatea Strategii de formare Metode de evaluare
de formare formatorului participantilor Resurse Resurse Mod de si autoevaluare
procedurale umane&logistice | derulare
- verificarea salii grup, n grup observarea reactiei
de lucru - organizeaza grupul ice-breaking formator, grupului
- captarea - deschide sesiunea de formare, | - participa sala de lucru,
atentiei (= 2') n contextul cursului briefing echipament
- marcarea - stabileste/solicita stabilirea - raspund solicitarii
grupului (=10 responsabilului de grup
introducerea prezinta subiectul si scopul - ascultd activ si prezentare slides n grup observarea reactiilor
generala (=8") sesiunii de formare receptioneaza mesajul individuale
prezentarea - introduce modul de lucru prezentare prezentare PP in grup autocontrolul
programului, - prezinta structurat-verbal discursului
subiectului, - releva cuvintele-cheie notate - ascultd activ si
temelor (=10 pe block-chart receptioneaza mesajul
- se asigura de intelegerea preevaluarea
cadrului de lucru explicatie activitatii de grup
derularea - introduce activitatea in - urmaresc etapele explicatie formator, cursanti | Tn grup autocontrolul
activitatii in microgrupuri de lucru sesiunii permanent al
microgrupuri - utilizeaza block-chart-ul, pe care | - consulta block-chart-ul | prezentare foi de block-chart managementului
(=150 a nscris, in prealabil, tintele lectura performarii si al
[dupa caz] - formuleaza sarcina de lucru evolutiei cursantilor
- stabileste observatorii
- solicita stabilirea raportorilor organizare observarea
- consulta participantii cu privire | - vadesc intelegerea sistematica a reactiei
la sarcina de lucru cerintelor secventei grupului si a
- ofera explicatii si trimiteri la dialog reactiilor individuale
textele-suport - contribuie cu sugestii
- solicita/recomanda folosirea sa explicatie respectarea/ modifi-
ca resursa activa pentru carea operativa a
activitatea Tn microgrupuri - raspund solicitarii organizare tehnicii de lucru
- formeaza, pe un criteriu util,
microgrupuri de lucru
organizare
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- distribuie consumabile si, dupa

caz, fise de lucru dialog

- stabileste timpul de lucru - se conformeaza - materiale de n micro-

- se asigurd de intelegerea exacta | cerintelor tehnice lucru, handouts grupuri

a sarcinii de lucru - confirmé/infirma

- monitorizeaza activitatea monitorizare

grupurilor - reflecteaza la sarcina

- actioneaza ca resursa de lucru participare

- anunta din timp iminenta - rezolva sarcina de efectiva foi personale

expirdrii timpului de lucru lucru n grup

- raporteaza solutiile / | raspuns, dialog | flip-chart /

- reface plenul si stabileste rezultatele activitatii din postere - aprecierea

ordinea raportarii microgrupuri, produselor rezultate

- invita observatorii la procedand la ascultare

comentarii reciproca activa

- solicita feed-back din grup

- realizeaza debriefing-ul - pun Intrebari de

clarificare

- acorda pauze Intre sarcini si

ntre sesiuni
evaluare (=40" - aplica figele de evaluare completeaza fisele de | lucru pe fise fise de evaluare individual | colectarea fiselor
[dupa caz] - oferd explicatii evaluare
debriefing general | - comunica plenului concluziile | - internalizeaza rolurile | explicatie - grup, formabili, | Tn grup aprecierea efectelor
(=109 privind modul derularii presupuse de program formator de formare si auto-

secventei si cdile de optimizare a | - reflecteaza la - sala de lucru aprecierea performarii

formarii n raport cu tema gi cu | concluzii si la rezonare ca formator

sarcina

optimizarea activitatii

anunturi finale (=10"): data comunicarii rezultatelor evaluarii de etapa si a discutdrii lor in grup; convenirea datelor pentru stagiul telematic si pentru
follow-up (consultantd-consiliere); alte anunturi [dupa caz]
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Schema generica a activititilor primei secvente de formare telematice

Etapele secventei

Activitatea

Strategii de formare

Metode de evaluare

- actioneaza ca resursa

de formare formatorului participantilor Resurse Resurse Mod de si autoevaluare
procedurale umane&logistice | derulare
- verificarea canalu- | - deschide sesiunea de formare, apel grup, n grup constatarea reactiei
lului de comunicare | Tn contextul cursului - participa formator, individuale a
(on-/off-line)” - stabileste/solicita stabilirea membrilor grupului
- semnalarea pre- | responsabilului de grup - raspund solicitarii echipament
zentei in sesiune - introduce activitatea de curs, electronic,
- solicitare de feed | prezentand subiectul si scopul instrumente
back formal sesiunii de formare - receptioneaza briefing individuale
prezentarea - introduce modul de lucru prezentare slide in grup autocontrolul
programului, - prezinta structurat-iconic slide reprezentat ca discursului co-verbal
subiectului, - releva cuvintele-cheie - recepteaza mesajul un flip-chart
temelor - se asigurd de Intelegerea - confirma starea de preevaluarea
cadrului de lucru comprehensiune explicatie dialog activitatii de grup
derularea - introduce activitatea pe micro- | - urmaresc etapele explicatie formator, in grup autocontrolul
activitatii in grupuri sesiunii cursanti, permanent al
microgrupuri - utilizeaza texte coverbale - consulta textele lectura echipament managementului
(scrist+desen) si alte ilustrari oferite electronic performarii si al
- formuleaza sarcina de lucru, organizare evolutiei cursantilor
stabileste raisonneur-ii si ordinea
comunicarii rezultatelor
- solicita observatii cu privire la | - contribuie cu sugestii | dialog respectarea sau
sarcina de lucru modificarea
- oferd explicatii — daca necesar | - confirma intelegerea | explicatie operativa a tehnicii
- propune folosirea sa ca resursd | cerintelor secventei de lucru
pentru rezolvarea sarcinii
- oferd e-fise de lucru, stabileste organizare constatarea
timpul de lucru si se asigura de sistematica a
intelegerea exacta a sarcinii - raspund solicitarii dialog reactiilor individuale

*)
programului

in modalitatea telematica, timpii sunt relativi, depinzand de fiabilitatea legaturii pe Internet; durata relativ mare a fiecarei sesiuni permite, insa, realizarea

83




- invita raisonneur-ii la

- reflecteaza la sarcina

n micro-

interventii de lucru grupuri
- rezolva sarcina de monitorizare foi personale
lucru
- raporteaza solutiile / | participare in grup aprecierea produselor
rezultatele activitatii efectiva rezultate
din microgrupuri,
procedand la
interascultare activa
- solicita feed-back din grup - pun intrebari de raspuns, dialog
- realizeaza debriefing-ul pe clarificare
sarcind
- acorda pauze intre sarcini i
ntre sesiuni
evaluare - aplica figele de evaluare completeaza fisele de | lucru pe fise fise de evaluare individual | stocheazi fisele
[dupa caz] - ofera explicatii evaluare
debriefing general | - comunica grupului concluziile | - internalizeaza rolurile | explicatie - grup, formabili, | Tn grup - aprecierea efectelor
privind modul derularii presupuse de program formator de formare si auto-
secventei si cdile de optimizare a | - reflecteaza la aprecierea performarii
formarii in raport cu tema si cu concluzii si la rezonare ca formator

sarcina

optimizarea activitatii

anunturi finale: data comunicarii rezultatelor evaluarii de etapa si a discutarii lor in grup; convenirea datelor pentru stagiul telematic si pentru follow-up
(consultanta-consiliere); alte anunturi [dupa caz]
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7.3. Modulul de formare: Consolidarea competentelor echipelor mixte la nivel local
Exercitii

In cadrul sesiunilor de formare sau a diferitelor forme de consultanti sau de consiliere
manageriald, exercitiile urmatoare au rolul de a consolida competentele echipelor mixte la
invatdmantului, inspectori scolari, directori de scoala. Scopul exercitiilor mai constd in a
realiza schimbul de experientd necesar identificarii problemelor din invatdmant si a dezvolta
activitati In sprijinul Tnvatamantului, a facilita dialogul intre participanti si cunoasterea
reciprocd. Aceste exercitii pot fi realizate si in cadrul echipelor din scoald implicate in
gestionarea resurselor sau la nivelul consiliilor de administratie.

Exercitiul nr. 1. Managementul resurselor I
Scopuri:
Dezvoltarea intelegerii privind resursele scolii
Identificarea surselor de finantare
Dezvoltarea intelegerii privind categoriile de cheltuieli implicate in functiunea scolii

Timp — 20 min.
Obiective:
1. Realizarea unei liste a persoanelor si institutiilor care pot influenta eficienta scolii
2. Realizarea unei liste a costurilor implicate de functionarea scolii
Metoda — Sarcini individuale urmate de discutii in grup (4) pentru a compara listele
Materiale — fisa cu structura bugetului scolii
- fisa de lucru
Rezultate previzute:
o Intelegerea rolului persoanelor implicate in organizarea activititii dintr-o scoali
o Intelegerea rolului institutiilor cu care colaboreazi scoala
o Intelegerea raportului dintre diferite costuri, a nivelului costurilor necesare pentru
functionarea scolii

Managementul resurselor |1

Unul din scopurile principale ale managementului la nivel local al bugetului
invatadmantului este de a creste nivelul resurselor alocate scolii.

Sarcina de lucru
Faceti o lista cu:

1. Resursele umane dintr-o scoala — de exemplu, personal didactic, administrativ,
de ngrijire etc.

2. Institutiile cu care colaboreaza scoala si rolul lor (exemplu: inspectoratul scolar
primadria, consiliul local, societdti comerciale).

3. Toate capitolele de cheltuieli pentru functionarea scolii:

- de exemplu: salariile profesorilor, incalzire, telefon etc.

1. Resurse umane Resurse organizationale Costuri
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Exercitiul nr. 2

Utilizati extrasul de buget din scoala dumneavaastra. Se vor exemplifica:
1. Distribuirea cheltuielilor, pornind de la costurile medii per/elev
2. Procentul din total buget pentru fiecare capitol de cheltuieli
3. Sursele de venit

Obiective

— prin discutarea nevoilor elevilor se vor identifica obiectivele si prioritatile scolii
— prin discutii, se va constientiza importanta resurselor pentru a atinge obiectivele

Metoda — mici discutii de grup

Timp — 60 minute
Material — fise de lucru
Rezultate asteptate — o mai bund intelegere a relatiei nevoile elevilor — resursele
scolii — obiectivele educationale

Exercitiul nr. 3. Identificarea nevoilor elevilor

Scopul exercitiului urmator este sa constientizeze prioritatile educationale care stau in
centrul finantdrii Invatdmantului. Sarcinile sunt realizate pentru a incuraja rationamentele si
legéturile cauzale intre nevoile elevilor si prioritatile de alocare a resurselor.

