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Despre acest ghid

Prezentul ghid este un rezultat al proiectului ,EDULEADERS — VIITORUL EDUCATIEI!", finantat prin Planul National de
Redresare si Rezilienta, Pilonul VI — Politici pentru noua generatie, Componenta 15 — Educatie, Investitia 18 — Program
national de leadership si management educational.

Continutul a fost elaborat pornind de la programul de formare ,Leadership educational pentru excelentd in managementul
scolar”, de la portofolile de evaluare finala ale participantilor si de la resursele produse in cadrul comunitatilor de practici
manageriale constituite de directorii unitatilor de Tnvatamant si de inspectorii scolari participanti la program.

Ghidul se distribuie gratuit tuturor formabililor care fac parte din grupul-tinta al proiectului si se publica pe platforma proiectului,
ca resursa deschisa pentru orice cadru didactic care aspira la o functie de conducere, de indrumare si de control in
fnvatamantul preuniversitar de stat.

Nota privind cadrul normativ

Trimiterile la actele normative au caracter orientativ si reflecta cadrul aplicabil la data elaborarii. Legea invatamantului
preuniversitar nr. 198/2023 a fost modificata si completatd succesiv, iar regulamentele, metodologiile si pragurile valorice
derivate din aceasta se actualizeazé periodic, de reguld anual. Tnainte de aplicarea oricarei practici descrise in acest volum,
verificati forma in vigoare a actului normativ la data la care emiteti documentul sau luati decizia.

Ghidul nu inlocuieste textul actelor normative, consultanta juridica de specialitate si nici metodologiile aprobate prin ordin al
ministrului educatiei. El descrie modul in care obligatiile existente pot fi indeplinite eficient, pe baza experientei acumulate in
unitati de Tnvatdmant din Romania.

Volumul al ll-lea

Prezentul volum trateaza conducerea unitatii de invatamant. Volumul al ll-lea al ghidului, elaborat pe baza celui de al doilea
suport de curs al programului, trateaza activitatea de indrumare si control si practicile specifice inspectiei scolare.
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Cuvant introductiv

Un program de formare produce, de reguld, doud lucruri: un set de cunostinte si o retea de oameni. Primul se
estompeaza in cateva luni. Al doilea rezistd, daca i se da un motiv sa se reuneasca. Ghidul de fatd incearca sa
pastreze ceva din amandoud, intr-o forma care sa poata fi folosita in ziua in care apare problema, nu in ziua in
care este timp pentru studiu.

Materialul nu este un rezumat al suportului de curs si nici o expunere teoreticd asupra managementului
educational. Este o colectie de practici care au fost aplicate efectiv in unitati de invatamant din Romania si care
au produs un rezultat observabil. Ele au fost identificate 1n portofoliile de evaluare finala ale participantilor la
programul de formare si, mai ales, in discutiile purtate in comunitatile de practici manageriale, unde directorii
au adus situatii reale, cu tot ce au ele neplacut si nerezolvat.

Din aceste discutii au rezultat cateva constatari care traverseaza intregul volum. Prima: rareori problema este
necunoasterea reglementarii. Aproape intotdeauna, directorul stie ce trebuie facut si nu are timp sau structura
pentru a face acel lucru consecvent. A doua: instrumentele de management existd deja in scoald, sub forma de
documente obligatorii, dar sunt folosite ca obligatii administrative, nu ca parghii de conducere. Fisa postului,
evaluarea anuald, procesul-verbal al Consiliului de Administratie si proiectul de dezvoltare institutionala pot fi,
fiecare, fie hartii pentru dosar, fie instrumente reale, iar diferenta dintre cele doua st intr-un efort suplimentar
surprinzator de mic. A treia: cele mai costisitoare erori manageriale nu sunt deciziile gresite, ci deciziile amanate.

Ghidul este organizat pe 24 de fise de practicd, grupate in sase parti care urmeaza logica activitatii unui director:
conducerea echipei, planificarea si decizia institutionald, gestiunea financiara si proiectele, resursele umane si
climatul, legalitatea si procedurile, capacitatea institutionald orientata spre rezultatele elevilor. Fiecare fisa este
independenta si poate fi cititd singura. La final se gisesc noud instrumente de lucru, care pot fi preluate si
adaptate, si sase studii de caz cu analiza comentata, utilizabile atat individual, cat si in sesiunile de formare
internd sau n intalnirile comunitatilor de practici.

Nu toate practicile descrise aici se potrivesc oricarei unitati. O scoald gimnaziala cu opt cadre didactice si un
liceu tehnologic cu o sutd doudzeci nu au aceleasi probleme si nu dispun de aceleasi resurse. Ceea ce se transfera
insa intre contexte este structura de gandire: identificarea nevoii pe baza datelor proprii, formularea unei
interventii cu responsabil si termen, verificarea efectului. Cine adapteaza practicile din acest volum si le
documenteaza rezultatul contribuie la volumele urmatoare.

Cum se foloseste ghidul

Fiecare fisa are aceeasi structura, construita astfel incat sa poata fi parcursa in cateva minute si aplicata in aceeasi
saptdmana.
« Situatia descrie contextul recurent in care apare problema, asa cum a fost formulat de directorii participanti
la program. Daca situatia nu va este familiara, fisa nu vi se adreseaza in acest moment.
+ Ce functioneaza in practica prezintd solutia retinutd, cu explicarea motivului pentru care produce efect.
Aceasta sectiune contine partea de rationament; restul fisei contine partea de executie.
* Pasii de aplicare descriu succesiunea concreta de actiuni, n ordinea in care trebuie parcurse. Sunt formulati
pentru a putea fi urmariti cu creionul pe hartie.
» Capcanele frecvente aduna erorile semnalate cel mai des, inclusiv cele comise cu buna-credinta. Aceasta
sectiune merita cititd Tnaintea celei cu pasii de aplicare.
« Cum stiti ca a functionat propune indicatori observabili, care permit verificarea efectului la cateva luni
distanta. O practica fara indicator ramane o intentie.
+ Caseta finala face trimitere la reperul normativ aplicabil, la instrumentul din anexe sau la studiul de caz
corespunzator.
Instrumentele din anexe sunt machete de lucru, nu formulare obligatorii. Ele pot fi preluate in format editabil,
adaptate la specificul unitatii si aprobate, acolo unde este cazul, in Consiliul de Administratie. Studiile de caz au
fost construite pe situatii reale, prelucrate astfel incat sd nu permita identificarea persoanelor sau a unitatilor
implicate.
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Partea |. Conducerea echipei si leadership situational

Prima grupa de practici raspunde la intrebarea cu care incepe orice mandat de director: cum conduc oameni
foarte diferiti, aflati in momente profesionale diferite, fara sa aplic aceeasi reteta tuturor. Fisele care urmeaza
pornesc de la modelul leadershipului situational, dar sunt scrise din perspectiva a ceea ce s-a dovedit aplicabil
intr-o unitate de invatamant din Romdnia, cu constrangerile ei reale de timp, de resurse si de reglementare.

Fisa 1. Diagnoza nivelului de dezvoltare al colaboratorilor

SITUATIA

La Inceputul fiecarui an scolar, directorul preia o echipa in care coexista debutanti, cadre didactice cu gradul I si
personal auxiliar cu vechime mare. Tratamentul uniform, in care toti primesc aceleasi instructiuni si acelasi grad
de control, produce simultan doua efecte nedorite: debutantul ramane fara sprijin real, iar profesorul cu
experienta se simte supravegheat inutil si se retrage.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Diagnoza se face pe sarcina, nu pe persoana. Acelasi profesor poate fi complet autonom la clasa si complet
incepdtor in coordonarea unui proiect cu finantare externa. Practica retinutd in comunitatile de practici
manageriale este ca directorul sa construiasca, In primele sase saptamani ale anului scolar, o harta a echipei pe
sarcinile-cheie ale anului, notand separat, pentru fiecare persoana, competenta (ce stie si poate face efectiv) si
angajamentul (cat de motivata si cat de sigura pe sine este in raport cu acea sarcind). Harta nu este un document
oficial si nu se comunica echipei; este instrumentul de lucru al directorului.

PASI DE APLICARE

1. Listati intre 8 si 12 sarcini-cheie ale anului scolar, formulate concret: pregatirea Evaludrii Nationale la
matematica, coordonarea CEAC, operarea in SIIIR, relatia cu parintii claselor pregatitoare, gestionarea unui

=9

proiect Erasmus+. Nu folositi atributii generice de tipul ,,activitate didactica”.

2. Alocati fiecarei sarcini persoanele efectiv implicate, inclusiv personalul didactic auxiliar si nedidactic acolo
unde este cazul.

3. Evaluati separat competenta si angajamentul, folosind grila din Anexa Al. Rezultatul plaseaza persoana
intr-unul dintre cele patru niveluri de dezvoltare.

4. Validati diagnoza prin trei surse independente: observarea directd in activitate, o discutie individuala de
circa 20 de minute si rezultatele obtinute in anul anterior la sarcini similare.

5. Reluati harta in ianuarie. Nivelul de dezvoltare se modifica in cursul anului, cel mai vizibil dupa prima
reusitd sau dupa primul esec pe o sarcina noua.
CAPCANE FRECVENTE

+ Confundarea vechimii cu competenta. Un profesor cu douazeci de ani la catedra poate fi incepator absolut
pe partea de instrumente digitale sau de raportare financiara a unui proiect.

+ Diagnoza facuta exclusiv din birou, pe baza impresiei generale sau a relatiei personale cu fiecare coleg.
* Etichetarea persoanei ca ,,slaba” sau ,,buna”, in loc de plasarea ei pe o sarcina determinata. Eticheta raimane,
nivelul de dezvoltare se schimba.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Scade numarul sarcinilor returnate nefinalizate sau finalizate incorect la termenul stabilit.
* Discutiile individuale nu mai incep cu formula ,,nu am stiut exact ce trebuie sa fac”.

* In evaluarea anuala, calificativele si punctajele inceteaza sa mai fie uniforme, pentru ca diferentele reale de
performanta devin vizibile si documentate.

| Instrument asociat: Anexa A1 — Grila de diagnoza a nivelului de dezvoltare si de alegere a stilului de conducere.

Fisa 2. Potrivirea stilului de conducere cu nivelul de dezvoltare

SITUATIA

Majoritatea directorilor au un stil dominant, format 1n anii de catedra si consolidat de primul mandat. Cand acest
stil se aplica indiferent de situatie, apar efecte previzibile: stilul directiv aplicat unui profesor autonom produce
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demotivare si conflict tacut, iar stilul delegativ aplicat unui debutant produce erori pe care directorul le descopera
abia la control.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Regula operationald este simpld si meritd scrisa pe hartie: cu cat competenta este mai scdzutd, cu atat
instructiunea trebuie sa fie mai precisa; cu cat angajamentul este mai scazut, cu atat sprijinul si dialogul trebuie
sa fie mai consistente. Directorii care au raportat cele mai bune rezultate in comunitétile de practici au facut un
lucru suplimentar: au anuntat explicit stilul ales. Formula ,,pentru acest dosar de acreditare va dau instructiuni
pas cu pas, pentru ca este prima data cand il facem; la orarul de anul viitor lucrati singura, ca si anul trecut”
elimind perceptia de inconsecventa, care este principala critica adusa leadershipului situational.

PASI DE APLICARE

1. Pentru fiecare pereche persoand-sarcind din harta echipei, alegeti stilul corespunzator: directiv pentru
incepatorul entuziast, consultativ pentru cel care a intrat in dificultate, participativ pentru cel competent,
dar nesigur, delegativ pentru cel autonom.