1. Discutiile se vor purta in grupuri de 4, folosind urmitoarele subiecte:
e contextul socio-economic diferit al zonelor in care actioneaza scolile
e provenienta familiala si diferentieri culturale
e abilitati Tnnascute ale copiilor
e nivelul asteptarilor copiilor si parintilor (expectante privind educatia)
e rezultatele anuale ale copiilor si nivelul la care intrd in trepte superioare de
invatamant
alte probleme
. Discutarea nevoilor copiilor se va grupa in urmatoarele capitole:
o nivelul si structura cunostintelor pe care le asigurd scoala
 nevoi socio-culturale
e emotionale
o fizice
e spirituale/morale
o altele

N e

Incercati sa ierarhizati aceste nevoi

II. Resurse necesare invatarii:
Aceste resurse sunt necesare pentru satisfacerea nevoilor identificate anterior.

Lista ce va fi prezentata va fi folositd pentru a discuta despre relatia dintre nevoi si
resurse.
e carti, consumabile, echipamente
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timpul alocat prin orar, conform normativelor in vigoare, fiecarei discipline de
studiu
e personal didactic — luati in discutie marimea clasei
e personal nedidactic
e perfectionarea profesionald a personalului didactic/nedidactic
e echipamente de multiplicare/fotocopiere
e curdtenie, intretinere spatii, Incalzire, iluminare
e mobilier scolar — conditii ergonomice
e terenuri de joacd si de sport
e alte dotari

1. Discutati fiecare prioritate din exercitiul anterior §i ardtati ce resurse sunt necesare
pentru realizarea acestora. Unele dintre resurse vor fi necesare pentru a desfasura activitati de
invatare (curriculum, in sens larg) iar altele au legatura cu mediul in care scoala isi
desfasoara activitatea.

2. Realizati o planificare a etapelor ce trebuie parcurse pentru a indeplini obiectivele
prioritare identificate. Aceste obiective planificate pot fi pe termen scurt sau pe termen mediu
(1-3 ani) sau lung (3-5 ani).

Exercitiul nr. 4

Managementul resurselor — structuri si procese
Scopuri:
e Constientizarea ariei sarcinilor ce trebuie realizate.
e Realizarea distinctiei dintre sarcinile administrative si cele educationale.
o Congtientizarea necesitdtii unei structuri clare de management.

Timp: 60 minute.

Obiective: Dezvoltarea unei structuri de management pentru luarea deciziilor
financiare 1n scoald si pe plan local care sd precizeze:

— liniile de responsabilitate

— liniile de consultare

— liniile de comunicare

Metoda: Discutii in grupuri mici, urmate de discutii in plen in care fiecare grup
propune structuri de management.

Materiale — fise de lucru

Rezultate:
o Intelegerea noilor responsabilitati si proceduri
e intelegerea diferitelor tipuri de sarcini implicate de managementul bugetului

Sarcini anuale Responsabilitati

Realizarea bugetului de venituri si cheltuieli

Decizii privind prioritatile din anul respectiv

Obtinerea aprobarii bugetului in CL, pentru a
satisface nevoile identificate ale scolii

Structura anuala a cheltuielilor

realizarea planului anual s§i multianual pentru
intretinere, reparatii cladiri/terenuri
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implicarea parintilor si realizarea comunicarii cu
acestia (sedinte lunare, dari de seama anuale)

propunerea unei structuri de management pentru scoald si pentru comunita
Realizarea planului de dezvoltare al scolii - puncte principale

probleme referitoare la dezvoltarea personalului (didactic/nedidactic)

planuri pe termen lung (mediu Tnconjurator scolii/curriculum/personal)

dezvoltarea curriculum-ului (arii curriculare)

realizarea conditiilor generale pentru invatare (amenajari/incalzire /sanatate/telefon
etc.)

mobilier

producerea de venituri pentru scoald (inchirieri, donatii, sponsorizari, prestari de
servicii etc.)

realizarea unor fonduri pentru cazuri de urgenta (reparatii, etc.)

Activitati ale compartimentelor financiar-contabile din scoli/primarii

realizarea de activitati lunare, trimestriale si anuale privind comunicarea datelor
financiar-contabile si realizarea rapoartelor

intocmirea darilor de seama contabile, balante, anexe, rapoarte etc.

tinerea evidentei contabile

incheierea si urmarirea realizarii contractelor, emiterea si primirea de facturi etc.
efectuarea platilor

urmarirea modului in care s-au efectuat cheltuielile bugetare la unitétile scolare
monitorizarea cheltuielilor scolii

in cazul scolilor in care este organizatd contabilitate proprie se urmareste modul in
care s-a organizat $i se exercita controlul financiar preventiv

urmarirea modului in care se efectueaza inventarierea patrimoniului

Sarcini

Termene Responsabilitati

Exercitiul nr. 5 Managementul resurselor — rolul personalului didactic

Scopuri:

Intelegerea metodelor de management al resurselor.
Intelegerea ariei de responsabilitate pentru profesori si diriginti in managementul
resurselor.

Timp — 20 minute

Obiective: Discutarea unui plan pentru a identifica diferitele nivele de responsabilitate a
profesorilor si dirigintilor in gestionarea resurselor scolii.

Metoda: sarcind individuala urmata de discutii in grup si apoi in plen
Rezultate:
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— intelegerea responsabilitatilor personalului didactic In gestiunea resurselor

— propunerea unei politici a scolii pentru implicarea personalului didactic in
gestionarea resurselor, in special a resursei de ore a personalului si a resurselor
materiale

Resurse/activitati in gestionarea si monitorizarea carora se pot implica profesorii si
dirigintii

- dezvoltarea profesionala, deplasari

- servicii

- corespondenta

- utilitati/realizarea de economii (energie, gaz, apa, telefon)

- transport copii

- intretinerea echipamentelor, laboratoare

- copiere/fotocopiere

- reclama/marketing

- resurse $i materiale

- mobilier si echipament (Intretinere, pastrare)

- manuale, carti, publicatii

- materiale audio vizuale, software computer

- coordonarea Intretinerii terenurilor

- procurare mobilier si echipamente

- realizare proiecte

- aprovizionare, servicii etc.

Exercitiul nr. 6 Rolul comitetelor de parinti

Scop:

- congtientizarea rolului comitetelor de parinti

- rolul responsabililor comitetelor de parinti in structura decizionala a scolii/comunitatii
locale

- dezvoltarea necesitatii de consultare intre comitetul de parinti, director, personalul
scolii

Timp — 30 minute

Obiective:

e cvidentierea unei structuri de management care sa permitd consultarea si luarea
deciziilor impreuna cu parintii

e programarea sedintelor din timpul anului

Metode — discutia in grup mic — plen
Materiale — folii
Rezultate:
- intelegerea noilor responsabilitati ale comitetelor de parinti
- realizarea unor structuri de management pentru a sustine bunul mers al scolii
- realizarea unui plan de lucru, planificarea sedintelor pentru a permite comitetului de
parinti si responsabilului comitetului de parinti sa-si realizeze sarcinile
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intelegerea nevoii de consultare la toate nivelele
- Intelegerea nevoii de delegare a responsabilitatilor pentru a asigura folosirea eficientd

a resurselor

Exercitiul nr. 7 Managementul resurselor — rolul elevilor

Scopuri:

- sa se evidentieze necesitatea informarii §i implicarii copiilor In managementul resurselor

- sd se discute ce nivel de informatii este a)dezirabil b)fezabil pentru a permite copiilor
implicarea in activitati de gestiune a resurselor

- sd se dezvolte increderea 1n rolul pozitiv al elevilor in ingrijirea scolilor

- sd se determine modul in care elevii pot interveni in efectuarea de economii n
desfasurarea activitatii din scoala

Timp: 30 minute pentru discutii initiale

Obiective:

sa se realizeze decizii privind implicarea elevilor in activitati de gospodarirea a scolii
sa se dezvolte initiativele copiilor pentru a intari rolul lor 1n scoala si comunitate
discutarea nivelului de informare a elevilor privind managementul resurselor
incluzand delegarea unor atributii in gestionarea unor mici fonduri colectivelor-
asociatiilor de elevi pentru: infrumusetarea claselor, mentinere curdteniei si
intretinerea terenurilor de joaca si de sport etc.

Materiale: purtarea unor discutii anterioare cu copii din unele unitati scolare si cu
conducerile scolilor si pregatirea unui scurt raport

Rezultate asteptate:

angajamentul scolii pentru a instrui copiii §i a-i implica in: gospoddrirea scolii,
realizarea controlului , realizarea de economii

realizarea unei liste de activitati cu sarcinile ce pot fi finalizate de copii pentru scoala
si comunitate

angajamentul scolii pentru a implica/delega copiilor proiecte de realizare a
economiilor in scoala

Activititi individuale urmate de discutii in plen

1. Faceti o lista a lucrurilor pe care copiii din scoala dumneavoastra:

a) ar putea sa le Inteleagd, In privinta nivelului financiar

b) ar trebui sa le stie

2. Considerati ca elevii pot avea pareri pertinente si de care sa tineti seama in:
a) furnizarea curriculum-ului

b) probleme privind mediul inconjurator al scolii

Care credeti cd ar putea fi contributia lor?

3. Propuneti metode prin care copii sd aiba un rol mai mare in scoald si in comunitate,

cum ar fi:
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a) proiecte comunitare de pastrare a bunurilor — cum pot produce, prin actiunea lor,
reducerea nivelului cheltuielilor pentru inlocuirea geamurilor sparte, inlocuirea si repararea
bancilor stricate si a scaunelor, cum pot micsora costul incalzirii si iluminatului

b)efectuare de exercitii/proiecte de economisire — sa calculeze costurile incalzirii
clasei, cata caldura se pierde prin usile si geamurile deschise etc.

4. Faceti o lista a altor modalititi prin care copiii sd poatd contribui eficient la
managementul resurselor.

Decizii asupra resurselor — activitdti de sintezd

Tema — Intretinerea cladirilor si a spatiilor scolare, reparatii anuale

Scopuri:

- cunoasterea si cresterea implicarii factorilor de decizie n realizarea sarcinilor privind
lucrarile de intretinere

- sublinierea aspectelor legislative privind sanatatea copiilor, siguranta cladirilor si
respectarea prevederilor necesare acordarii avizului sanitar

- accentuarea nevoii de solicitare a expertizei in domeniul supravegherii sanatatii si
protectiei muncii in institutiile de invatamant.

Timp — 20 minute, discutie initiala
Obiective:
- realizarea deciziei pentru o politica a scolii fiind intretinerea, reparatiile curente si lucrarile
de consolidare a cladirilor
- sublinierea responsabilitdtilor si cerintelor pentru CJ si CL in privinta scolii, sanatatii
elevilor si respectarii legislatiei in vigoare
- sublinierea necesitatii expertizei si consultarii in domeniu

Metoda: discutii in grupuri mici — plen

Materiale: informatii, incluzdnd documente privind privind planuri, expertize si
evaluari a stdrii cladirilor, legislatie in domeniu.

Rezultate:

- 0 politica a scolii privind intretinerea si lucrarile de consolidare a cladirilor

- 0 constientizare a urgentei intrdrii in legalitate privind reglementarile de sdnatate,
sigurantd a cladirilor si alte cerinte legale privind PSI, NTSM

- 0 congtientizare privind necesitatea utilizdrii expertizei in constructii, In vederea
asigurarii unei durate indelungate de utilizare a cladirilor si reducere a cheltuielilor cu
reparatiile capitale

Zone din scoala bine | Zone cu  necesititi | Zone cuprinse  in
intretinute urgente de reparatii planuri de dezvoltre
viitoare
Zone din clasa bine | Zone din clasd cu | Zone din clasa ce se vor
intretinute necesititi urgente de | dezvolta in viitor
reparatii

Realizarea unui studiu de caz

Plan de dezvoltare
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O scoald doreste sa dezvolte o zond pentru o anumita destinatie (laborator stiinte, cabinet
de profil, informatica etc.).

Realizati un plan utilizdnd urmatoarele puncte:
e Necesitatea dezvoltarii utilitatilor
- utilitatea in procesul de invatamant
- rezultatele ce le va produce pentru elevi si pentru unitate
- dorinta parintilor de a realiza lucrarea
e Sprijin posibil de a fi obtinut din partea:
- programelor de dezvoltare comunitara
- sponsorilor
- finantatorilor ce realizeaza proiecte educationale in parteneriat cu scoala

1. Realizati un plan de buget cu urmaitoarele rubrici:

Obiectiv Termen Resurse atrase | Colaborari | Observatii

(lei)

2. Realizati o analiza SWOT a proiectului.

3. Realizati o structura parteneriald si un plan de contacte (vizite, discutii, negocieri)
pentru a pune n aplicare proiectul.

4. Analizati, In planul fezabilitatii, proiectul si subliniati punctele slabe si riscurile ca
acesta sd nu fie Indeplinit. Descoperiti metode de a contracara riscurile.

intrebiri:
1. Cum ar putea autoritatile locale (judetene) sa sprijine proiectul si ce ordin de prioritate i-
ar acorda?

2. Cine altcineva ar putea fi implicat pentru ca proiectul sa aiba succes?
3. Cine ar beneficia de acest proiect? Ar putea fi si alti beneficiar?

Tabel de termeni si explicatii pentru formabili

Ref | Termen Definitii, explicatii
1 Managementul | Procesul de evaluare a alternativelor de raspuns la riscuri si
riscurilor selectarea uneia, utilizand criterii: criteriul RPN, si al legalitatii.

Factorii de risc pot fi de naturd legald, economica, financiara,
sociala si educationala.

RPN (Risk Priority Number) — metoda de atribuire a unui rang de
prioritate factorilor de risc, in functie de frecventa si impactul
negativ pe care il pot avea acestia asupra scolii si elevilor.

2 Antropologie Ramura a antropologiei care studiaza comportamentul economic al
economica oamenilor, tindnd cont de nevoile, interesele, valorile si aspiratiile
acestora.

3 Clasa mijlocie | Persoanele apartinand acestei clase au un grad destul de ridicat de
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(middle class)

independenta economicd, dar influenta s§i puterea acestor sunt
limitate. Criteriile de clasificare sunt averea, comportamentul sau
apartenenta prin nastere. De la o societate la alta, ponderea factorilor
amintiti poate varia foarte mult. Din clasa mijloce pot face parte

Vandalism

Distrugere salbaticd a valorilor culturale, artistice etc.; distrugere
salbatica si nejustificata.

Mobilitate
sociala

Gradul in care indivizii, familiile sau grupurile sociale dintr-o
societate 1si pot schimba statutul social sau sa acceadd in altad pozitie
in ierarhia sociala, in timpul vietii lor.

Externalitate

Termen din economie; desemneazd impactul, pozitiv sau negativ
(cost sau beneficiu) asupra unui tert (altul decat subiectul
consumului), de reguld, atunci cand se utilizeaza un bun public (asa
cum este serviciul educational).

Valoare neta

Termen din contabilitate; desemneaza valoarea unui activ (in cazul
nostru, capitalul uman) care rdmane din valoarea initiala, dupa
actualizarea valorii, prin scadere, corespunzatoare deprecierii, sau in
functie de valoarea de piata.

Costul standard

Costul standard reprezinta rezultatul aplicarii unei netode statistice,
specifice productiei de bunuri, dar adaptatd si ca tehnicd de
previzionare si de urmadrire a costurilor in toate domentiile, inclusiv in
educatie. Se bazeaza pe esantionarea unitatilor pentru care se
calculeaza costurile (in cazul invatamantului unitatea reprezinta
costul per elev pe durata unui an scolar). Metoda in sine permite, pe
langa previzionarea costurilor reale, strict necesara in fundamentarea
unui buget, si identificarea cauzelor abaterilor de la costul
previzionat, prin calculul abaterilor de la medie (in cazul ciclului
bugetar, cu durata de un an financiar, abaterile se calculeaza dupa
incheierea exercitiului financiar).

Rata dobanzii

Rata dobanzii este un termen din domeniul finantelor si este egald cu
raportul procentual dintre dobanda si suma imprumutata (i= D/S)

10

CNFIPS

Consiliul National Pentru Finantarea Invatimantului Preuniversitar
de Stat, organism consultativ, cu rol in sinteza si prelucrarea datelor
privind costurile din sistemul Tnvatamantului preuniversitar de stat

11

Preferinta  de
timp

Termen din domeniul comportamentului economic, si aratd daca
subiectul ia decizia sa consume acum, sau preferda sa investeasca in
educatie, $i sa consume mai tarziu

12

capitalul uman

In acceptiunea cea mai simpli, capitalul uman este suma
competentelor productive si de cunostinte tehnice inglobate in forta
de munca.

13

capitalul social

Este un concept folosit in economie, comportamentul organizational,
sociologie, si constd in suma conexiunilor in interiorul si intre
retelele sociale; retelele sociale reprezinta structurile de relatii dintre
indivizii care interactioneazd; Putnam definea capitalul social ca
,varietatea entitatilor care au in comun structurd sociald si
capacitatea de a facilita relatiile sociale). Exista mai multe
metodologii de mdsurare cantitativa.

14

Agent rational

Model socio-economic teoretic, in care ipoteza de baza este ca
agentul economic tinde sa-si maximizeze beneficiile si sa-si atinga
scopul utilizdnd informatiile din mediul extern si regulile de
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inferentd logica

15

Status social

Termen din sociologie, desemneaza recunoasterea sociald si onoarea
asociate unei pozitii sociale date

16

17

Freelancer
(engl)

Sau selfemployed, (engl), profesionist care lucreaza pe cont propriu,
pe baza de contract pe o perioada data

18

Capital
financiar

Capitalul financiar se refera la fonduri furnizate, contra dobanda,
pentru cei care vor sd foloseascad banii pentru achizitii sau productie
de bunuri sau servicii

19

Capital fizic

Orice bunuri care nu se refera la resursele umane

20

deductibil

Care se poate scadea din impozitele datorate statului

21

Solutie fiscala

Aspect legal care prevede anumite facilitdti la plata impozitelor
(scutiri, rambursari, reduceri, amanari etc.) in cazul agentilor
economici sau persoanelor fizice care satisfac unele criterii; acestea
se aplica de reguld individual, de la caz la caz, si au rolul de a
promova un anumit comportament economic a categoriei de
contribuabili vizate, persoane fizice sau juridice

22

Impozit

,Prelevare obligatorie si gratuitd efectuatd de catre stat asupra
resurselor sau bunurilor individuale sau ale colectivitatilor si platita
in bani. Impozitul constituie o sursd a finantdrii cheltuielilor de
interes general ale statului si ale administratiei locale. Este de
asemenea un instrument al politicii economice, prin care se
redistribuie o parte a veniturilor, pot fi stimulate investitiile si
inviorarea conjuncturii economice. Reprezintd un izvor principal al
formarii veniturilor bugetului de stat si al finantarii cheltuielilor
publice.”

http://www.buget.ro/finante-banci-investitii-legi/o-
DictionaryBuget m-ViewTermen_id-8191/Definitie_Impozit.html

Taxa

,Plata efectuatd in favoarea bugetului de stat de catre diferite
persoane fizice sau juridice, in cazul in care acestea se bucurd de
anumite servicii prestate de organele de stat. Suma de bani platita
unor institutii pentru a dobandi de la ele anumite drepturi sau
servicii. Forma de impozit perceput pentru anumite marfuri.”
http://www.buget.ro/finante-banci-investitii-legi/o-

DictionaryBuget m-ViewTermen_id-9780/Definitie_Taxa.html

23

Microeconomie

Ramurd a economiei care studiaza deciziile individuale ale agentilor
economici din cadrul unei economii: un consumator, o firma, o
anumit ramura industriala sau de prestari servicii

24

Utilitarism,
paradigma
utilitarista

Teorie filosofica si etica, fundamentata de filosoful Jeremy Bentham,
dupd care actiunile sunt morale, corecte, daca ele conduc la fericire,
si gresite, invers. Mersul societdtii ar fi spre cresterea fericirii. Exista
mai multe teorii, economice, sociale si politice care se incadreaza in
aceastd paradigma. Fericirea si binele fiind notiuni relative, depinde
cu ce anume echivalam fericirea — avere, bunastare, cunoastere etc.
Toate teoriile privind maximizarea castigurilor §i minimizarea
pierderilor au originea in aceasta paradigma.

25

Analiza  cost-
beneficiu

Instrument economic pentru evaluarea rentabilitatii unei actiuni
economice — investitie, vanzare-cumparare etc. Se bazeazd pe
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compararea costurilor de investitie cu beneficiile pe o anumita
perioada datd, in care aceasta isi produce efectele economice. Se
foloseste curent la evaluarea proiectelor de investitie si In analiza
politicilor publice.

25 | Managementul | Reprezinta o sinteza de tehnici combinate (economice, de organizare,
strategic de psihologie organizationald) cu rolul de a elabora si implementa
planurile strategice in vederea atingerii obiectivelor.