2. Comunicati deschis stilul ales si motivul lui, la inceputul sarcinii. Formularea conteaza mai mult decat
decizia in sine.

3. Stabiliti in acelasi moment cadenta de verificare: zilnic, sdptdmanal, la jumatatea perioadei sau doar la final.
Cadenta este partea concreta a stilului.

4. Renegociati stilul atunci cand persoana avanseaza. Trecerea de la directiv la consultativ trebuie anuntata
explicit, altfel este cititd ca dezinteres.

5. Documentati o singurd data, la final de semestru, ce a functionat si ce nu. Trei randuri pentru fiecare
persoana sunt suficiente si devin materie prima pentru evaluarea anuala.
CAPCANE FRECVENTE

* Alunecarea permanenta spre stilul delegativ din lipsa de timp. Delegarea fara competenta de partea cealalta
nu este delegare, este abandon.

* Aplicarea stilului directiv in sedinta de Consiliu Profesoral, unde audienta este mixta. Stilul se potriveste
persoanei si sarcinii, nu salii.
+ Schimbarea stilului fara explicatie, ceea ce genereaza suspiciunea de tratament preferential.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
 Scade numarul interventiilor de urgenta ale directorului pentru salvarea unor lucrari intarziate.
+ Cadrele didactice cu experienta preiau, din proprie initiativa, sarcini de coordonare.

« In chestionarul de climat (Anexa A2), itemii referitori la claritatea asteptarilor obtin scoruri in crestere de
la un an la altul.

| Instrument asociat: Anexa A1. Studiu de caz asociat: Cazul 1 — Profesorul competent care refuza responsabilitatea.

Fisa 3. Feedbackul care produce o schimbare de comportament

SITUATIA

Feedbackul din scoald se da cel mai des in doud momente nepotrivite: imediat dupa un incident, cand tensiunea
este maxima, sau la sfarsitul anului, in fisa de evaluare, cind nimic nu mai poate fi corectat. In ambele cazuri
efectul asupra comportamentului este aproape nul, iar relatia se deterioreaza.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Feedbackul eficient descrie o situatie observabild, comportamentul concret din acea situatie si efectul lui, fara
interpretdri asupra persoanei. Structura este cunoscutd sub numele de model SBI, dar valoarea ei nu std in
denumire, ci in disciplina de a rimane la fapte. Practica retinuta este separarea clara a doua tipuri de conversatii:
discutia de reglare, scurta, In maximum 48 de ore de la eveniment, si discutia de dezvoltare, mai lunga,
programata de doua ori pe an. Amestecarea lor transforma orice discutie de dezvoltare intr-o lista de reprosuri.

PASI DE APLICARE
1. Descrieti situatia cu data si context: ,,la sedinta cu parintii clasei a VI-a B, de miercuri”.

2. Descrieti comportamentul observat, nu trasatura: ,,ati raspuns la trei intrebari inainte ca parintele sa termine
de formulat”, nu ,,sunteti impulsiv”.
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3. Descrieti efectul, inclusiv efectul asupra dumneavoastra ca director: ,,doi parinti au plecat inainte de final
si am primit ulterior o sesizare scrisa”.

4. Opriti-va si ascultati. Aceasta pauza este partea cel mai des omisa si singura care transforma monologul in
conversatie.

5. Inchideti cu o singura cerere concret si verificabild, nu cu trei. ,,La urmitoarea sedinta, notati intrebarile
si raspundeti la final, grupat.”
6. Stabiliti cand reveniti asupra subiectului. Fara acest pas, discutia ramane fara consecinta.
CAPCANE FRECVENTE

* Metoda sandvici aplicata mecanic. Lauda artificiald pusa inainte si dupa critica anuleaza mesajul si erodeaza
credibilitatea laudelor reale.

» Feedbackul negativ dat In prezenta altor colegi, chiar si sub forma aluziva, in sedinta de catedra.
* Acumularea. Sase luni de observatii nerostite, descarcate intr-o singura discutie, sunt percepute ca atac, nu
ca sprijin.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
» Comportamentul vizat se modifica vizibil in intervalul convenit, nu doar in ziua discutiei.
« Numarul sesizarilor scrise repetate pe acelasi subiect scade.
+ Colegii incep s solicite ei Insisi discutii de feedback, semn ca acestea nu mai sunt asociate cu sanctiunea.

| Studiu de caz asociat: Cazul 2 — Discutia amanata timp de un semestru.

Fisa 4. Delegarea care nu se intoarce pe biroul directorului

SITUATIA

Directorul deleagd coordonarea unei comisii sau a unui proiect, iar dupa trei saptamani constata ca lucreaza el
insusi la acel dosar, in afara programului. Delegarea a esuat, dar cauza nu este, de regula, lipsa de bunavointa a
colegului, ci lipsa a trei elemente la momentul predarii sarcinii: rezultatul asteptat, limitele de decizie si resursele
alocate.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

O delegare completa se face in scris, chiar si sub forma unui e-mail de zece randuri, si contine patru elemente:
ce anume trebuie sa existe la final si in ce forma, ce decizii poate lua persoana fara sa intrebe, ce decizii trebuie
aprobate de director sau de Consiliul de Administratie si de ce buget, timp sau sprijin dispune. In unitatile in
care delegarea a functionat, directorii au introdus si un al cincilea element, denumit in discutiile din comunitatile
de practici ,,regula celor trei zile”: persoana anuntd din proprie initiativa orice blocaj In maximum trei zile de la
aparitia lui, nu la termenul final.

PASI DE APLICARE

1. Formulati rezultatul in termeni de produs: ,,procedura operationald privind accesul in unitate, aprobata in
CA pana la 15 noiembrie”, nu ,,ocupati-va de securitate”.

2. Precizati explicit limitele de decizie si pragurile financiare. Ambiguitatea de aici este cauza cea mai
frecventa a intoarcerii sarcinii.

3. Alocati resursele efectiv: ore din norma, acces la secretariat, buget, un coleg care ajuta. Delegarea fara
resurse este o cerere de voluntariat.

4. Stabiliti doud puncte de control intermediare, nu unul singur la final.

5. Emiteti decizia internd de numire acolo unde sarcina implica responsabilitate formald. Documentul
protejeaza atat persoana, cat si directorul.

6. La final, evaluati rezultatul in raport cu ce ati cerut, nu cu ce ati fi facut dumneavoastra. Aceasta distinctie
decide daca persoana va accepta o a doua delegare.
CAPCANE FRECVENTE

+ Delegarea sarcinii, dar nu si a autoritatii. Colegul este trimis sa negocieze cu un furnizor fara dreptul de a
angaja vreo suma.

* Interventia directorului la primul semn de dificultate, care confirma echipei ca, oricum, tot directorul
rezolva.

EDULEADERS - VIITORUL EDUCATIEI! - ID_08 7



Ghid de bune practici manageriale - Volumul |

» Delegarea repetata catre aceleasi doua sau trei persoane, care devin suprasolicitate, in timp ce restul echipei
ramane neantrenat.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT

* Numarul de dosare la care directorul lucreaza personal, in afara atributiilor proprii, scade de la un semestru
la altul.

* Apar coordonatori noi, care nu au mai avut astfel de responsabilitati.
* Blocajele sunt semnalate din timp, nu descoperite la termenul limita.

Reper normativ: atributiile directorului si ale Consiliului de Administratie sunt prevazute in Legea nr. 198/2023, cu
modificarile si completarile ulterioare, si in Regulamentul-cadru de organizare si functionare a unitatilor de invatamant
preuniversitar.
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Partea a ll-a. Management institutional, planificare si decizie

A doua grupa de practici priveste instrumentele prin care o unitate de invatamant isi stabileste directia si ia
decizii. Problema recurenta semnalata in comunitatile de practici nu este absenta documentelor strategice, ci
faptul ca acestea sunt elaborate corect si apoi nu mai sunt folosite. Fisele de mai jos urmaresc tocmai acest
decalaj intre documentul aprobat si practica zilnica.

Fisa 5. Proiectul de dezvoltare institutionala ca instrument de lucru

SITUATIA

Proiectul de dezvoltare institutionald se elaboreazd pentru patru sau cinci ani, se aprobd in Consiliul de
Administratie si se deschide apoi de dous ori: la inspectia generali si la evaluarea externd. ntre aceste momente,
deciziile curente se iau fara nicio raportare la el, ceea ce face ca tintele strategice sa nu se atinga si, mai grav, ca
nimeni sa nu observe acest lucru la timp.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Diferenta dintre un PDI viu si unul formal se vede in trei detalii de constructie. Primul: numarul tintelor strategice
este mic, Intre trei si cinci, pentru cd o scoala nu poate urmari simultan douasprezece directii. Al doilea: fiecare
tintd are un responsabil nominal si un indicator numeric cu valoare de plecare masuratd, nu estimata. Al treilea:
PDI este pus pe ordinea de zi a Consiliului de Administratie de doud ori pe an, cu un raport de o pagina pe fiecare
tintd. Aceasta a treia conditie este cea care lipseste cel mai des si cea care produce cea mai mare diferenta.

PASI DE APLICARE

1. Realizati diagnoza cu ambele instrumente: analiza SWOT pentru mediul intern si analiza PESTEL pentru
mediul extern, folosind macheta din Anexa AS. Folosirea unei singure analize lasa in afard fie
constrangerile demografice si bugetare, fie punctele slabe interne.

2. Reformulati viziunea si misiunea numai daca diagnoza o cere. Reformularea cosmeticd, de la un ciclu la
altul, erodeaza credibilitatea documentului in fata cadrelor didactice.

3. Stabiliti intre trei si cinci tinte strategice, fiecare cu o valoare de plecare masurata in anul elaborarii.

4. Operationalizati fiecare tintd pe cele patru domenii functionale: curriculum, resurse umane, resurse
financiare si baza materiald, relatii comunitare. Anexa A6 contine matricea de operationalizare.

5. Introduceti in calendarul Consiliului de Administratie doud momente fixe de analiza a stadiului PDI, de
regula in februarie si in iulie.

6. Corelati planul managerial anual cu PDI printr-o coloana explicita de trimitere. Un plan anual care nu poate
fi urmarit inapoi pana la o tinta strategica semnaleaza o problema de coerenta.
CAPCANE FRECVENTE

* Preluarea unui PDI de la alta unitate si adaptarea numelui. Diagnoza copiata se vede imediat la evaluarea
externa si, mai important, nu descrie scoala dumneavoastra.

 Tinte formulate fara valoare de plecare, de tipul ,,cresterea calitatii actului educational”, care nu pot fi nici
monitorizate, nici infirmate.