26 | Echilibru stare a unui buget in care veniturile acopera cheltuielile

bugetar
27 | Credit de | Limita maximad a cheltuielilor ce pot fi angajate, in timpul
angajament exercitiului bugetar, in limitele aprobate (din Legea 500/2002)

28 | Credit bugetar | Suma aprobata prin buget, reprezentand limita maxima pana la care
se pot ordonanta si efectua pldti in cursul anului bugetar pentru
angajamentele contractate in cursul exercitiului bugetar si/sau din
exercitii anterioare pentru actiuni multianuale (din Legea 500/2002)

29 | Exercitiu Perioada egala cu anul bugetar pentru care se elaboreaza, se aproba,

bugetar se executa si se raporteaza bugetul (din Legea 500/2002)
30 | Managementul | Reprezintda o abordare sistematica a gestiunii evenimentelor aleatorii
crizei in finante, organizatii sau in derularea proiectelor. O criza este un
eveniment imprevizibil, care poate afecta detindtorii de interese,
organizatiile, sau productia. Crizele pot fi localizate, sau extinse la
nivelul intregii societdti sau economii. Managementul crizei se
desfasoara atunci cand criza se¢ instaleaza, si este armonizat cu
managementul riscului, care se desfdsoara permanent.

31 | Cheltuieli Reprezinta sumele sau valorile platite sau de platit pentru materiale
si servicii prestate, pentru plata personalului si a altor obligatii
contractuale sau legale.

32 | Control Activitatile realizate pentru descoperea eventualele erori si a
actiunilor ilegale sau incorecte

33 | Cost istoric Reprezintd inregistrarea in contabilitate a bunurilor la valoarea lor de
achizitie, iar creantele si obligatiile, la valoarea lor nominala, s1 nu la
Cea actuala a pietei

34 | Amortizare Procesul de repartizare uniformd a cote-parti, de regula, egale, din
valoarea de intrare a imobilizarilor (in scoli, in general rezultate din
achizitia de mijloace fixe)

35 | Audit Verificarea tuturor proceselor (decizionale, financiar-contabile,
resurse umane) dintr-o companie sau institutie publica, cu scopul de
a analiza indeplinirea obiectivelor, legalitatea si eficienta activitatii
desfasurate de aceasta

36 | proces bugetar | Etape consecutive de elaborare, aprobare, executare, control si
raportare ale bugetului, care se incheie cu aprobarea contului general
de executie a acestuia

37 | Compartimentul | Structura organizatorica din cadrul institutiei publice, in care este

financiar- organizata executia bugetara,
contabil

38 | Persoana Este un subiect colectiv de drept, adica un colectiv de oameni care,

juridica satisfacand cerintele legale, este titular de drepturi si obligatii civile

* | Clasificatie Gruparea veniturilor si cheltuielilor bugetare intr-0 ordine obligatorie

bugetara si dupa

95




criterii unitare

Cofinantare

Finantarea unui program, proiect, subproiect, obiectiv si altele
asemenea, partial prin credite bugetare, partial prin finantarea
provenita din surse externe;

Clasificatie
functionala

Gruparea cheltuielilor dupa destinatia lor pentru a evalua alocarea
fondurilor publice unor activititi sau obiective care definesc
necesitatile publice;

Clasificatie
economica

Gruparea cheltuielilor dupa natura si efectul lor economic;

Donatie

Fonduri banesti sau bunuri materiale primite de o institutie publica
de la o persoana juridica sau fizica cu titlu nerambursabil si fara
contraprestatie

Institutii
publice

Denumire genericdi ce include Parlamentul, Administratia
Prezidentiala,

ministerele, celelalte organe de specialitate ale administratiei publice,
alte autoritdti publice, institutiile publice autonome, precum si
institutiile din subordinea acestora, indiferent de modul de finantare
a acestora;

Articol bugetar

Subdiviziune a clasificatiei cheltuielilor bugetare, determinatd in
functie de

caracterul economic al operatiunilor in care acestea se concretizeaza
si care desemneaza natura unei cheltuieli, indiferent de actiunea la
care se refera

7.4. Modulul de formare: Noile sisteme de guvernantid — stagiu de formare pentru
inspectori scolari.

Sesiunea 1

Durata: o ora si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

» cunoasca planul cursului
> stie care sunt asteptarile pentru acest curs
» aiba o imagine generald despre introducerea noilor sisteme de guvernantd in Romania

Referinte si materiale necesare:

>

VVVVVYY

Folia 0: Orarul si planul cursului

Folia 1: Noi sisteme de guvernantd in Romdnia
Folia 2: Reducerea atributiilor statului

Panou cu foi
Markere
Videoproiector
Calculator

Sesiune n plen (15 minute): Prezentare generala
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Formatorul se prezinta, le ureaza bun venit i invitd participantii sa se prezinte.

Formatorul le oferd participantilor informatii de natura administrativa si pentru acesta va
folosi FO.

Sesiune n plen (15 minute): Regulile grupului

Formatorul va explica participantilor ca pentru bunul mers al activitatilor trebuie stabilite de
grup impreunad cu formatorul regulile de desfasurare a activitatii care vor fi scrise de formator
pe o foaie si vor fi afisate pe toatd perioada desfasurarii cursului, iar formabilii isi asuma
obligatia de a respecta aceste reguli.

Sesiune n plen (60 minute): Planul cursului
Formatorul se refera pe scurt la planul cursului si la importanta pe care o are frecventarea
tuturor sesiunilor cursului.

Cursul trebuie:

>

YV VV V¥V

Sa le ofere inspectorilor posibilitatea sa inteleaga corect procesul de introducere a
unor noi sisteme de guvernantd In Romania, prin explicatii, discutii si activitati.

Sa le ofere inspectorilor posibilitatea sa inteleaga corect necesitatea reducerii
atributiilor statului.

Sa le ofere inspectorilor posibilitatea sa inteleaga conceptul de guvernanta

Sa le ofere inspectorilor posibilitatea sa 1si impartaseascd experienta si cunostintele
pentru a asigura o implementare eficientd a noilor sisteme de guvernanta.

Sa le dea posibilitatea inspectorilor sa puna Intrebari de clarificare, dacd nu inteleg
anumite chestiuni, pentru ca ei au un rol vital n introducerea unor noi sisteme de
guvernantd 1n educatie.

Formatorul va face urmatoarele precizari:

>

Pe tot cuprinsul Europei, in interiorul sistemelor de educatie, relatiile dintre scoli,
guvern, parinti si elevi se modifica. Multe guverne creeaza mecanisme pentru scoli n
asa fel incat acestea sd 151 asume mai multd rdspundere in fata parintilor si guvernului
prin utilizarea pe scard mai larga a mecanismelor de asigurare a calitatii.

In unele cazuri, raspunderea mai mare se traduce prin delegarea unei raspunderi mai
mari Consiliului de Administratie al scolii, care de multe ori poate lua forma unui
control financiar mai serios. Aceasta implica faptul ca scolile si consiliile de
administratie sd aibd o responsabilitate legala mai mare in ceea ce priveste
managementul scolii, calitatea activitdtii didactice si siguranta elevilor.

Noua legislatie europeand in materie de educatie va cuprinde standardele de varf in
ceea ce priveste furnizarea educatiei de catre scoli, dezvoltarea mecanismelor,
politicilor si alocarea adecvati a fondurilor publice pentru a atinge acest scop. In
relatia cu scolile, statul va prescrie standarde minime de calitate si sigurantd a
cladirilor si va impune prin contractul de angajare ca profesorii sd asigure siguranta
elevilor. Pe baza legislatiei UE, vor fi stabilite de fiecare tard pregatirea minima
pentru meseria de profesor calificat si pentru a deveni profesor. Guvernul va putea
solicita inspectii independente ale scolilor ca sa se asigure cad se face ceva in scolile
care nu indeplinesc cerintele i standardele. Se va stipula in lege cd informatiile
relevante pentru calitatea educatiei furnizate de scoli, inclusiv rezultatele la
examenele care au loc in scoald, sa fie facute publice.

Toate aceste masuri au in vedere cresterea calitatii educatiei obligatorii, incurajarea
utilizdrii unor mijloace potrivite pentru autoevaluare, promovarea echitatii si
facilitarea accesului la educatie prin asigurarea calitatii educatiei in toate scolile.
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Guvernanta eficientd inseamna:
» stabilitate: politicile si planificarea bugetului sunt elaborate din timp si nu exista
schimbari bruste in ceea ce le priveste
raspundere: autoritatea este asumata clar
inovatie, flexibilitate, reactie la evenimente
transparentd: se stie cine ia deciziile si cum
simplitate si eficienta

YVVVY

Sesiunea 2

Durata: o ora si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

> fie constienti de cele patru schimbari mari care afecteaza societatea contemporana

» cunoasca in detaliu cele patru schimbari mari care afecteaza societatea contemporana

» fie capabili sa determine impactul pe care cele patru schimbari mari il are asupra
Romaniei

» fie capabili sd determine impactul pe care cele patru schimbari mari il are asupra
sistemului educational

Referinte si materiale necesare:

Folia 3: O lume in schimbare

Cartonase pe care sunt desenate 4-5 tipuri de animale
Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

VVVVVYY

Sesiune in plen (40 minute)

Formatorul va sublinia faptul ca societatea contemporana este afectata de patru schimbari
mari (Dowbor, 1998, p. 30): progresul tehnologic, internalizarea (globalizarea n.n.),
urbanizarea si polarizarea (F3) si ca urmare a acestor schimbadri a aparut ideea de guvernanta.
Pe scurt, existd 5 arii mari ale schimbarii tehnologice: tehnologia computerelor care
revolutioneazd toate ariile; biotehnologia care are impact asupra agriculturii i industriei
farmaceutice; noile forme de energie, in special laserul cu aplicatii in medicina, comert etc.;
telecomunicatiile care fac posibild transmisia de imagini, sunete, text foarte rapid si pe scara
mare; noile materiale: ceramica, superconductorii si plasticul cu aplicatii in domeniile
computerelor, telecomunicatiilor etc. Globalizarea sau internationalizarea lumii rezultd in
mare parte din progresele tehnologice mentionate mai sus. In fiecare zi sunt transferati intre
firme si state pe cale electronicd peste 1 trilion USD, ceea ce indica pand la ce punct am
devenit ,,un sat global”. Aproape peste tot in lume, vedem la TV aceleasi imagini in
telejurnale si aceleasi filme, se poarta acelasi tip de haine, se folosesc aceleasi marci de
masini etc., izolationismul de tip albanez tinde sa devind o amintire. Urbanizarea acceleratd a
facut ca astazi in jur de 50% din populatia lumii sa locuiasca in orage. Ca sa dam un exemplu,
in Brazilia 1n anii *50 circa 80% din populatie locuia In mediul rural si 20% in urban, astazi
procentul s-a inversat. Polarizarea intre bogati si saraci creste in ritm accelerat. Date de la
Banca Mondiala arata cd in 1990 Produsul Intern Brut pe persoana la nivel mondial era de
4200 USD, adica suficient pentru o viata decenta pentru orice om de pe planeta, dar 72% din
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PIB este folosit de 800 de milioane de locuitori din tarile dezvoltate, ceea ce inseamna 15%
din populatia lumii. Populatia bogata creste cu 4 milioane pe an, in timp ce populatia sdraca
creste cu 59 de milioane.

Activitate Tn grupuri (40 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unor
cartonase pe care sunt desenate 4-5 tipuri de animale. Fiecare grup va discuta cele 4
schimbari mari (Dowbor) si va nota pe o foaie de panou impactul lor asupra Romaniei si
sistemului educational. O persoand desemnatd de grup va prezenta activitatea realizata.
Formatorul va face aprecieri asupra activitatii grupurilor.

Sesiune n plen (10 minute)
Formatorul trece in revistd activitatea desfasurata In grupuri si incurajeaza inspectorii sa isi
compare punctele de vedere si sa lamureascad problemele aparute.

Sesiunea 3

Durata: o ord si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

» fie constienti de aparitia unui nou concept, guvernanta, care desemneaza noi forme de
guvernare
» cunoascd ce anume vizeaza guvernanta

Referinte si materiale necesare:

Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

Folia 4: Conceptul de guvernanta
Folia 5: Ce vizeaza guvernanta?

YVVYVYYY

Sesiune n plen (35 minute)

Formatorul va sublinia faptul ca acest nou concept de guvernanta desemneaza noi forme de
guvernare care sunt alternative la statul unic caracterizat prin suveranitatea Parlamentului,
puteri decizionale acordate guvernului si raspundere ministeriala directad. Guvernanta vizeaza
redistribuirea puterii in spatiul public prin renegocierea autoritatii si luarea deciziilor in retele
parteneriale: parteneriate sociale (guvern — patronat — sindicate), parteneriat public — privat
(structuri de stat — mediul de afaceri) sau parteneriat civic (autoritati publice — societate
civila. In procesul de elaborare a politicilor publice, guvernanta reprezinti, in cadrul sferei
publice, un spatiu al actiunii politice prin care se promoveaza in mod direct interesele politice
ale cetatenilor, care pot participa prin reprezentare activa la procesul decizional. In plus,
beneficiarii politicilor se pot organiza intr-o “comunitate a politicilor” sau in “retele ale
politicilor’ (Rhodes, 2003, p 22), care pot fi: retele profesionale, retele de productie,
comunitati teritoriale sau retele tematice, pe probleme de politici publice si care sunt deschise
tuturor partenerilor interesati de domeniu. Rhodes a definit “retelele de politici publice* ca
fiind “...consortii temporare de organizatii interesate sa-si utilizeze in comun resursele pentru
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a obtine beneficii reciproce si care actioneaza in sfera publica fiind, in consecintd, supuse
obligatiei de a asigura transparenta si controlul cetatenesc” (2003, p. 36-37).

Activitate Tn grupuri (45 minute)

Formatorul Timparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va scrie pe o foaie de panou cate 2 exemple de

parteneriate sociale, parteneriat public — privat si parteneriat civic. O persoana desemnata de
grup va prezenta activitatea realizata.

Sesiune n plen (10 minute)
Formatorul trece in revistd activitatea desfasurata in grupuri si Incurajeaza inspectorii sa isi
compare punctele de vedere si sa lamureasca problemele aparute.

Sesiunea 4

Durata: o ora si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

» cunoasca principalele definitii ale guvernantei: March si Olsen, Nugent, Boyer
» fie capabili sa opereze cu principalele definitii ale guvernantei

Referinte si materiale necesare:

Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

Folia 6: Definitii ale guvernantei (March si Olsen)
Folia 7: Definitii ale guvernantei (Nugent)

Folia 8: Definitii ale guvernantei (Boyer)

YVVVVYVYYVYYVY

Sesiune n plen (30 minute)

Formatorul va prezenta principalele definitii ale guvernantei. March si Olsen definesc
guvernanta ca fiind ,,...contextul in care se produce actiunea cetdtenilor si a guvernantilor, in
care se implementeaza politicile publice si unde se exprima identitatile si institutiile civile”.
Potrivit lui Nugent, guvernanta este 0 “...activitate operationald de elaborare a politicilor
publice in care guvernul isi implici partenerii sociali”. In fine, pentru Boyer guvernanta este
“...actiunea guvernului plus interactiunea cu partenerii non-guvernamentali in procesul de
guvernare, adica in relatia lor colectiva cu economia si politicile publice”.

Activitate n grupuri (40 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va analiza cele trei definitii ale guvernantei si va opta pentru una
dintre ele, notand pe foaie principalele argumente in favoarea definitiei alese. Formatorul le
va spune ca pot folosi una dintre cele doud metode de alegere: consens sau vot. O persoana
desemnata de grup va prezenta activitatea realizata.

Sesiune in plen (20 minute)

Formatorul trece 1n revistd activitatea desfasuratd in grupuri si Incurajeazad inspectorii sa isi
compare punctele de vedere si sa lamureasca problemele aparute.
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Sesiunea 5
Durata: o ora si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

» cunoasca cauzele aparitiei guvernantei
» fie capabili sa explice avantajele elaborarii politicilor intr-o cultura a guvernantei

Referinte si materiale necesare:

Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

Folia 9: De ce aparut guvernanta?

YVVYVYVYV

Sesiune n plen (30 minute)

Formatorul explica faptul cd aparitia acestui nou concept se datoreazd dinamicii si
complexitatii societdtii de tip global, in care existd zone de influentd interorganizationale,
suprastatale si transnationale. Elaborarea politicilor intr-o cultura a guvernantei ar creste
eficienta si, implicit, succesul lor, acestea putand fi masurate cu ajutorul unor indicatori
privind accesul la procesele deliberative, transparenta actului decizional si accesul public la
informatii, precum si includerea majoritatii cerintelor si preferintelor politice ale partenerilor
si beneficiarilor in procesul de formulare a alternativelor.
Orice strategie de schimbare care merge in directia guvernantei ar trebui sa reprezinte o
alternativa la mecanismul politic in functiune si la modalititile actuale de elaborare a
politicilor de stat: modelul accesului pe agenda institutionald doar a initiativelor venite din
interior (de exemplu, din interiorul institutiilor guvernamentale) sa fie Inlocuit cu un model
care sa includa si initiativele exterioare (ale grupurilor de cetateni, ONG-urilor etc.), modelul
“politicilor elaborate fard oameni”, adicd al politicilor elaborate fara consultarea
cetdtenilor, grupurilor de interes legitime etc., sa fie inlocuit cu unul al “politicilor elaborate
impreund cu oamenii”’, modelul rational i comprehensiv al deciziei sd fie inlocuit cu unul
mai complex si, in fine, modelul implementarii “de sus in jos” a politicilor sa fie Tnlocuit cu
unul al implementarii “de jos in sus”. Elaborarea politicilor presupune un proces mai amplu
decat fundamentarea autoritara si ierarhica a deciziei, de aceea, e necesara o reorientare a
proceselor de formulare catre “politicilor elaborate Impreund cu oamenii”, precum §i
reorientarea axei de implementare a acestora, “de jos in sus”, catre interactiunea strategica a
multitudinii de actori implicati in retelele generate de politici.

Activitate Tn grupuri (45 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va scrie pe foaie de panou cite 3 exemple de influentd
interorganizationald, suprastatala si transnationala. O persoana desemnata de grup va prezenta
activitatea realizata.
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Sesiune n plen (15 minute)
Formatorul trece in revista activitatea desfasurata in grupuri si incurajeaza inspectorii sa isi
compare punctele de vedere si sa lamureascd problemele aparute.

Sesiunea 6
Durata: o ora si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

» cunoasca
» fie capabili sd opereze cu

Referinte si materiale necesare:

Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

Folia 10: Restructurarea sistemului educational
Folia 11: Situatia din invatamantul preuniversitar

YVVVVVYY

Sesiune n plen (30 minute)

Formatorul explica faptul ca restructurarea sistemului educational este o urgenta si datorita
crizei invatamantului de care vorbea A. Plesu (Dilema veche, Anul VI, nr. 275 - 21 mai
2009). Potrivit lui Plesu “Criza avem si noi, cu singura deosebire ca, la noi, ea nu e subiect de
dezbatere publica. In cel mai bun caz, vorbim despre precarititile materiale ale ,,sistemului:
salarii mici, infrastructura subreda. Din cand in cind, se pomeneste cate ceva si despre
calificarea tot mai discutabila a profesorilor sau despre diminuarea autoritatii lor asupra unor
elevi tot mai ,,emancipati“. Dar problemele de fond, consecintele imensei rupturi dintre
exigentele lumii de azi si educatia de tip traditional, reconfigurarea ,,modelelor*, redefinirea
si redistribuirea valorilor pe care vrem sd le asumam de-aici inainte rdman, pentru ambianta
autohtona, teme marginale, futilitdti”.. Educatia de calitate a devenit privilegiul unei
minoritati care cuprinde aproximativ 10% din populatie. Un curriculum paralel care include
limbi strdine invatate intensiv, meditatii la matematica, o culturd generald obtinuta prin
calatorii europene, vizite la muzee celebre, participarea la concerte. De aceea, statul trebuie
sa renunte rapid la monopolul furnizarii serviciilor educationale, sa descentralizeze puterea de
decizie si si mizeze pe coparticipare. Intelegerea modului de elaborare a politicilor
educationale din perspectiva modelului colaborativ, presupune, printre altele, o reprezentare a
autoritatilor statului care isi asuma un rol activ in mobilizarea reprezentantilor societatii
civile, in crearea unor retele de actori si In “recuperarea” proceselor variate de decizie. Cu
alte cuvinte, organizatiile statului recunosc necesitatea renuntarii la monopolul furnizarii
serviciilor educationale si valorizeaza oportunitatile descentralizarii puterii de decizie sau
altor forme de coparticipare precum deconcentrarea, delegarea, dereglementarea
(dereglementation) si descongestionarea (devolution).
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Activitate Tn grupuri (45 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va dezbate nevoie de restructurare a educatiei In Romania si
consecintele masurilor luate pana acum. Fiecare grup va nota pe o scrie pe foaie de panou
concluziile dezbaterii.

Sesiune n plen (15 minute)
Formatorul trece in revista activitatea desfasurata in grupuri si incurajeaza inspectorii sa isi
compare punctele de vedere si sa lamureascd problemele aparute.