 Elaborarea documentului de catre doud-trei persoane, urmata de prezentarea lui in Consiliul Profesoral ca
fapt implinit. Ceea ce nu a fost construit impreund nu va fi implementat impreuna.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Fiecare tintd strategica are, la finalul anului, o valoare masurata, nu o apreciere calitativa.
* Deciziile de alocare bugetara pot fi justificate prin trimitere la o tinta din PDI.
* Cel putin jumatate dintre cadrele didactice pot enunta, la solicitare, cel putin doua dintre tintele strategice
ale unitatii.

| Instrumente asociate: Anexa A5 — Macheta SWOT si PESTEL; Anexa A6 — Matrice de operationalizare a tintei strategice.
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Fisa 6. De la tinta strategica la activitate cu indicator

SITUATIA

Cea mai frecventa discontinuitate in managementul scolar apare intre documentul strategic si activitatea
concreta. Tinta ,,reducerea abandonului scolar” coboara in planul operational sub forma ,,activitati de prevenire
a abandonului”, formulare care nu spune cine face ce, pana cand si cu ce resurse. La final de an, raportul
consemneaza ca activitatile s-au desfasurat, fara sa poata spune daca abandonul a scazut.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Operationalizarea corectd parcurge obligatoriu sase coloane: obiectiv, activitate, resursa, responsabil, termen,
indicator. Coloana care se omite cel mai des este cea a resursei, iar coloana care se completeaza cel mai
superficial este cea a indicatorului. Un indicator utilizabil are trei componente: ce se masoara, cu ce valoare se
porneste si cu ce valoare se incheie. Formularea ,,numar de elevi cu risc de abandon inclusi in program de sprijin:
dela0la 18, pana la 31 mai” este verificabild; formularea ,,cresterea numarului de elevi sprijiniti” nu este.

PASI DE APLICARE

1. Descompuneti fiecare tintd strategica in cel mult trei obiective anuale. Peste acest numar, monitorizarea
devine imposibil de sustinut.

2. Pentru fiecare obiectiv, listati activitatile efective, cu verbul la forma concreta: ,,identificarea elevilor cu
peste 20 de absente nemotivate in semestrul I, nu ,,monitorizarea absenteismului”.

3. Completati coloana resurselor cu cifre: ore de sprijin, sume, materiale, spatii. Daca resursa nu poate fi
identificata, activitatea nu este realista si trebuie eliminata.

4. Numiti un singur responsabil pe activitate. Responsabilitatea partajata intre o comisie intreaga se dilueaza.
5. Stabiliti indicatorul cu valoare initiala si valoare tinta, folosind Anexa A6.
6. Fixati data la care se colecteaza datele pentru indicator si persoana care le colecteaza. Fara acest detaliu,
indicatorul ramane teoretic.
CAPCANE FRECVENTE
* Indicatori care masoara efortul, nu rezultatul: ,,numar de intdlniri organizate” in loc de ,,numar de elevi
reintegrati”.
 Tinte numerice stabilite fard masurarea valorii de plecare, care fac imposibild demonstrarea progresului.
 Planuri operationale cu peste cincizeci de activitati, care nu pot fi urmarite de nimeni si care genercaza
raportari formale.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT

« Raportul semestrial poate prezenta, pentru fiecare obiectiv, o valoare masuratd alaturi de valoarea de
plecare.

+ Activitatile fara resurse identificate dispar din plan incé din faza de elaborare.
+ Comisiile metodice isi pot corela propriile planuri cu obiectivele anuale ale unitatii.

| Instrument asociat: Anexa A6 — Matrice de operationalizare a tintei strategice.

Fisa 7. Consiliul de Administratie ca organism care decide

SITUATIA

In multe unititi, Consiliul de Administratie se intruneste pentru a valida decizii deja luate. Materialele se primesc
in sedinta, discutia dureaza cateva minute, votul este unanim, iar procesul-verbal consemneaza o dezbatere care
nu a avut loc. Efectele apar mai tarziu, la control sau in instanta, cand se constatd ca actul administrativ nu are o
motivare reald in spate.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Trei masuri simple schimba functionarea Consiliului de Administratie, iar directorii care le-au aplicat le-au
raportat drept cele mai rentabile din tot mandatul. Prima: convocatorul si materialele complete se transmit cu cel
putin 48 de ore inainte, in format electronic, cu confirmare de primire. A doua: fiecare punct de pe ordinea de zi
are un material scris de maximum doud pagini, care contine problema, optiunile analizate si propunerea de
decizie. A treia: procesul-verbal consemneaza argumentele exprimate, inclusiv opiniile divergente, nu doar
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rezultatul votului. Un proces-verbal care nu contine nicio obiectie pe parcursul unui an intreg este el insusi un
semnal de disfunctie.

PASI DE APLICARE

1. Stabiliti la inceputul anului scolar calendarul sedintelor ordinare si tematica anuala previzibild: buget, plan
de scolarizare, PDI, regulament intern, plan de formare, evaluarea directorului.

Impuneti regula materialului scris pentru fiecare punct. Punctele fara material nu intra pe ordinea de zi.
Verificati cvorumul si consemnati-1 la deschidere, impreuna cu situatia nominala a prezentelor si absentelor.
Consemnati votul separat pentru fiecare punct, cu numarul de voturi pentru, impotriva si abtineri.
Redactati procesul-verbal in maximum trei zile, cat timp discutia este inca in memoria participantilor.

AU

Verificati declaratiile de interese ale membrilor pentru punctele care privesc achizitii, angajari sau alocari
de resurse, si consemnati abtinerile.
CAPCANE FRECVENTE
* Ordinea de zi cu punctul ,,diverse” folosit pentru decizii importante, care nu au fost anuntate si pentru care
membrii nu s-au putut pregati.
» Procese-verbale redactate la interval de cateva saptamani, pe baza notitelor sumare, care nu mai reflecta
fidel discutia.
+ Absenta temeiului legal din hotarari, ceea ce le face vulnerabile la contestatie.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Materialele se transmit integral in termenul stabilit, in peste 90% dintre sedinte.
* Procesele-verbale contin argumente si, unde a fost cazul, opinii separate.
* Numarul contestatiilor admise impotriva hotararilor Consiliului de Administratie scade sau ramane zero.

Reper normativ: componenta, atributiile si functionarea Consiliului de Administratie sunt reglementate de Legea nr.
198/2023 si de Regulamentul-cadru de organizare si functionare a unitatilor de invatamant preuniversitar, cu modificarile
ulterioare. Vezi si Fisa 18.

Fisa 8. Comunicarea interna si gestionarea unei situatii de criza

SITUATIA

Informatia circula in scoald pe cinci canale paralele: avizierul, grupul de mesagerie al cancelariei, e-mailul
institutional, sedinta de Consiliu Profesoral si discutia pe hol. Cand versiunile difera, echipa o adopta pe cea mai
rapidi, care este aproape intotdeauna si cea mai imprecisa. in situatie de criza, acest mecanism produce in cateva
ore o versiune publica pe care conducerea nu o mai poate corecta.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Practica retinuta are doua componente. Pe timp normal, unitatea stabileste o singura sursa oficiala pentru fiecare
tip de informatie si o anunta echipei: deciziile si documentele oficiale circula exclusiv pe e-mailul institutional,
grupul de mesagerie ramane pentru urgente operative, avizierul pentru informatia destinata elevilor si parintilor.
In situatie de criza, se aplicd o reguld suplimentara, verificati in practica: prima comunicare publica, chiar
incompleta, trebuie sd vind din partea unitatii, nu din altd parte. Tacerea nu este neutrd; ea este umplutd de
altcineva.

PASI DE APLICARE

1. Cartografiati canalele existente si stabiliti, pentru fiecare tip de informatie, canalul oficial. Comunicati
aceasta harta in Consiliul Profesoral si afisati-o.

2. Desemnati prin decizie o persoand responsabild cu relatia cu presa si stabiliti cd nimeni altcineva nu face
declaratii in numele unitatii.

3. Pregatiti din timp un scenariu scris pentru trei situatii previzibile: incident de securitate in unitate, rezultate
slabe la examene nationale, sesizare privind un cadru didactic.

4. In primele doua ore de la producerea unui incident, transmiteti o comunicare scurta care confirma faptul,
precizeaza masurile imediate luate si anuntd momentul urmatoarei informari. Nu speculati asupra cauzelor.

5. Informati intern inaintea comunicarii externe. Un cadru didactic care afla din presd despre propria scoala
devine, previzibil, o sursa alternativa de informatie.
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6. Dupa incheierea situatiei, faceti o analiza scrisa de o pagina: ce a functionat, ce a intarziat, ce se modifica
in procedura.

CAPCANE FRECVENTE

» Negarea reflexa in prima declaratie, urmata de confirmare peste doua zile. Costul de credibilitate al acestei
succesiuni este mai mare decat cel al incidentului initial.

» Comunicarea prin persoane neautorizate, inclusiv prin postari personale ale angajatilor pe retele sociale.

* Furnizarea, in comunicarea publicd, de date care permit identificarea elevilor implicati, cu incélcarea
regimului datelor cu caracter personal.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Timpul scurs intre producerea incidentului si prima comunicare oficiala se mentine sub doua ore.
* Numarul de versiuni contradictorii circulate intern scade vizibil.
« Solicitarile de clarificare venite din partea parintilor dupa o comunicare oficiald scad de la o situatie la alta.

Corelatii: Fisa 20 (protectia datelor cu caracter personal). Studiu de caz asociat: Cazul 6 — Incidentul devenit subiect de
presa locala.
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Partea a lll-a. Management financiar si proiecte cu finantare
externa

Zona financiara este cea in care directorii semnaleaza cel mai mare decalaj intre responsabilitatea legala
asumata si pregatirea initiala primita. Practicile din aceasta parte nu inlocuiesc competenta contabilului sau a
administratorului financiar, ci descriu ce anume trebuie sa faca si sa verifice directorul, in calitate de ordonator
de credite, pentru ca deciziile financiare sa fie fundamentate si pentru ca unitatea sa treaca fara observatii
majore printr-un control.

Fisa 9. Fundamentarea bugetului corelata cu planul de scolarizare

SITUATIA

Propunerea de buget se transmite ordonatorului principal de credite ca o repetare, cu mici ajustari procentuale,
a bugetului anului anterior. Consecinta apare in trimestrul al treilea, cand unitatea constatd ca nu are acoperire
pentru o cheltuiala previzibila, iar rectificarea nu mai poate fi obtinuta la timp.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Bugetul se fundamenteaza pornind de la trei date pe care directorul le cunoaste cu certitudine Inaintea oricarei
negocieri: numarul de elevi si structura claselor din planul de scolarizare aprobat, statul de functii si schema de
personal, obiectivele si investitiile asumate in planul managerial anual. Aceste trei surse produc estimarea
cheltuielilor de personal si a celor cu bunuri si servicii. Practica retinutd este ca directorul sda nu transmita
niciodata o propunere de buget fara o nota de fundamentare scrisd, chiar dacd formatul nu o cere expres. Nota
devine ulterior singurul argument disponibil in discutia cu autoritatea finantatoare.

PASI DE APLICARE
1. Structurati propunerea pe titluri de cheltuieli, cu detaliere pe articole si alineate, conform clasificatiei
bugetare in vigoare.

2. Corelati cheltuielile de personal cu statul de functii si cu numarul de posturi efectiv ocupate, nu cu numarul
de posturi aprobate.

3. Estimati cheltuielile cu bunuri si servicii pe baza executiei reale a ultimilor doi ani, ajustatd cu evolutia
preturilor la utilitati si cu modificarile de suprafata sau de program.

4. ldentificati separat investitiile si reparatiile capitale, cu documentatie tehnicd minima. Fara aceasta, pozitia
are cea mai mare probabilitate de a fi eliminata.

5. Redactati nota de fundamentare, in care fiecare categorie majora de cheltuiala este legatd de o obligatie
legald, de un obiectiv din planul managerial sau de o constatare a unui organ de control.

6. Prioritizati explicit. Daca bugetul solicitat nu se acorda integral, prezentati dumneavoastra ordinea de
renuntare, altfel o va stabili altcineva.
CAPCANE FRECVENTE

* Fundamentarea pe numarul de elevi din anul curent, cand planul de scolarizare aprobat indica o modificare
a efectivelor.

* Omiterea cheltuielilor cu formarea continud, care sunt obligatorii si care revin ulterior ca presiune pe
capitolul bunuri si servicii.
» Absenta oricarei note scrise, ceea ce reduce discutia cu ordonatorul principal la o negociere pe procente.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Numarul rectificarilor bugetare solicitate in cursul anului scade.
» Ponderea cheltuielilor neprevazute in total executie scade sub pragul stabilit intern.
+ Cel putin o pozitie de investitie propusa cu documentatie este aprobata.

Reper normativ: finantarea de baza se determina pe baza costului standard per anteprescolar, prescolar si elev, potrivit
normelor metodologice aprobate prin hotarare a Guvernului, actualizate anual. Verificati valorile aplicabile anului bugetar
curent fnainte de fundamentare.
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Fisa 10. Monitorizarea lunara a executiei bugetare

SITUATIA

Directorul afla despre problemele de executie bugetara fie la analiza trimestriala, fie cand o platd nu mai poate
fi efectuatd. In ambele cazuri, intervalul in care se putea corecta ceva a trecut deja, iar singura solutie riméne
redistribuirea de urgenta ntre articole sau solicitarea unei rectificari.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Practica utila nu presupune competente contabile suplimentare, ci o rutind lunara de treizeci de minute, purtata
impreuna cu administratorul financiar, pe o fisa cu patru coloane: credit aprobat, angajat, platit, disponibil, pe
fiecare titlu de cheltuiald. Directorii care au introdus aceasta rutina au raportat cd problema reald nu este niciodata
suma totald, ci ritmul: o cheltuiala cu utilitatile care consuma 60% din creditul anual pand in martie semnaleaza,
cu patru luni inainte, o criza de iarna.

PASI DE APLICARE
1. Stabiliti o data fixa in luna, de regula intre 5 si 10, pentru analiza executiei lunii anterioare.
2. Completati fisa din Anexa A9 pe fiecare titlu de cheltuiala, cu procentul de realizare raportat la fractiunea
de an scursa.

3. Marcati orice titlu la care abaterea fata de executia liniara depaseste zece puncte procentuale, in plus sau in
minus.

4. Analizati cauza abaterii inainte de a propune orice masura. O subexecutie la bunuri si servicii poate insemna
atat economie, cat si blocaj In procedura de achizitie.

5. Formulati lunar cel mult doud masuri corective si consemnati-le. Masurile neconsemnate nu se urmaresc.

6. Prezentati in Consiliul de Administratie o sinteza trimestriald pe o pagina, cu evolutia pe titluri si cu riscurile
identificate.

CAPCANE FRECVENTE

+ Urmarirea exclusiva a platilor, fara urmarirea angajamentelor legale, ceea ce ascunde obligatii deja asumate.

* Interpretarea automatd a subexecutiei ca performanta. Fondurile nefolosite pentru materiale didactice sau
reparatii sunt, de reguld, obiective neindeplinite.

» Delegarea totald a monitorizarii catre compartimentul financiar, cu pastrarea integrala a raspunderii de catre
director.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Gradul de realizare a cheltuielilor pe titluri se apropie de executia liniara, cu exceptiile justificate de
sezonalitate.
» Nu se Inregistreaza plati restante la finalul trimestrelor.
* Masurile corective consemnate lunar au un grad de aplicare verificabil.

I Instrument asociat: Anexa A9 — Fisa de monitorizare lunara a executiei bugetare.

Fisa 11. Achizitia publica fara vicii de procedura

SITUATIA

Unitatile de Invatamant deruleaza in principal achizitii de valoare mica, ceea ce creeaza impresia ca regulile se
aplica intr-o forma relaxata. Constatarile organelor de control aratd contrariul: cele mai frecvente nereguli nu
vizeaza procedurile complexe, ci achizitia directa, prin fractionarea valorii contractului, prin absenta studiului
de piata si prin lipsa unei justificari scrise a alegerii ofertantului.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Trei elemente elimind majoritatea riscurilor. Primul este programul anual al achizitiilor publice, intocmit la
inceputul anului pe baza bugetului aprobat si actualizat la fiecare rectificare; el este si instrumentul care previne
fractionarea, pentru ca obliga la agregarea nevoilor similare pe an. Al doilea este dosarul achizitiei, constituit
chiar si pentru achizitia directd, cu referatul de necesitate, nota de estimare a valorii, dovada consultarii pietei si
justificarea alegerii. Al treilea este declaratia de absenta a conflictului de interese, semnata de toate persoanele
implicate in evaluare si in aprobare.
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PASI DE APLICARE

1. Intocmiti programul anual al achizitiilor publice imediat dupa aprobarea bugetului si actualizati-1 la fiecare
rectificare.

2. Agregati nevoile similare pe intregul an inainte de a stabili modalitatea de atribuire. Achizitia repetata a
acelorasi produse, in transe mici, este interpretatd drept fractionare.

3. Verificati pragurile valorice aplicabile la data initierii achizitiei. Acestea se modifica periodic, iar aplicarea
unui prag depdsit este o nereguld frecvent constatata.

4. Realizati si documentati consultarea pietei, chiar si pentru achizitia directa, cu minimum trei oferte sau cu
capturi din catalogul electronic.

5. Constituiti dosarul achizitiei cu toate documentele, in ordine cronologica, si pastrati-l separat de
documentele financiare.

6. Colectati declaratiile privind conflictul de interese Tnainte de evaluarea ofertelor, nu ulterior.

CAPCANE FRECVENTE
« Impartirea unei nevoi anuale in achizitii lunare pentru a rimane sub pragul achizitiei directe.
+ Referatul de necesitate intocmit dupa efectuarea achizitiei, pentru completarea dosarului.
« Utilizarea unor specificatii tehnice care indica un produs unic, fara mentiunea ,,sau echivalent”.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Programul anual al achizitiilor este intocmit inaintea primei achizitii a anului.
» Toate dosarele de achizitie contin cele patru documente de baza, verificabile prin sondaj.
 Controalele nu constata nereguli privind fractionarea sau conflictul de interese.

Reper normativ: Legea nr. 98/2016 privind achizitiile publice, cu modificarile si completarile ulterioare, si normele de
aplicare. Pragurile valorice se actualizeaza periodic; verificati valorile in vigoare la data initierii fiecarei achizitii.

Fisa 12. De la nevoie identificata la proiect finantat si auditabil

SITUATIA

Multe unitati depun proiecte pentru ca s-a deschis un apel, nu pentru ca au identificat o nevoie. Rezultatul este
previzibil: proiectul fie nu se califica, pentru ca nevoia nu este demonstrata cu date, fie se castiga si devine o
povara administrativa fara legatura cu prioritatile scolii, iar la audit apar corectii financiare.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Ordinea corecta este inversad celei practicate frecvent: nevoia se identificd din datele proprii ale unitatii, se
consemneazd 1n PDI, iar apelul de finantare se cauta abia apoi. Practica a doua, la fel de importanta, priveste
pista de audit: dosarul proiectului se construieste de la prima zi, nu la solicitarea auditorului. Regula retinutd in
comunitatile de practici este ca fiecare cheltuiald sa poata fi legata, prin documente, de o activitate din cererea
de finantare, iar fiecare activitate sd aiba dovada realizarii ei, independent de raportul narativ.

PASI DE APLICARE

1. Documentati nevoia cu date proprii: rezultate la evaluari, rata absenteismului, situatia infrastructurii,
rezultatele chestionarelor aplicate. Nevoia afirmata fara date nu este eligibila in practica.

2. Verificati corespondenta dintre nevoie si obiectivele specifice ale programului de finantare inainte de a
incepe redactarea. Programele nationale si cele europene au logici de interventie diferite.

3. Construiti bugetul proiectului pornind de la activitati, nu de la plafonul maxim al apelului. Bugetul construit
invers produce activitati artificiale.

4. Stabiliti indicatorii de rezultat cu valori realiste. Supralicitarea la depunere se plateste la raportarea finala,
prin corectii.

5. Constituiti de la Inceput structura dosarului: cerere de finantare, contract, acte aditionale, documente de
achizitie, documente de platd, dovezi ale activitatilor, rapoarte tehnice si financiare, corespondenta cu
autoritatea de management.

6. Pastrati dovada activitatilor in forma verificabila: liste de prezentd semnate, fotografii datate, materiale
realizate, procese-verbale de receptie.

7. Verificati regulile de identitate vizuala si de informare inca din prima luna. Nerespectarea lor genereaza
corectii financiare independent de calitatea activitatilor.
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CAPCANE FRECVENTE
 Cheltuieli efectuate inainte de data de incepere a perioadei de eligibilitate.
* Documente justificative care nu permit identificarea legaturii cu activitatea proiectului.
* Suprapunerea cheltuielilor intre doud surse de finantare pentru aceeasi activitate, ceea ce constituie dubla
finantare.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Proiectele depuse pot fi trasate pana la o nevoie documentata in PDI.
+ Rapoartele de progres se transmit in termen, fara solicitari repetate de clarificari.
* Auditul nu identifica cheltuieli neeligibile sau identifica un procent nesemnificativ din valoarea proiectului.

Instrument asociat: Anexa A3, sectiunea privind pregatirea pentru audit. Reper practic: raportarea si comunicarea cu
autoritatile de management se realizeaza prin platformele electronice dedicate, ale caror cerinte tehnice se verifica la
inceputul implementarii.
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Partea a IV-a. Resurse umane si climat organizational

Practicile din aceasta parte pornesc de la o constatare repetata in discutiile dintre directori: instrumentele de
resurse umane exista in scoala, dar sunt folosite ca obligatii administrative, nu ca parghii de management. Fisa
postului se completeaza pentru dosar, evaluarea anuala se face in doud zile la final de an scolar, iar planul de
formare reproduce oferta furnizorilor. Fiecare dintre aceste documente poate deveni, cu efort suplimentar
redus, un instrument real de conducere.

Fisa 13. incadrarea si fisele de post ca instrumente de management

SITUATIA
Fisele de post se semneaza la inceputul anului scolar, in forma preluata de la anul anterior, si se redeschid abia
in momentul unui litigiu sau al unui control. Cand apar suprapuneri de responsabilitate sau, dimpotriva, zone pe
care nu le acopera nimeni, directorul constatd ca documentul care ar fi trebuit sa previna situatia nu contine nimic
despre ea.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Fisa postului devine utila atunci cand este construitd pornind de la sarcinile reale ale anului in curs, nu de la un
model generic. Practica retinutd presupune o revizuire anuala, in doua etape: in august, directorul actualizeaza
atributiile specifice in functie de structura claselor, de comisiile constituite si de proiectele aflate in derulare; in
septembrie, fiecare fisa se discuta individual, in zece minute, cu titularul postului. Aceastd a doua etapa este cea
care produce efectul, pentru ca transforma documentul dintr-un act semnat intr-un acord asumat.

PASI DE APLICARE

1. Porniti de la organigrama si de la statul de functii. Orice atributie care nu poate fi localizata pe organigrama
semnaleaza o problema de structurd, nu de redactare.

2. Verificati acoperirea integrala: listati sarcinile-cheie ale anului si confruntati-le cu fisele existente. Sarcinile
neacoperite si cele acoperite de doua ori sunt sursele viitoarelor conflicte.

3. Formulati atributiile cu verbe verificabile: ,,intocmeste”, ,transmite pana la data de”, ,,verifica lunar”.
Formularile de tipul ,,asigura buna desfasurare” nu pot fi nici evaluate, nici invocate.

4. Corelati explicit fiecare atributie majora cu criteriile din fisa de evaluare anuala. Decalajul dintre cele doua
documente este cea mai frecventa sursa de contestatie la acordarea calificativului.