Sesiunea 7
Durata: o ora si jumatate
Obiective:
La sfarsitul sesiunii, participantii trebuie sa:

cunoascd noua paradigma educationald

cunoasca competentele-cheie

cunoasca ce vor contine noile programe

cunoasca modul de angajare a directorilor de scoli si noile lor atributii

YV YV

Referinte si materiale necesare:

Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

Folia 12: Directii de actiune in invatamantul preuniversitar (1)
Folia 13: Directii de actiune in invatdmantul preuniversitar (2)

YVVYVYYVYYVY

Sesiune n plen (30 minute)

Reforma scolii va schimba paradigma educationald, se va trece de la transmiterea de
informatii, memorare si redare ,,cuvant cu cuvant” a acestora in procesele de examinare si
evaluare, la centrarea pe competente. Competentele sunt definite ca o combinatie de
cunostinte, abilitati si atitudini adecvate contextului de care are nevoie fiecare individ pentru
implinirea si dezvoltarea personald, pentru exercitarea unei cetatenii active In societate,
pentru incluziune sociald si angajare pe piata fortei de muncd. Formarea de competente
implica un alt nivel de dotare tehnica si cu materiale didactice a scolilor, inlaturarea
discrepantelor de inzestrare tehnica dintre urban si rural, pregatirea personalului didactic si
asigurarea resurselor pentru asimilarea competentelor necesare In societatea bazatd pe
cunoagtere. Competentele-cheie pe care se va axa reforma sunt cele din domeniile
matematicii, fizicii, stiintei si tehnologiei, cele de invatare de-a lungul intregii vieti si cele
digitale care sunt fundamentale pentru oricare absolvent de scoala care va trdi si munci in
economia bazati pe cunoastere. In plus, reforma in educatie va implica si centrarea pe nevoile
mediului de afaceri si ale pietei fortei de munca, de aceea este necesara studierea si preluarea
nevoilor exprimate de mediul de afaceri in proiectarea curriculara. La ora actuald, existd un
decalaj intre competentele care le furnizeazd scoala si cele cerute de piata fortei de munca.
Programele si manualele folosite in invatamantul preuniversitar vor fi simplificate pentru ca
sunt greoaie, incarcate cu multe cunostinte inutile. In prezent, elevii sunt ,,bombardati* cu un
volum prea mare de cunostinte, de multe ori fard legatura cu practica si cu experienta de zi cu
zi. Programele vor fi reduse pana la esentializare, adicd vor contine doar cunostintele de baza
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din disciplina respectivd, avand in vedere cd absolventul nu va lucra in domeniul acelei
discipline decat in rare cazuri. Specializarea 1i revine universitdtii, scoala trebuie doar sa
asigure pregatirea de cultura generald pentru fiecare disciplina. De asemenea, programele
scolare vor fi modificate in asa fel incat sa se puna accentul mai mult pe pregatirea practica,
decat pe cea teoreticad pe care elevul o poate dezvolta in cadrul Invatimantului superior.
Pregatirea in scoald se va axa in primul rand pe dezvoltarea unor competente-cheie definite la
nivel european.

In ceea ce priveste resursele umane din educatie, va fi dezvoltati o piatd a serviciilor de
formare continua care sa incurajeze competitia si calitatea programelor de formare si a
furnizorilor. E nevoie de un curriculum echilibrat pentru programul de pregatire initiald a
profesorilor, respectiv o alocare orara suficienta pentru didactici si pentru practica in scoala.
Este importantd initierea de programe de pregatire noi, pentru a raspunde unor noi nevoi ale
sistemului: licentd §i masterat pentru nivelul prescolar si primar; derularea de programe de
pregitire pentru managerii de institutii scolare, in conditiile descentralizarii si autonomiei
locale. Profesorul, manualul si computerul trebuie sa se sustind si valorizeze reciproc in
procesul de invatdmant. Calculatorul trebuie s fie vazut ca parte a procesului de invataimant,
si nu ca Inlocuitor formal al manualului sau profesorului. Prin urmare, calculatorul va fi
utilizat ca un instrument de predare si invatare si prezenta lui nu va mai fi un scop in sine.
Profesorul va fi un mediator, cel care creeaza ambianta, cadrul de desfasurare a procesului de
invatare si care formuleaza problemele sau ajuta la identificarea acestora de catre elevi.

,Programul de guvernare” (2009) al guvernului actual prevede la ,,Capitolul 5 — Educatie”
urmatoarele obiective: dezvoltarea capitalului uman, cresterea competitivitatii prin formare
initiald si continua, alocarea a 6% din PIB pentru finantarea educatiei; guvernarea va aplica
strategia "Educatie §i Cercetare pentru Societatea Cunoasterii" elaboratd in baza ,,Pactului
National” si asumatd de Presedintia Romaniei si sindicatele din educatie. Cele trei linii de
forta al programului pentru educatie sunt: descentralizarea financiard, descentralizarea
administrativa §i a resursei umane $i introducerea unui curriculum gscolar bazat pe
competente. Finantarea de care va dispune unitatea de Invatdmant incepand cu anul scolar
2010 - 2011 va avea patru componente:

finantarea de baza;
finantarea complementara;
finantarea suplimentara;
autofinantarea.

YV VYV

Finantarea de baza va fi furnizata de catre stat. Finantarea complementara va cuprinde
cheltuielile de investitii, reparatii capitale si dezvoltarea retelei scolare si va fi asigurata
din bugetul de stat si bugetele consiliilor locale. Consiliul local va decide distribuirea
finantarii complementare catre scoli, pe baza proiectelor de dezvoltare institutionala a
acestora, precum si in functie de nevoile de dezvoltare a retelei scolare. Finantarea
suplimentara va fi formata din fonduri de la consiliile judetene (fonduri de echilibrare, alte
fonduri) si consiliile locale, care stabilesc atdt cuantumul, cat si destinatia acestora.
Autofinantarea se va realiza pe baza fondurilor obtinute direct de unitatea de invatamant,
care vor fi gestionate potrivit propriilor decizii, in conditiile stabilite de lege.

Descentralizarea administrativa si a resursei umane. Directorii vor fi angajati pe baza de

concurs, Tn baza unei metodologii specifice, de catre Consiliul de administratie al scolii.
Consiliul de administratie va fi format din: 1/3 membri cadre didactice din scoala, 1/3
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reprezentanti ai parintilor §i 1/3 reprezentanti ai consiliului local. Directorul va incheia cu
consiliul de administratie un contract de management.

Introducerea unui curriculum scolar bazat pe competente. Flexibilizarea curriculumului se
va realiza pe doua dimensiuni:

» prin cresterea numarului de ore in curriculumul la dispozitia scolii;
» prin cresterea gradelor de libertate a profesorului.

Prin cresterea numarului de ore in curriculumul la dispozitia scolii (CDS), ponderea CDS
in ansamblul curriculumului vafi de 20%, in acest fel scolile vor putea sa se centreze pe
elev si pe nevoile comunitatii, si, in acelasi timp, sa se diferentieze in functie deoferta de
cursuri citre beneficiari. In plus, flexibilizarea se va realiza si prin cresterea gradelor de
libertate a profesorului in implementarea curriculumului in interiorul fiecarei discipline.

Pe scurt, se va produce schimbarea paradigmei educationale: de la transmiterea de informatii,
memorare si redare ,,cuvant cu cuvant”, la centrarea pe competente. Competentele-cheie:
matematicd, fizica, stiintd i tehnologie, invatare de-a lungul intregii vieti si digitale.
Programele vor contine doar cunostintele de bazd din disciplina respectiva, pregatirea
practica. Directorii vor fi angajati pe bazd de concurs, de catre Consiliul de Administratie.
Consiliul de Administratie va fi format din: 1/3 membri cadre didactice din scoald, 1/3
reprezentanti ai parintilor si 1/3 reprezentanti ai Consiliului Local. Directorul va incheia cu
Consiliul de Administratie un contract de management.

Activitate Tn grupuri (40 minute)

Formatorul imparte participantii in grupuri formate din 4-5 persoane cu ajutorul unei metode
specifice. Fiecare grup va dezbate directiile de actiune in invatamantul preuniversitar si
posibilele lor consecinte. Fiecare grup va nota pe o scrie pe foaie de panou concluziile
dezbaterii.

Sesiune n plen (20 minute)

Formatorul trece in revista activitatea desfasurata in grupuri si incurajeaza inspectorii sa isi
compare punctele de vedere si sa lamureascd problemele aparute.

Sesiunea 8

Tn plen

Referinte si materiale necesare:

Panou cu foi

Markere

Videoproiector

Calculator

Fisa: Evaluarea modulului

YVVVYY

1. Evaluarea modulului pe baza unei fise de evaluare.

2. Aceasta sesiune este menitd sd dea inspectorilor ocazia de a pune orice probleme privind
noile relatii dintre inspectoratele scolare judetene si scoli, precum si dintre 1SJ-uri si MECT.
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Formatorul incurajeaza discutiile si da timp inspectorilor sa ridice orice alte chestiuni despre
sistem.

Fisa de evaluare a modulului

Va rugdm ca la intrebarile 1, 3 si 7 sa 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=5

1. Cursul v-a ajutat sa va imbunatatiti cunostintele referitoare la noile sisteme de
guvernanta?

Punctaj:

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

3. Materialele au fost folositoare?
Punctaj:

4. Enumerati materialele care au fost foarte importante:

5.  Enumerati materialele care au fost nefolositoare:

6. Ce elemente organizatorice au avut cel mai putin succes?

7. Cat de bine v-a pregitit cursul pentru introducerea si aplicarea noilor sisteme de
guvernanta?

Punctaj:
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Folii modul

Folia 0: Orarul si planul modulului

9.00-10.30 11.00 - Pra | 13.30-15.00 15.30 - 17.00
12.30 nz
Ziua | S1. Introducere — S2. O lume S3. Conceptul S4. Definitii
1 prezentarea in schimbare de ale
cursului. guvernantd. guvernantei.
Noi sisteme de Ce vizeaza
guvernanta in guvernanta?
Romania.
Reducerea
atributiilor
statului.
Ziua | S5. De ce aparut S6. S7. Directii S8. Incheierea
2 conceptul de Guvernanta de actiune in cursului:
guvernanta? si invatamantul evaluare,
restructurare preuniversitar feedback si
a sistemului comentarii
educational.

Folia 1: Noi sisteme de guvernanti in Romania
* Documente - Presedintia Roméaniei, Guvern, Parlament 1 MECTS

* Descentralizarea sistemului educational

Folia 2: Reducerea atributiilor statului
* Criza economica
* Reducerea atributiilor statului
« Economii la buget
 Eficienta in managementul resurselor guvernamentale
« Controlul politic asupra aparatului de stat

Folia 3: O lume Tn schimbare

* Cele patru schimbari mari care afecteaza societatea contemporand (Dowbor, 1998, p.