5. Precizati relatiile ierarhice si functionale, inclusiv pentru sarcinile de coordonare temporara.
6. Discutati individual fiecare fisa inainte de semnare si consemnati eventualele observatii ale titularului.

CAPCANE FRECVENTE

» Adaugarea unei formule generale de tipul ,,si alte sarcini stabilite de conducere”, folosita ulterior pentru
orice, ceea ce slabeste juridic intregul document.

* Fige identice pentru posturi cu continut real diferit, care fac imposibila diferentierea la evaluare.
* Modificarea unilaterala a fisei In cursul anului, fara act aditional si fara informarea titularului.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
 Toate sarcinile-cheie ale anului au un titular identificabil intr-o figa de post.
* Numarul contestatiilor la evaluarea anuald motivate prin ,,nu era in fisa postului” scade.
* Fisele se revizuiesc anual, cu data si semnatura, nu se reporteaza identic.

Reper normativ: fisa postului este anexa la contractul individual de munca sau la decizia de numire si reflecta atributiile
prevazute de actele normative aplicabile categoriei de personal.

Fisa 14. Integrarea colegilor nou-veniti in primele nouazeci de zile

SITUATIA

Cadrul didactic nou primeste, in prima zi, orarul, cheia de la cabinet si indicatia de a citi regulamentul intern.
Primele intrebiri reale apar in saptiména a treia, cAnd nu mai existd un moment firesc de a le pune. In unitatile
cu fluctuatie mare de personal, acest tipar se repetd anual si explica o parte importanta a plecarilor din primul
an.
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CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA
Integrarea functioneaza cand este construita pe un interval de trei luni, nu pe o zi, si cand are un responsabil
nominal, altul decat directorul. Structura retinuta in practica distribuie efortul in patru momente: inainte de prima
zi, In prima saptamana, la treizeci de zile si la noudzeci de zile. Elementul cu cel mai bun raport intre efort si
efect este desemnarea unui coleg-mentor, cu o singurd obligatie clara: o discutie de treizeci de minute pe
saptdmana, in primele sase saptamani.
PASI DE APLICARE

1. Trimiteti, Tnainte de prima zi, un mesaj cu informatiile practice: program, acces in unitate, persoane de

contact, documente necesare, structura primei saptamani.

2. Desemnati un mentor prin decizie internd si alocati-i timpul necesar. Mentoratul neremunerat si
neconsemnat se transforma rapid in formalitate.

3. Organizati in prima saptamana trei intdlniri scurte: cu directorul, despre asteptari si priorititi; cu
secretariatul si compartimentul financiar, despre proceduri; cu responsabilul comisiei metodice, despre
planificare.

4. Programati o discutie la treizeci de zile, centrata pe dificultatile concrete intdmpinate, nu pe impresia
generala.

5. Realizati la noudzeci de zile o evaluare comuna a integrarii, cu identificarea a cel mult doud obiective de
dezvoltare pentru restul anului.

6. Colectati de la fiecare nou angajat, la finalul celor trei luni, doua sugestii de imbunatatire a procesului.
Acestia sunt singurii care vad procedurile unitatii cu ochi neobisnuiti.
CAPCANE FRECVENTE

* Predarea integrald a regulamentelor in prima zi, in volum imposibil de asimilat, urmata de presupunerea ca
informatia a fost transmisa.

+ Desemnarea ca mentor a persoanei cu cea mai mare disponibilitate, nu a celei cu practica cea mai solida.
+ Absenta oricarui moment formal de verificare, care lasa dificultatile reale sa se acumuleze pana la finalul
semestrului.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
+ Rata de plecare a personalului in primul an de activitate scade.
* Numarul erorilor procedurale in primele trei luni scade.
+ Noii angajati pot descrie, la interviul de la nouazeci de zile, prioritatile unitatii pentru anul in curs.

| Corelatii: Fisa 13 (fisa postului) si Fisa 16 (planul de formare).

Fisa 15. Evaluarea anuala transformata din formalitate in instrument

SITUATIA

Evaluarea anuald se concentreaza in ultimele doud sdptdmani ale anului scolar, se bazeaza pe autoevaludri
completate in graba si produce, in majoritatea unitatilor, calificativul ,,foarte bine” pentru aproape intregul
personal. Documentul rezultat nu ajuta nici cadrul didactic, nici directorul, iar la momentul in care o diferentiere
devine necesara, de pilda la acordarea gradatiei de merit, nu exista baza documentara.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA
Evaluarea utila se construieste pe parcursul anului, prin colectarea sistematica a dovezilor, si se incheie printr-o
discutie, nu printr-un punctaj. Trei elemente fac diferenta. Primul: criteriile de evaluare sunt comunicate in
septembrie, nu descoperite in iunie. Al doilea: directorul pastreaza un dosar simplu pentru fiecare persoana, in
care adaugad, de cateva ori pe an, observatii de la asistentele la ore, rezultate ale elevilor, contributii la proiecte
si eventuale sesizari. Al treilea: fiecare calificativ diferit de cel maxim este Insotit de o motivare scrisa si de cel
putin o masura de sprijin.
PASI DE APLICARE

1. Prezentati in Consiliul Profesoral, in luna septembrie, criteriile si instrumentele de evaluare aplicabile

anului scolar 1n curs.

2. Programati asistentele la ore uniform pe parcursul anului, nu concentrat inaintea evaluarii, si consemnati
observatiile 1n aceeasi zi.
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3. Colectati dovezile pe parcurs, in dosarul individual, cu datd. O observatie scrisd in noiembrie are alta
valoare probatorie decat una reconstituita in iunie.

4. Solicitati autoevaluarea cu cel putin doua saptamani inainte de discutia finald, pentru a putea compara
perspectivele.

5. Purtati discutia de evaluare individual, cu durata de minimum treizeci de minute, si consemnati punctele de
acord si de dezacord.

6. Pentru fiecare punct slab identificat, stabiliti o masura concreta si un termen. Evaluarea care se incheie fara
nicio consecinta practica isi pierde functia.
CAPCANE FRECVENTE

* Acordarea calificativului maxim tuturor, pentru evitarea conflictului, urmata de imposibilitatea de a justifica
ierarhizarile ulterioare.

« Utilizarea evaludrii anuale pentru a sanctiona un incident punctual, in locul procedurii disciplinare
corespunzatoare.

« Criterii de evaluare care nu se regasesc in fisa postului, ceea ce face calificativul contestabil.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
+ Distributia calificativelor reflecta diferente reale, sustinute documentar.
* Fiecare calificativ inferior celui maxim are motivare scrisa si plan de sprijin asociat.
+ Contestatiile la evaluare scad, iar cele formulate sunt respinse motivat.

Reper normativ: evaluarea anuala a activitatii personalului didactic si didactic auxiliar se realizeaza pe baza metodologiei
aprobate prin ordin al ministrului educatiei, in vigoare la data evaluarii, prin autoevaluare si evaluare potrivit fisei postului
si fisei de evaluare. Instrument asociat: Anexa A7 — Plan de imbunatatire a performantei individuale.

Fisa 16. Planul anual de formare construit pe nevoi reale

SITUATIA
Planul de formare se intocmeste prin preluarea ofertei Casei Corpului Didactic si prin inscrierea cadrelor
didactice la cursurile pe care le solicita individual. Rezultatul este un plan corect din punct de vedere formal,
care nu are legaturd cu punctele slabe identificate in evaluari sau cu tintele din proiectul de dezvoltare
institutionala.
CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA
Un plan de formare fundamentat porneste de la patru surse de date pe care unitatea le detine deja: rezultatele
evaludrii anuale a personalului, rezultatele elevilor la evaludri interne si nationale, constatarile rapoartelor de
inspectie si de evaluare interna a calitatii, modificarile curriculare si legislative anuntate pentru anul urmator.
Practica retinutd este ca aceste patru surse sa fie analizate in luna mai, Tnaintea construirii ofertei pentru anul
urmator, iar prioritatile rezultate sa fie limitate la trei teme institutionale. Formarea individuald, pe interese
proprii, ramane posibild, dar in afara celor trei prioritati.
PASI DE APLICARE

1. Analizati in luna mai cele patru surse de date si extrageti nevoile recurente, nu pe cele izolate.

2. Stabiliti cel mult trei prioritati institutionale de formare pentru anul urmator si motivati-le in scris, cu
trimitere la datele care le sustin.

3. Verificati ce parte din nevoi poate fi acoperita intern, prin interasistente, cercuri pedagogice si schimburi
de practica. Formarea interna este cea mai ieftind si cea mai putin folosita resursa.

4. Identificati furnizorii acreditati pentru temele care nu pot fi acoperite intern si corelati calendarul cu bugetul
aprobat pentru formare.

5. Supuneti planul aprobarii Consiliului de Administratie si comunicati-1 integral Consiliului Profesoral.
6. Evaluati efectul formarii la trei niveluri, nu doar prin chestionarul de satisfactie: ce s-a invatat, ce s-a
schimbat in activitatea la clasi, ce s-a modificat in rezultatele elevilor.
CAPCANE FRECVENTE

* Masurarea formarii prin numarul de credite acumulate, indicator care nu spune nimic despre efectul in
activitate.

+ Trimiterea la formare a acelorasi persoane, de regula cele deja bine pregatite si disponibile.
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+ Absenta oricarei obligatii de diseminare interna dupa participarea la un program extern.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Cel putin 70% din activitatile de formare finantate din bugetul unitatii corespund celor trei prioritati
institutionale.
* Fiecare participant la un program extern sustine cel putin o activitate de diseminare interna.
« Se poate demonstra, pentru cel putin o prioritate, 0 modificare masurabila in rezultatele elevilor sau in
practica la clasa.

| Instrument asociat: Anexa A8 — Macheta a planului anual de formare profesionala.

Fisa 17. Motivarea si climatul organizational in sistemul public

SITUATIA

Directorul dispune de parghii financiare limitate: salarizarea este reglementata centralizat, iar gradatiile de merit
si distinctiile sunt putine si au calendar propriu. De aici rezultd o concluzie frecventd, dar gresita, potrivit careia
motivarea personalului nu este o problema de management, ci una de politica salariala.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Experienta acumulata in comunitatile de practici arata contrariul: in sistemul public, factorii cu cel mai mare
efect asupra implicarii nu sunt cei financiari, ci echitatea perceputd in distribuirea sarcinilor, autonomia
profesionald, recunoasterea concreta si predictibilitatea deciziilor. Cea mai eficientd interventie raportata de
directori este si cea mai simpla: transparentizarea criteriilor dupa care se distribuie tot ceea ce este limitat, de la
orele suplimentare si dirigentia claselor bune, pana la participarea la mobilitati si la propunerile pentru distinctii.
Nu suma conteaza, ci perceptia cd regula este cunoscuta dinainte si se aplica la fel pentru toti.

PASI DE APLICARE

1. Identificati toate resursele limitate pe care le distribuiti in cursul unui an si scrieti, pentru fiecare, criteriul
de repartizare.

2. Prezentati criteriile in Consiliul Profesoral la inceputul anului si aplicati-le fara exceptii netransparente.

3. Practicati recunoasterea specifica si oportuna. ,,Ati rezolvat situatia clasei a VII-a A in doud saptamani, desi
parea blocata” are alt efect decat ,,multumesc pentru implicare”.

4. Extindeti autonomia acolo unde riscul este redus: alegerea auxiliarelor, organizarea activitatilor
extrascolare, formatul sedintelor cu parintii.