30):
» Progresul tehnologic
» Internalizarea (globalizarea n.n.)
« Urbanizarea
» Polarizarea
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Folia 4: Conceptul de guvernanta
¢ Desemneaza noi forme de guvernare care sunt alternative la statul unic
caracterizat prin suveranitatea Parlamentului, puteri decizionale acordate
guvernului si raspundere ministeriala directa

Folia 5: Ce vizeaza guvernanta?

* Guvernanta vizeaza redistribuirea puterii in spatiul public prin renegocierea autoritatii
si luarea deciziilor in retele parteneriale: parteneriate sociale (guvern — patronat —
sindicate), parteneriat public — privat (structuri de stat — mediul de afaceri) sau
parteneriat civic (autoritati publice — societate civila

Folia 6: Definitii ale guvernantei (March si Olsen)
* “Guvernanta este contextul 1n care se produce actiunea cetatenilor si a guvernantilor,
in care se implementeaza politicile publice si unde se exprima identitatile si institutiile
civile”.

Folia 7: Definitii ale guvernantei (Nugent)
* Guvernanta este 0 “...activitate operationala de elaborare a politicilor publice in care
guvernul isi implica partenerii sociali”.

Folia 8: Definitii ale guvernantei (Boyer)
* Guvernanta este “...actiunea guvernului plus interactiunea cu partenerii non-
guvernamentali n procesul de guvernare, adica in relatia lor colectiva cu economia si
politicile publice”.

Folia 9: De ce apirut guvernanta?
* Aparitia acestui nou concept se datoreazd dinamicii si complexitdtii societatii de tip
global, in care existd zone de influenta interorganizationale, suprastatale i
transnationale

Folia 10: Restructurarea sistemului educational
* Necesitatea renuntarii la monopolul furnizarii serviciilor educationale
» Descentralizarea puterii de decizie
» Coparticipare: deconcentrare, delegare, dereglementare si descongestionare

Folia 11: Situatia din invataméantul preuniversitar
* Educatia de calitate a devenit privilegiul unei minoritati care cuprinde aproximativ
10% din populatie
*  Un curriculum paralel care include limbi strdine invatate intensiv, meditatii la
matematica, o culturd generala obtinutd prin calatorii europene, vizite la muzee
celebre, participarea la concerte

Folia 12: Directii de actiune in invitimantul preuniversitar (1)
* Schimbarea paradigmei educationale: de la transmiterea de informatii, memorare si
redare ,,cuvant cu cuvant”, la centrarea pe competente
» Competentele-cheie: matematica, fizica, stiinta si tehnologie, invatare de-a lungul
intregii vieti si digitale
» Programele - doar cunostintele de baza din disciplina respectiva, pregatirea practica
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Folia 13: Directii de actiune in invitimantul preuniversitar (2)
» Directorii vor fi angajati pe baza de concurs, de catre Consiliul de Administratie
* Consiliul de Administratie va fi format din: 1/3 membri cadre didactice din scoala, 1/3
reprezentanti ai parintilor si 1/3 reprezentanti ai Consiliului Local
» Directorul va incheia cu Consiliul de Administratie un contract de management

8. Concluzii si recomandari

8.1. Concluzii

Guvernanta este vazutd ca o alternativd la actiunea guvernamentald clasicd, ea vizeaza
redistribuirea puterii in spatiul public prin renegocierea autoritatii si luarea deciziilor in retele
parteneriale: parteneriate sociale (guvern — patronat — sindicate), parteneriat public — privat
(structuri de stat — mediul de afaceri) sau parteneriat civic (autoritati publice — societate
civild). Totodata, guvernanta ofera posibilitatea gestionarii actiunii colective fara interventia
statului, implicarii institutiilor si actorilor care nu apartin sferei guvernamentale, implicarii
retelelor de actori autohtoni, mai ales a societatii civile, oamenilor de afaceri si detinatorilor
de interese (“stakeholders™)

Elaborarea politicilor intr-o culturd a guvernantei creste eficienta si, implicit, succesul lor,
acestea putand fi masurate cu ajutorul unor indicatori privind accesul la procesele
deliberative, transparenta actului decizional si accesul public la informatii, precum si
includerea majoritatii cerintelor si preferintelor politice ale partenerilor si beneficiarilor in
procesul de formulare a alternativelor.

Orice strategie de schimbare care merge in directia guvernantei ar trebui sd reprezinte o
alternativd la mecanismul politic in functiune si la modalitatile actuale de elaborare a
politicilor de stat: modelul accesului pe agenda institutionald doar a initiativelor venite din
interior (de exemplu, din interiorul institutiilor guvernamentale) sa fie inlocuit cu un model
care sa includa si initiativele exterioare (ale grupurilor de cetateni, ONG-urilor etc.), modelul
“politicilor elaborate fard oameni”, adicd al politicilor elaborate fara consultarea
cetdtenilor, grupurilor de interes legitime etc., sa fie inlocuit cu unul al “politicilor elaborate
impreund cu oamenii”’, modelul rational i comprehensiv al deciziei sd fie inlocuit cu unul
mai complex si, in fine, modelul implementarii “de sus in jos” a politicilor sa fie Tnlocuit cu
unul al implementarii “de jos in sus”.

Elaborarea politicilor presupune un proces mai amplu decat fundamentarea autoritard si
ierarhicd a deciziei, de aceea, € necesara o reorientare a proceselor de formulare catre
“politicilor elaborate impreuna cu oamenii”, precum si reorientarea axei de implementare a
acestora, “de jos in sus”, catre interactiunea strategica a multitudinii de actori implicati Tn
retelele generate de politici.

Introducerea elementelor guvernantei are drept consecinta reconfigurarea relatiei dintre stat si
societate, functiilor traditionale ale statului li se adauga cea de mediator/negociator, noi
niveluri ale actiunii politice, reguli de comportament politic, modele de interactiune, precum
si noi instrumente de elaborare a politicilor: consultare, dialog social, parteneriate, metode
deschise de coordonare §i co-reglementare, delegare de competente, externalizare a serviciilor
publice etc. Uniunea Europeana a facut deja primii pasi catre reglementarea unui cadru politic
al guvernantei europene si introducerea democratiei participative.
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Guvernanta nu este un concept abstract pentru ca afecteaza modul in care copiii au acces la
scoli bine dotate care corespund nevoilor locale. Ea se refera, de asemenea, la modul in care
profesorii sunt pregétiti si motivati, la modul in care ei si scoala raspund in fata comunitatii si
parintilor pentru rezultatele invatarii. Guvernanta in educatie se refera la modul in care sunt
formulate politicile, sunt identificate prioritatile, alocate resursele si sunt implementate si
monitorizate reformele.

8. 2. Recomandari

Restructurarea relatiilor MECT cu actorii din educatie. Un cod de comportament
pentru consultare va identifica responsabilititi si va spori raspunderea tuturor
partenerilor. Va intari dialogul si va contribui la deschiderea fata se societatea civila.
Utilizarea tot mai frecventa a experientei practice si abilitatilor actorilor locali si, in
perspectiva, a celor regionali. in acelasi timp, MECT va trebui si valorifice
potentialul de flexibilitate existent pentru imbunatatirea modului Tn care politicile sale
sunt aplicate de fiecare entitate.

Construirea increderii publice in modul in care cei care elaboreaza politicile utilizeaza
recomandarile expertilor. Sistemul UE de utilizare a expertilor multidisciplinari va
trebui aplicat si in Romania, el ar trebui sa fie transparent pentru public si sa fie supus
dezbaterilor. Acest lucru este necesar pentru gestionarea provocarilor, riscurilor si a
chestiunilor etice aduse in discutie de reforma educatiei.

O definire mai clara a obiectivelor MECT si a imbunatatirii acestora prin combinarea
legislatiei formale cu solutii si sisteme de autoreglare in vederea atingerii lor.
Redefinirea rolurilor si responsabilitatilor fiecdrei institutii. Acest lucru ar trebui sa
ajute actorii din educatie sa determine liderii politici si institutiile sa fie responsabili
pentru deciziile pe care le iau guvernul, parlamentul si MECT.

Consideram cd sunt absolut necesare o serie de experimente probative la nivel
financiar si managerial destinate sa ajute la identificarea atat a riscurilor implicate, cat
si a beneficiilor care ar putea rezulta in urma introducerii noilor sisteme de guvernanta
si a descentralizarii.
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Anexe

Anexa 1: Descrierea proiectului de cercetare

:=: INSTITUTUL DE STIINTE ALE EDUCATIEI

. Str. Stirbei Voda nr. 37, sector 1,
Bucuresti 010102

Tel: 313.64.91; 3142783*

Fax: 40/21/312.14.47

ROMANIA

Laboratorul: Management educational
Proiect de cercetare
2010

1. Titlul proiectului: Pregatirea managerilor din invatdmantul preuniversitar pentru utilizarea
noilor sisteme de guvernanta

2. Perioada de derulare: 1 martie 2010 — 31 decembrie 2010

3. Echipa proiectului:

Numele si prenumele, functia Rolul in proiect Participare
procentuala

Paul Blendea, cercetator stiintific | Coordonator 75 %
principal 111
Mircea Badescu, cercetator | Membru n echipa de cercetare 100%*
stiintific principal 111
Ovidiu ~ Mantdluta,  cercetator | Membru in echipa de cercetare 25%
stiintific principal 111
Tiberiu Marcian Mihail, cercetator | Membru in echipa de cercetare 75%
stiintific principal 11
Viorica Pop, cercetator stiintific | Membru in echipa de cercetare 100%
principal 111
Nicolaie  Neagu, asistent de | Membru in echipa de cercetare 50%
cercetare 11

* Nota: Domnul cercetator Mircea Badescu este detasat la Comisia Europeana.