5. Aplicati anual chestionarul de climat din Anexa A2, prelucrati rezultatele si, obligatoriu, comunicati-le
echipei impreuna cu masurile decise. Un chestionar aplicat fara restituire produce mai mult rau decat
absenta lui.

6. Protejati timpul profesional: reduceti raportarile interne redundante si verificati daca fiecare solicitare
adresata cadrelor didactice are un destinatar real.
CAPCANE FRECVENTE
* Recompensarea aceleiasi persoane in mod repetat, care transforma recunoasterea in privilegiu perceput.

* Aplicarea chestionarului de climat fard comunicarea rezultatelor, interpretata de echipa drept lipsa de
intentie reala.

+ Confundarea climatului bun cu absenta conflictelor. O echipa in care nimeni nu exprima dezacord nu este
neaparat o echipa sanatoasa.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Scorurile la itemii privind echitatea si claritatea deciziilor cresc de la un an la altul.
* Numarul persoanelor care se ofera voluntar pentru sarcini de coordonare creste.
* Fluctuatia de personal, corectata cu pensionarile si cu mobilitatea obligatorie, scade.

Instrument asociat: Anexa A2 — Chestionar de climat organizational. Studiu de caz asociat: Cazul 3 — Conflictul dintre doua
cadre didactice pe distribuirea claselor.
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Partea a V-a. Legalitate, proceduri si control

Aceasta parte trateazd zona in care erorile au consecinte directe asupra directorului, in calitate de reprezentant
legal al unitatii. Practicile de mai jos nu inlocuiesc consultanta juridica, ci descriu rutinele documentare care
previn cele mai frecvente constatari ale organelor de control si cele mai frecvente motive de admitere a
contestatiilor.

Fisa 18. Traseul decizional: proces-verbal, hotarare, decizie

SITUATIA

Cea mai frecventd eroare de procedurad constatata la controale nu este o decizie gresita pe fond, ci o decizie
corectd emisa fara traseul documentar complet. Directorul emite o decizie fara hotarare a Consiliului de
Administratie in spate, sau hotararea existd, dar nu se regaseste in niciun proces-verbal, sau procesul-verbal
consemneazi o discutie fara vot. In oricare dintre situatii, actul devine anulabil.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Lantul documentar are trei verigi, in ordine strictd. Discutia si votul se consemneaza in procesul-verbal al
sedintei. Decizia colectiva se materializeaza in hotararea Consiliului de Administratie, care are numar propriu,
temei legal, motivare si dispozitiv. Punerea in aplicare se face prin decizia directorului, care are la randul ei
numar propriu si care invocd in temeiul legal hotararea respectiva. Fiecare veriga se inregistreaza in registrul
propriu; registrul proceselor-verbale, cel al hotararilor si cel al deciziilor sunt distincte, iar registrul proceselor-
verbale nu se inregistreaza in registrul de intrari-iesiri al unitatii, fiind un document intern.

PASI DE APLICARE
1. Verificati, nainte de emiterea oricarei decizii, existenta hotararii care o fundamenteaza si a procesului-
verbal care consemneaza votul.

2. Redactati hotararea cu toate elementele: denumirea completd a unitatii, numarul si data, temeiul legal,
componenta Consiliului de Administratie, referirea la punctul de pe ordinea de zi, motivarea, dispozitivul
pe articole, destinatarii comunicarii.

=9

3. Folositi in dispozitiv formuladri imperative si verificabile: ,,se aproba”, ,,se desemneaza”, ,,se aloca suma
de”, cu termen si responsabil.

4. Emiteti decizia directorului cu trimitere expresa la numarul si data hotararii pe care o pune 1n aplicare.
5. Comunicati actul persoanelor vizate, cu dovada de comunicare. Un act necomunicat nu produce efecte fata
de destinatar.
6. Inregistrati si arhivati fiecare document in registrul propriu, cu paginatie si cu semnitura persoanei
responsabile.
CAPCANE FRECVENTE
 Decizii emise pe baza unei discutii informale, fara hotarare si fara vot consemnat.
» Numerotarea neunitard sau retroactiva a deciziilor, care ridica suspiciuni la orice control.
* Omiterea mentiunii privind caile de atac in actele care produc efecte individuale.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Fiecare decizie a directorului poate fi urmarita inapoi pana la o hotarare si un proces-verbal.
+ Registrele sunt completate la zi, cu numerotare continua.
+ Controalele nu constatd acte administrative emise fara temei documentar.

Modelele de proces-verbal, hotarare si decizie utilizate in cadrul programului de formare raméan valabile ca structurd; se
recomanda actualizarea temeiului legal la data emiterii fiecarui act.

Fisa 19. Proceduri operationale care chiar se aplica

SITUATIA
Unitatile de invatamant acumuleaza, in timp, zeci de proceduri operationale. Ele se scriu pentru a raspunde unei
recomandari de control sau unei cerinte de evaluare, se aprobd si raman in bibliorafturi. Personalul nu le
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cunoaste, iar la urmatorul control se constata ca procedura exista, dar nu se aplica, ceea ce este uneori mai grav
decat absenta ei.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

O procedura care se aplica are patru caracteristici pe care le puteti verifica fara expertiza de specialitate. Este
scurtd, de regula sub patru pagini. Descrie pasi cu responsabil si termen, nu principii. Contine formularele efectiv
folosite, ca anexe. Si, cel mai important, a fost testatd pe un caz real nainte de aprobare. Practica retinuta este
ca fiecare procedurd noua sa fie parcursd, inainte de aprobare, impreund cu persoana care o va aplica zilnic, nu
cu cea care a redactat-o.

PASI DE APLICARE

1. Inventariati procedurile existente si eliminati-le pe cele care descriu activitati care nu se mai desfasoara.
Un sistem de proceduri supraincarcat nu este consultat.

2. Prioritizati redactarea pornind de la riscuri: situatii de criza, securitatea elevilor, gestionarea datelor
personale, circuitul documentelor financiare, solutionarea sesizarilor.

3. Redactati fiecare procedurd pe structura: scop, domeniu de aplicare, documente de referintd, descrierea
pasilor cu responsabili si termene, formulare anexate, modalitatea de monitorizare.

4. Testati procedura pe un caz real sau simulat inainte de aprobare si corectati pasii care nu functioneaza in
practica.

5. Instruiti personalul vizat, cu proces-verbal de instruire, si puneti procedura la dispozitie intr-un loc
accesibil, nu doar in dosarul comisiei.

6. Stabiliti un termen de revizuire si respectati-1. O procedura nerevizuitd de patru ani descrie, de regula, o
realitate care nu mai exista.

CAPCANE FRECVENTE

* Proceduri copiate de la alte unitati, care fac trimitere la functii si compartimente inexistente in schema
proprie.

* Proceduri redactate exclusiv de responsabilul comisiei pentru evaluarea si asigurarea calitatii, farad
participarea celor care le vor aplica.

+ Aprobarea unei proceduri care depaseste capacitatea reald a unitatii, generand neconformitate permanenta.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Personalul vizat poate descrie pasii procedurii fara sa o consulte.
* Numarul procedurilor active scade, iar gradul lor de aplicare creste.

 Constatarile de tipul ,,procedura exista, dar nu se aplica” dispar din rapoartele de control.

| Corelatii: Fisa 21 (pregatirea pentru inspectie si evaluare externa).

Fisa 20. Protectia datelor cu caracter personal in activitatea curenta

SITUATIA

Unitatile de Invatamant prelucreaza zilnic categorii extinse de date despre minori. Riscurile nu apar, de regula,
in procesele mari de raportare, ci in practicile curente: liste cu note afisate cu nume complet, fotografii publicate
pe pagina scolii fard temei, transmiterea de tabele cu date personale prin aplicatii de mesagerie, camere de
supraveghere instalate fara informare si fara evaluarea necesitatii.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Abordarea eficienta nu presupune un aparat documentar impresionant, ci trei rutine. Prima: fiecare prelucrare
noua trece printr-o intrebare unica, adresatd inainte de a incepe, privind temeiul pe baza caruia se prelucreaza
datele. Consimtamantul nu este singurul temei si, in relatia cu elevii, adesea nici cel corect, pentru ca nu este
liber exprimat. A doua: se prelucreaza minimul necesar. A treia: canalele oficiale se folosesc pentru datele
oficiale, iar aplicatiile de mesagerie personale rdman in afara circuitului.

PASI DE APLICARE

1. Realizati si mentineti actualizat registrul activitatilor de prelucrare, cu scopul, temeiul, categoriile de date
si termenele de pastrare.

2. Afisati rezultatele elevilor in forma care nu permite identificarea directa, conform practicii stabilite la
nivelul sistemului pentru fiecare tip de evaluare.
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3. Stabiliti un temei clar pentru fotografii si inregistrari video destinate promovarii unitatii si pastrati dovada
acestuia.

4. Instruiti personalul cu privire la interdictia de a transmite tabele cu date personale prin aplicatii de mesagerie
neinstitutionale si consemnati instruirea.

5. Verificati sistemul de supraveghere video: existenta informarii la intrare, zonele excluse, durata de stocare,
persoanele cu drept de acces la imagini.

6. Stabiliti o procedurd de raspuns la cererile persoanelor vizate, cu termen si responsabil, si o procedura de
notificare in caz de incident de securitate.
CAPCANE FRECVENTE
» Colectarea de date suplimentare, ,,pentru orice eventualitate”, fara scop determinat.
* Pastrarea nelimitata a documentelor cu date personale, fara termen de stergere.
+ Publicarea de fotografii identificabile cu elevi in contexte care depasesc scopul pentru care s-a obtinut
acordul.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
 Registrul activitatilor de prelucrare este complet si actualizat anual.
* Nu se Inregistreaza sesizari privind afisarea sau transmiterea neautorizata de date.
 Personalul poate indica, pentru prelucrarile curente, temeiul aplicabil.

| Reper normativ: Regulamentul (UE) 2016/679 si Legea nr. 190/2018 privind masuri de punere in aplicare a acestuia.

Fisa 21. Pregatirea pentru inspectie, evaluare externa si audit

SITUATIA

Anuntul unei inspectii generale sau al unei vizite de evaluare externd declanseaza, in multe unitati, doua
saptdmani de reconstituire a documentelor. Efortul este mare, rezultatul este fragil, iar echipa riméne cu
perceptia ca intreaga activitate a anului se rezuma la producerea de hartii pentru o comisie.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Unitatile care trec fara dificultate prin evaluari nu lucreazd mai mult in perioada premergatoare, ci lucreaza
constant. Practica retinutd consta in constituirea unui dosar permanent de evidente, actualizat lunar de persoane
desemnate, organizat pe aceleasi domenii pe care le foloseste evaluarea externd. La acesta se adaugid o
autoevaluare reald, facutd cu opt-zece luni inainte de vizita programata, cu identificarea onesta a punctelor slabe
si cu un plan de remediere. Punctul slab identificat si remediat de unitate are cu totul alt efect decat acelasi punct
slab descoperit de evaluator.

PASI DE APLICARE
1. Consultati calendarul evaludrilor externe si verificati termenul de valabilitate al acreditarii sau al ultimei
evaluari periodice a unitatii.
2. Constituiti dosarul permanent de evidente pe domeniile de evaluare, cu responsabil nominal pentru fiecare
sectiune si actualizare lunara.

3. Realizati autoevaluarea interna cu cel putin opt luni Tnainte de vizita programata, folosind aceleasi criterii
ca evaluarea externa.

4. Elaborati planul de remediere pentru punctele slabe identificate, cu termene anterioare vizitei, si
documentati implementarea lui.

5. Verificati, cu ajutorul listei din Anexa A3, existenta si coerenta documentelor esentiale: acte de infiintare
si autorizare, PDI si plan managerial, documente de personal, documente financiare, registre, proceduri,
dovezi ale activitatii comisiilor.

6. Pregatiti echipa nu prin instruire defensiva, ci prin informare corecta asupra a ceea ce urmareste evaluarea.
Personalul care intelege criteriile raspunde mai bine decat cel care a primit indicatii despre ce sd nu spuna.

CAPCANE FRECVENTE

» Reconstituirea retroactiva a documentelor, care este identificabila prin coerenta datelor si a semnaturilor si
care agraveaza situatia.

» Concentrarea exclusiva pe documente, cu ignorarea aspectelor observabile direct: starea spatiilor, afisajul
obligatoriu, functionarea efectiva a comisiilor.
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 Tratarea recomandarilor din raportul precedent ca fiind optionale. Acestea sunt primele verificate la vizita
urmatoare.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Dosarul de evidente este actualizat lunar, verificabil prin datele documentelor.

* Punctele slabe din raportul de evaluare externa coincid, in cea mai mare parte, cu cele identificate anterior
prin autoevaluare.

* Recomandarile din raportul precedent au masuri de implementare documentate.

Instrument asociat: Anexa A3 — Lista de verificare pentru inspectie, evaluare externa si audit de proiect.
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Partea a Vl-a. Capacitate institutionala si performanta elevilor

Ultima parte a ghidului leaga practicile anterioare de finalitatea lor: rezultatele elevilor. Capacitatea
institutionala nu este o notiune abstractd, ci suma concretd a ceea ce o scoald poate face in mod repetat si
previzibil. Fisele de mai jos privesc diagnoza acestei capacitati, utilizarea datelor proprii si mecanismele prin
care o unitate invata din practica altora.

Fisa 22. Diagnoza capacitatii institutionale

SITUATIA

Directorii cunosc bine punctele slabe ale unitatii, dar le pastreaza sub forma de impresie si le comunica
fragmentar. Fara o diagnoza structuratd, prioritatile se stabilesc dupd urgentd, nu dupa impact, iar resursele se
consuma pe problemele care fac cel mai mult zgomot, nu pe cele care blocheaza efectiv performanta.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Diagnoza capacitatii institutionale se face pe sapte domenii: conducere, resurse umane, resurse financiare,
infrastructurd, curriculum si proces didactic, parteneriate, monitorizare si evaluare. Pentru fiecare domeniu se
stabileste un nivel pe o scald de patru trepte si se identificd dovada care sustine acel nivel. Elementul care
transforma exercitiul din formal in util este obligativitatea dovezii: un domeniu nu poate fi cotat la nivelul trei
fard un document, o cifra sau o practica verificabila care sa justifice cotarea. Diagnoza se realizeaza in echipa
largita, nu individual de cétre director.

PASI DE APLICARE
1. Constituiti un grup de lucru de sase-opt persoane, care sa includa si reprezentanti ai comisiilor metodice,
nu doar echipa manageriala.

2. Evaluati fiecare dintre cele sapte domenii pe scala de patru trepte, cu dovada asociata.

3. Identificati domeniul cu cel mai mare decalaj Intre nivelul actual si cel necesar pentru atingerea tintelor din
PDI. Acesta este domeniul prioritar, indiferent de nivelul absolut.

4. Stabiliti cel mult doua interventii pe domeniul prioritar, cu resurse identificate si responsabil.
5. Reluati diagnoza anual, cu acelasi grup si cu aceleasi criterii, pentru ca rezultatele sé fie comparabile.
6. Comunicati rezultatul in Consiliul Profesoral. Diagnoza pastrata la nivelul echipei manageriale nu produce
mobilizare.
CAPCANE FRECVENTE
+ Supraevaluarea sistematicd, din teama ca rezultatul va fi folosit in evaluarea directorului.
 Evaluarea tuturor domeniilor la acelasi nivel, care indica absenta unei analize reale.
» Formularea a zece interventii simultane, dintre care niciuna nu primeste resurse suficiente.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
+ Diagnoza se repeta anual, cu aceleasi criterii, si permite compararea in timp.
* Alocidrile bugetare si planul de formare reflecta domeniul identificat ca prioritar.
* Cel putin un domeniu inregistreaza o crestere documentata de nivel intr-un interval de doi ani.

| Corelatii: Fisa 5 (PDI) si Fisa 16 (plan de formare).

Fisa 23. Lucrul cu datele despre performanta elevilor

SITUATIA

Datele despre elevi exista in cantitate mare: medii semestriale, rezultate la evaluari nationale, situatia absentelor,
rezultate la simulari, situatia elevilor cu cerinte educationale speciale. Ele sunt raportate corect citre institutiile
superioare si, in majoritatea unitatilor, nu sunt folosite intern pentru nicio decizie. Analiza se rezuma la media
pe scoald, care ascunde exact diferentele care ar trebui sa declanseze interventia.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Valoarea unei analize creste atunci cand datele sunt dezagregate. Media generald la matematica nu spune nimic
util; distributia rezultatelor pe intervale, comparatia dintre clase paralele, evolutia aceleiasi cohorte de la o
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evaluare la alta si diferenta dintre nota la clasa si nota la evaluarea nationala spun foarte mult. Practica retinuta
este ca unitatea sa analizeze, de trei ori pe an, un set restrans si constant de indicatori, in comisiile metodice, cu
prezenta directorului, si sd incheie fiecare analiza cu cel mult doua decizii.

PASI DE APLICARE
1. Stabiliti un set fix de indicatori urmariti, intre sase si opt, si pastrati-1 neschimbat cel putin trei ani, pentru
a permite comparatia.
2. Dezagregati rezultatele pe clase, pe discipline si pe intervale de performantd, nu doar pe medii generale.

3. Analizati separat decalajul dintre notele acordate la clasa si rezultatele la evaludrile externe. Un decalaj
mare si constant este un semnal privind practicile de evaluare, nu doar privind nivelul elevilor.

4. Identificati elevii aflati in zona de risc pe baza unor praguri stabilite in prealabil, nu prin apreciere. Un prag
posibil combind numarul de absente nemotivate, rezultatele sub un anumit nivel si semnalele venite de la
diriginte.

5. Organizati analiza in comisiile metodice, cu date pregatite in prealabil. Analiza improvizatd in sedinta
consuma timp si nu produce decizii.

6. Consemnati deciziile si verificati-le la analiza urmatoare. Fara acest pas, cele trei analize anuale devin trei
rapoarte.

CAPCANE FRECVENTE
 Prezentarea datelor exclusiv sub forma de medii, care ascund variatia si cazurile extreme.

* Folosirea datelor pentru ierarhizarea publicd a cadrelor didactice, ceea ce determind, previzibil,
distorsionarea notarii.

 Colectarea unui numar mare de indicatori care nu sunt folositi in nicio decizie.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
 Setul de indicatori ramane stabil si permite compararea intre ani.
* Fiecare analiza semestriala se Incheie cu decizii consemnate si verificate ulterior.
 Decalajul dintre notarea interna si rezultatele la evaluarile externe se reduce.

| Studiu de caz asociat: Cazul 5 — Rezultatele slabe la Evaluarea Nationala intr-o singura clasa.

Fisa 24. Comunitatea de practici manageriale ca resursa permanenta

SITUATIA

Formarea manageriald are un efect care se estompeaza in cateva luni de la finalizarea programului, atunci cand
nu exista o structurd de continuare. Directorul revine in unitate cu instrumente noi, le aplica partial in primul
semestru si le abandoneaza la prima perioadd aglomeratd. Reteaua construitd in timpul cursului se dizolva in
lipsa unui motiv concret de a se reuni.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Comunitatea de practici manageriale functioneaza atunci cand are trei elemente: o periodicitate fixa, un caz real
adus de cineva la fiecare intdlnire si o regula de confidentialitate acceptatd explicit. Formatul care s-a dovedit
cel mai productiv este intalnirea de noudzeci de minute, o datd la doud luni, cu cel mult zece participanti,
structurata astfel: cincisprezece minute pentru prezentarea cazului, patruzeci si cinci de minute pentru intrebari
si analiza, treizeci de minute pentru formularea de optiuni. Cel care aduce cazul nu primeste solutii, ci optiuni si
consecinte. Aceasta distinctie este esentiala si trebuie enuntata la fiecare intalnire.

PASI DE APLICARE

1. Constituiti grupul cu cel mult zece membri, din unitéti cu profil comparabil, dar nu neaparat din aceeasi
localitate.

2. Stabiliti calendarul anual din prima intalnire si desemnati, pentru fiecare data, persoana care aduce cazul.

d

Formulati regula de confidentialitate in scris si reamintiti-o la deschiderea fiecarei intalniri.

4. Structurati fiecare Intalnire pe cele trei secvente si respectati timpii. Grupurile fara structura devin, in cateva
luni, Intalniri de reclamatii reciproce.

5. Consemnati, la finalul fiecarei intalniri, optiunile formulate si verificati, la Intalnirea urmatoare, ce a decis
cel care a adus cazul si cu ce rezultat.

EDULEADERS - VIITORUL EDUCATIEI! - ID_08 26



Ghid de bune practici manageriale - Volumul |

6. Alimentati ghidul: fiecare caz care produce o practica noua si verificabila poate fi transformat intr-o fisa de
buna practica, dupa modelul din acest volum.
CAPCANE FRECVENTE
 Transformarea intalnirii in sesiune de informare legislativa, care este utila, dar care poate fi obtinuta si altfel.
» Prezenta unui participant cu rol ierarhic superior asupra celorlalti, care blocheaza prezentarea cazurilor

reale.
» Grupuri prea mari, in care nu toti participantii pot interveni si in care confidentialitatea devine iluzorie.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Grupul se reuneste conform calendarului, cu o rata de participare de peste 70%.
¢ Fiecare intdlnire are un caz real prezentat de un membru.
* Cel putin o practicd noua pe an intra in uz curent in unitatile participante.

| Aceasta fisa descrie mecanismul prin care ghidul de fata poate fi actualizat si extins de catre beneficiarii lui directi.
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Anexe. Instrumente de lucru

Cele noud instrumente de mai jos sunt machete de lucru, gandite pentru a fi preluate si adaptate la specificul
fiecarei unitati. Ele nu au caracter obligatoriu si nu inlocuiesc formularele prevazute prin metodologii aprobate
prin ordin al ministrului educatiei. Acolo unde instrumentul urmeaza sa produca efecte fata de personal, se
recomanda aprobarea lui in Consiliul de Administratie si comunicarea in Consiliul Profesoral inainte de
aplicare.

Anexa A1. Grila de diagnoza a nivelului de dezvoltare si de alegere a stilului de
conducere

Se completeaza pe sarcind, nu pe persoand. Aceeasi persoand poate fi incadrata diferit pentru sarcini diferite. Se
recomanda reluarea diagnozei la mijlocul anului scolar.

Angajament Si
Competenta pe sarcina Ce solicita persoana Stil recomandat

Scazuta. Nu detine inca Ridicat. Este interesata, Instructiuni precise, obiective  S1 — Directiv
cunostintele sau optimista, dornica sa clare, confirmare frecvents.
deprinderile necesare. invete.

D2 in curs de formare. A Scazut. A intampinat Explicatii, incurajare, S2 — Consultativ
dobéandit partial dificultati si si-a pierdut corectare fara sanctiune,
deprinderile. entuziasmul. exemple.