4. Analiza situatiei actuale/problematica cercetarii si justificarea proiectului

Guvernele tarilor dezvoltate au ajuns la concluzia cd e cazul sd reduca atributiile statului
pentru a realiza economii mai mari in cheltuirea banului public §i pentru a imbunatati
eficienta in managementului resurselor guvernamentale, in acelasi timp, s-a constatat ca este
necesar sd se reafirme controlul politic asupra aparatului de stat. Odatd cu expansiunea
neoliberalismului, birocratia s-a dezvoltat pe o scard nemaiintalnitd in democratiile
occidentale. Politizarea esaloanelor superioare ale aparatului de stat a capatat astfel o
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amploare $i mai mare. Reafirmarea controlului politic asupra aparatului de stat trebuie sa
serveasca unui scop care este cateodata explicit, insd cel mai adesea este implicit, si anume,
diminuarea puterii grupurilor de interes. O altd dimensiune a noului tip de management al
treburilor publice presupune reconfigurarea structurilor guvernamentale. In anii ‘80, puterea
asupra deciziilor strategice, in special asupra cheltuielilor bugetare, a devenit inexorabil
concentratd la centru, adica in birourile presedintelui, primului ministru §i ministrului de
finante. Pe de altd parte, autoritatea in ceea ce priveste luarea deciziilor in privinta
managementului operatiunilor guvernamentale a fost treptat delegata, deregulata si
descentralizata tot mai mult. Acest paradox al simultaneitatii centralizarii si descentralizarii in
structurile guvernamentale a constituit trasatura fundamentald al noului management al
treburilor publice. Factorii politici de decizie au stabilit un control mai mare asupra aparatului
de stat deoarece nu au incredere in ,,mandarinii” care conduc serviciile publice, si, in acelasi
timp, au Tmputernicit agentiile birocratice sd conduca afacerile guvernamentale. Astfel a
aparut pluralismul in sistemele politice care au fost multd vreme conduse de partide
puternice, aranjamente corporatiste sau metode consensuale de luare a deciziei in ceea ce
priveste treburile publice. Au fost elaborate o serie de legi, au fost infiintate noi structuri si s-
au cristalizat o serie de asteptari ale opiniei publice, care Impreund au constrans elitele
politice sd-si diminueze modul discretionar de exercitare a puterii si sa reduca suprematia
corpurilor legislative. Astdzi in UE se vorbeste tot mai insistent de introducerea unor noi
modele de guvernanta ca o alternativa la actiunea guvernamentala, care ar viza distribuirea si
redistribuirea puterii in spatiul public printr-o negociere/renegociere a autoritatii si o abordare
deschisd a deciziei in retele de tip partenerial: parteneriate sociale (guvern — patronat —
sindicate), parteneriat public — privat (structuri de stat — mediul de afaceri) sau parteneriat
civic (autoritati publice — societate civila).

Guvernul roman este fortat de situatia economica interna si de criza mondiala sd ia masuri de
austeritate Tn ceea ce priveste cheltuielile guvernamentale si sa arate o determinare mai mare
n ceea ce priveste liberalizarea i deregularea economiei nationale, asa cum au procedat deja
tarile membre OECD, dupd cum am aratat mai sus. Pus in fata unor reforme aménate timp de
20 de ani, guvernul va trebui sa demonstreze cd are capacitatea de a manageria treburile
publice, astfel incat sa aduca prosperitatea si sa pastreze ordinea sociala prin recurgerea la
modalitdti de actiune care pot determina dezvoltarea unei societdti mai echitabile si mai
tolerante, asigurand 1n acelasi timp restructurarea sistemului politic pe cai care vor stimula
cresterea participarii la viata politica si implementarea practicilor democratice. In scopul
debirocratizarii, liderii politici vor trebui sa redefineasca cetatenii drept clienti individuali i
consumatori colectivi ai serviciilor publice. Aceasta ,marketizare” a serviciilor publice ar
publice din multe domenii ar deveni astfel subiecti ai noului context competitiv, atat intre ei,
ca in cazul scolilor si al spitalelor, cat si intre ei si sectorul privat, ca in cazul proiectelor care
se bazeaza pe licitatia contractelor. Toate aceste cdi ar trebui adoptate de liderii politici pentru
a Incerca sd rupd legaturile dintre birocratia publica si diferitele ,,interese organizate”, prin
punerea in opozitie a publicului consumator cu ordinea prestabilitd a birocratiei publice.
Intentia de a ,sparge birocratia” in aceste moduri ar putea avea drept tel cresterea
responsabilitatii cetdtenilor si imbunatatirea calitatii serviciilor. Furnizarea de servicii
»prietenoase” pentru utilizator este vazutd in tarile dezvoltate ca una dintre cdile de a avea un
guvern care lucreaza mai bine si costd mai putin. Totodata, este considerata ca fiind o cale de
restabilire a legitimitatii statului. Ghidat de ideea cd descentralizarea oferd scolii
oportunitatea de a-si recastiga rolul central si pozitia de prestigiu In cadrul comunitatii,
guvernul a aprobat in 2005 ,, Strategia de descentralizare a invatamantului” care stipuleaza
accelerarea descentralizirii si repozitionarea scolii in comunitate. In primul rind, scoala va
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trebui sa se implice mai activ In educarea adultilor si sa functioneze ca un centru de educatie
permanentd; in al doilea rand, scoala va trebui sd-si extinda activitdtile dupa orele de curs,
asigurand timp de 8 ore conditii de inviatare, recreere, sport, supraveghere si protectia
propriilor elevi; in al treilea rand, scoala va trebui sa stimuleze si sa ghideze participarea
activa a elevilor la viata comunitatii prin implicarea lor In programe comunitare, activititi de
voluntariat, grupuri de suport, asistentd sociala, parteneriate cu ONG-uri. Toate aceste linii
directoare au ramas pand azi doar in stadiul de proiect. Actualul program de guvernare
prevede la ,,Capitolul 5 — Educatie” urmatoarele obiective: dezvoltarea capitalului uman,
finantarea educatiei, guvernarea va aplica strategia "FEducatie si Cercetare pentru
Societatea Cunoasterii" elaborata in baza ,,Pactului National” si asumata de Presedintia
Romaniei si sindicatele din educatie. Cele trei linii de fortd al programului pentru educatie
sunt: descentralizarea financiard, descentralizarea administrativd si a resursei umane §i
introducerea unui curriculum scolar bazat pe competente. Noile sisteme de guvernanta au
ca nucleu competentele partajate definite in “Legea privind exercitarea competentelor in
descentralizarea  invatamantului  preuniversitar de stat “. Competentele partajate
reglementate prin legea respectivd se referd la urmdatoarele domenii ale Invatdmantului
preuniversitar de stat: reteaua scolard si fluxurile de elevi; resursele curriculare; resursele de
timp; resursele informationale; resursele materiale; resursele financiare; resursele umane —
exclusiv elevi; dezvoltarea strategica a sistemului national de invatamant; managementul
educational.

5. Obiectiv general

Aceastd noud abordare a sistemului educational ne motiveaza sd realizdim o prezentare
teoreticd a domeniului si o serie de patru module de formare destinate directorilor de scoli
care au drept scop familiarizarea acestora cu noile modele de guvernanta.

6. Obiective specifice
» sa prezinte noua viziune asupra descentralizarii invatamantului preuniversitar
» sa prezinte aparatul conceptual al noilor modele de guvernanta
» sa elaboreze patru module de formare destinate inspectorilor scolari, directorilor de
scoli s1 autoritdtilor locale

7. Metodologia cercetarii

Dezbaterile de pand acum privind guvernanta pot fi grupate In doua categorii: in prima
includem propunerile de politici publice insotite de argumentarea privind necesitarea i
utilitatea implementarii masurilor de introducere a noilor modele de guvernanta, iar in a doua
ludrile de pozitie care, sustindnd existenta unor riscuri mari in cazul introducerii noilor
modele de guvernanta si invocand inadecvarea masurilor luate sau preconizate la contextul
cultural si economic romanesc, se constituie intr-un demers de demonizare si de negare a
Tnsasi necesitatii altor forme de guvernanta. Acestea din urma par sechele ale unei mentalitati
centraliste: in tdrile in care statul a avut o esenta rational-birocratica (fiind considerat garant
al existentei natiunii), toate initiativele de descentralizare au fost percepute ca atacand acest
principiu.

Cercetatorii implicati In proiect vor identifica §i vor parcurgere bibliografia relevanta pentru

stabilirea reperelor conceptuale privind guvernanta si vor identifica domeniile relevante
pentru sistemul educational.
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» Analiza domeniilor identificate si stabilirea celor cu relevanta si posibil impact in

sistemul preuniversitar.
» Aplicarea metodologiei CNFPA in elaborarea modulelor.
» Stabilirea grupului tinta.
» Elaborarea instrumentului de feedback.

8. Populatia investigata
Formatorii (CCD) interesati.

9. Activitatile proiectului

Activitatea nr. 1: elaborarea proiectului

Activitatea nr. 2: documentare.

Activitatea nr. 3: analiza literaturii de specialitate relevante.
Activitatea nr. 4: elaborarea raportului de cercetare.
Activitatea nr. 5: elaborarea modulelor de formare.

formatori (CCD) interesati

YV VYVVVVYVY

(CCD) interesati

Calendarul activitatilor

Activitatea nr. 6: pretestarea modulelor de formare si obtinere de feedback de la

Activitatea nr. 7: revizuirea modulelor in urma feedback-ului primit de la formatorii

Titlul activitatii

lanuarie
Februarie
lunie
lulie

Mai

/August

Septembrie

Octombrie

Noiembrie

Decembrie

> Martie
> Aprilie

Activitatea nr. 1: elaborarea
proiectului

Activitatea nr. 2: X X
documentare

Activitatea nr. 3 X
analiza literaturii de
specialitate relevante

Activitatea nr. 4: elaborarea
raportului de cercetare

Activitatea nr. 5: elaborarea
modulelor de formare

Activitatea nr. 6: pretestarea
modulelor de formare si

obtinere de feedback de la
formatori (CCD) interesati

Activitatea nr. 7:
revizuirea modulelor Tn
urma feedback-ului primit

de la formatorii (CCD)
interesati
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10. Rezultate si produse ale proiectului:
> Raport scris elaborat pe baza analizei de tip calitativ a documentelor privind reforma
sistemului educational.
» Patru module de formare pentru inspectorii scolari, directorii de scoli si autoritatile
locale.

11. Valorificarea rezultatelor cercetarii:

Tipul activitatii Modalitate de Grup tinta Rezultate Indicatori de
valorificare asteptate realizare
Elaborarea Transmiterea Factori interesati | Preluarea unor | Reactii explicite la
raportului de raportului de din MECI si ISJ- | idei din raportul | raport din partea
cercetare cercetare catre uri de cercetare de | grupului tinta
MECI si ISJ-uri catre factori

interesati din
MECT si ISJ-uri

Elaborarea Transmiterea Formatori CCD | Includerea Minim 4 preludri de
modulelor de modulelor de modulelor/sec- | module/secvente din
formare formare cétre vente din module Tn programele
CCD-urile module in de formare
interesate programele de
formare pentru
directori
Elaborare de Publicare de Cadre didactice, | Articole Minim un articol
articole in articole inspectori, pregatite pentru | publicat
publicatiile de experti publicare
specialitate educationali
Participarea la Prezentarea Cadre didactice, | Sensibilizarea | Minim 4 prezente la
dezbateri, rezultatelor inspectori, grupului dezbateri, seminarii
seminarii si mese cercetarii experti tinta asupra | si mese rotunde
rotunde educationali problemelor pe

care utilizarea
noilor sisteme
de guvernanta
le implicd 1n
activitatea
manageriala din
invatamantul
preuniversitar

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.
» Formatori CCD sau alti formatori interesati.
> Autoritatile locale.
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