D3 Ridicata. Poate executa Variabil. Este nesigura, Implicare in decizie, S3 — Participativ
sarcina corect. evita asumarea confirmare, spatiu de

responsabilitatii. exprimare.

D4 Ridicata si demonstrata Ridicat si stabil. Lucreazd Autonomie, sarcini noi, S4 — Delegativ

n timp. autonom. recunoasterea contributiei.

Fisa de lucru — harta echipei pe sarcinile anului

Sarcina-cheie Persoana CEOIESIEE | o s Nivel GG G
(S/M/R) (S/IVIR) verificare

Legenda: S = scazut(ad), M = medie, V = variabil, R = ridicat(a).

Anexa A2. Chestionar de climat organizational

Se aplica anonim, o datd pe an, intregului personal. Scala: 1 = dezacord total, 5 = acord total. Rezultatele se
prelucreaza pe cele cinci dimensiuni si se comunicd obligatoriu echipei, impreund cu masurile decise. Un
chestionar aplicat fara restituirea rezultatelor produce mai mult rau decat absenta lui.

Claritatea asteptarilor si a rolurilor
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Stiu exact ce se asteapta de la mine in acest an scolar.

2 Atributiile din fisa postului corespund activitatii pe care o desfasor efectiv.

3 Cand primesc o sarcina noua, primesc si informatiile necesare pentru a o
realiza.

4 Termenele care mi se stabilesc sunt realiste.

Echitate si transparenta

5 Sarcinile suplimentare se distribuie dupa criterii pe care le cunosc.

6 Deciziile privind repartizarea claselor si a orelor sunt luate transparent.
7 Recunoasterea meritelor se acorda pe baza rezultatelor, nu a relatiilor.
8 Am acces la aceleasi oportunitati de formare ca si colegii mei.

Comunicare si informare

9 Aflu deciziile importante din surse oficiale, nu din discutii informale.
10 Pot exprima un dezacord fara sa am consecinte negative.

11 Primesc raspuns la solicitarile pe care le adresez conducerii.

12 Sedintele la care particip au un rezultat concret.

Sprijin profesional si dezvoltare

13 Primesc feedback despre activitatea mea de mai multe ori pe an.
14 Cand intampin o dificultate profesionala, stiu la cine pot apela.

15 Formarea la care am participat mi-a fost utila in activitatea la clasa.
16 Am posibilitatea de a-mi propune propriile solutii profesionale.

Apartenenta si incredere

17 Sunt mandru sau mandra ca lucrez in aceasta unitate.
18 Colegii mei Tsi ofera sprijin reciproc.

19 Conflictele se rezolva deschis, nu se acumuleaza.

20 As recomanda unui coleg sé vina sa lucreze aici.

Interpretare orientativa a mediei pe dimensiune: sub 2,5 — zona critica, necesita interventie imediata; 2,5-3,4 — zona de risc; 3,5-4,2
— functional, cu potential de imbunatatire; peste 4,2 — punct forte al unitatii. Se recomanda compararea rezultatelor pe ani, nu intre
unitati.

Anexa A3. Lista de verificare pentru inspectie, evaluare externa si audit de proiect

Lista se parcurge trimestrial, nu in perioada premergatoare vizitei. Pentru fiecare pozitie se bifeaza existenta
documentului, actualizarea lui si localizarea. Coloana ,,Observatii” consemneaza termenul pand la care se
remediaza lipsurile.
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Domeniu / Document Actualizat | Responsabil

I. Documente de identitate institutionala

Act de infiintare, autorizare de functionare,
acreditare, ultima evaluare periodica

Autorizatii sanitare, de securitate la incendiu,
sanitar-veterinare (unde este cazul)

Organigrama si statul de functii aprobate

Il. Documente strategice si de planificare

Proiectul de dezvoltare institutionala, in vigoare,
cu hotararea de aprobare

Planul managerial anual, corelat cu PDI
Planul anual de formare profesionala

Rapoarte semestriale si anuale de analiza a
activitatii

lll. Documente de organizare si functionare

Regulamentul de organizare si functionare,
regulamentul intern, cu dovada consultarii

Deciziile de constituire a comisiilor, cu
componenta actualizata

Registrul proceselor-verbale ale Consiliului de
Administratie, numerotat si la zi

Registrul hotararilor Consiliului de Administratie
Registrul deciziilor directorului

Procedurile operationale aprobate, cu procesele-
verbale de instruire

IV. Resurse umane

Fisele de post semnate, revizuite pentru anul in
curs

Dosarele de evaluare anual3, cu fisele de
autoevaluare si de evaluare

Documentele privind incadrarea si mobilitatea
personalului

Dovezile participarii la formare continua

V. Financiar si achizitii

Bugetul aprobat, rectificarile, contul de executie
Programul anual al achizitiilor publice, actualizat

Dosarele de achizitie, cu referate de necesitate
si justificarea alegerii

Declaratiile privind conflictul de interese

Documentele de inventariere anuala a
patrimoniului

VL. Proiecte cu finantare externa

Cererea de finantare, contractul si actele
aditionale
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Domeniu / Document Actualizat | Responsabil

Dovezile realizarii activitatilor: liste de prezenta,
materiale, procese-verbale

Documentele financiare corelate cu activitatile
din cererea de finantare

Dovezile respectarii regulilor de identitate
vizuala si informare

VII. Calitate, siguranta si date personale

Raportul de evaluare interna a calitatii si planul
de imbunatatire

Registrul activitatilor de prelucrare a datelor cu
caracter personal

Procedurile privind situatiile de criza si dovezile
exercitiilor de evacuare

Masurile de implementare a recomandarilor din
controlul precedent

Anexa A4. Grila de evaluare a competentelor la concursul pentru ocuparea posturilor

Se utilizeaza pentru posturile de personal didactic auxiliar si nedidactic, la proba de interviu, in completarea
probelor stabilite prin decizia de organizare a concursului. Grila se aproba inaintea deschiderii concursului si se
comunica comisiei impreund cu baremul. Punctajul maxim se stabileste in functie de ponderea probei.

Punctaj Punctaj
Criteriu de evaluare Ce se observa concret e Motivare

Cunoasterea atributiilor Descrie corect principalele atributii din
postulm fisa postului si circuitul documentelor
specifice.
Cunoasterea cadrului Identifica actele normative relevante 20
normativ aplicabil pentru post si aplicarea lor intr-o situatie
data.
Rezolvarea unei situatii Analizeaza o situatie concreta 25
profesionale prezentata de comisie si propune o
solutie fundamentata.
Comunicare si relationare ~ Formuleaza clar, asculta intrebarea 15
integral, adapteaza raspunsul la
interlocutor.
Organizarea activitatii si Descrie modul de organizare a activitatic 10
prioritizare intr-o perioada cu solicitari simultane.
Integritate si conduita Recunoaste o situatie de conflict de 10
profesionala interese si indica modul corect de
actiune.
TOTAL 100

Fiecare membru al comisiei completeaza grila individual. Punctajul final se stabileste ca medie aritmetica. Motivarea scrisa este
obligatorie pentru punctajele situate sub jumatate din maximul criteriului si constituie apararea comisiei in cazul unei contestatii.

Anexa A5. Macheta de analiza a mediului intern si extern

Analiza SWOT descrie mediul intern si pozitia unitatii; analiza PESTEL descrie factorii externi asupra cérora
unitatea nu are control, dar la care trebuie sa se adapteze. Cele doua se completeaza impreuna, la inceputul
elaborarii proiectului de dezvoltare institutionala, in grup de lucru largit.
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Analiza SWOT

Puncte tari (intern, favorabil) Puncte slabe (intern, nefavorabil)

Oportunitati (extern, favorabil)

Amenintari (extern, nefavorabil)

Analiza PESTEL

m Situatia constatata Efect asupra unitatii Masura de adaptare

Politic Modificari de politica educationala,
prioritati nationale si locale

Economic Buget local, situatia economica a
comunitatii, costuri de functionare

Social Evolutie demografica, structura
sociala a comunitatii, migratie

Tehnologic Infrastructura digitalda, competente
digitale, resurse educationale
deschise

Ecologic Starea cladirilor, eficienta

energetica, educatie pentru mediu

Legislativ Modificari normative anuntate,
termene de conformare

Regula de completare: fiecare element inscris trebuie sa poata fi sustinut cu o dovada sau cu o cifra. Enunturile de tipul ,personal
didactic bine pregétit”, fara indicator asociat, nu sunt utilizabile in etapa urmétoare.

Anexa A6. Matrice de operationalizare a tintei strategice

Se completeaza cate o matrice pentru fiecare tinta strategica din proiectul de dezvoltare institutionald, defalcata
pe cele patru domenii functionale. Coloana indicatorului contine obligatoriu valoarea de plecare si valoarea tinta.

Domeniu o T Resurse . Indicator (de la /

Dezvoltare
curriculara

Dezvoltarea
resurselor
umane

Resurse
financiare si
baza materiala

Relatii

comunitare si
parteneriate
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Fisa de monitorizare a tintei strategice

Valoare de Valoare Valoare la Valoare la Masura
plecare tinta semestrul | final de an corectiva

Anexa A7. Plan de imbunatatire a performantei individuale

Se elaboreaza in urma evaluarii anuale sau in urma unei constatdri documentate privind performanta
profesionald. Este un instrument de sprijin, nu o masura disciplinara, si se construieste Impreund cu persoana
vizata. Durata recomandata este de trei pana la sase luni.

e oo

Numele si postul

Perioada planului dela .. panala ...,

Domeniul care necesita Se descrie comportamentul sau rezultatul observabil, cu exemple concrete si date.
imbunatatire

Situatia de referinta Ce se constata in prezent, cu dovezi: rezultate, observatii de la asistente, sesizari.
Obiectivul de imbunatatire Formulat specific si masurabil, cu termen.

Activitati de sprijin Interasistente, mentorat, participare la formare, resurse puse la dispozitie.
Responsabilitati Ce face persoana; ce face directorul; ce face mentorul sau responsabilul comisiei.
Puncte de verificare Datele intalnirilor intermediare (minimum doud) si modul de constatare a progresului.
Rezultatul evaluarii finale Se completeaza la finalul perioadei, cu concluzia si cu masurile ulterioare.
Semnaturi Persoana evaluata; directorul; data.

Planul se comunicéa persoanei vizate si se pastreaza in dosarul individual. Nerealizarea obiectivelor nu conduce automat la sanctiune,
ci la reanalizarea cauzelor si, daca este cazul, la declansarea procedurilor prevazute de lege.

Anexa A8. Macheta a planului anual de formare profesionala

Se elaboreaza in luna mai pentru anul scolar urmator, pe baza analizei celor patru surse de date: evaluarea anuala
a personalului, rezultatele elevilor, constatarile rapoartelor de inspectie si de evaluare interna, modificarile
curriculare si legislative anuntate.

Sectiunea 1 — Fundamentarea nevoilor

Sursa de date Nevoia identificata siigetgorla 1B [FIEEL Prioritate (1-3)

Rezultatele evaluarii anuale
a personalului

Rezultatele elevilor la
evaluari interne si externe

Rapoarte de inspectie si de
evaluare interna a calitatii

Modificari curriculare si
legislative anuntate
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Sectiunea 2 — Programul de formare

AL Tema / programul ALEICD Participanti | Perioada LD
institutionala prog organizare pan finantare

Prioritatea 1

Prioritatea 2
Prioritatea 3

Formare
individuala

Sectiunea 3 — Evaluarea efectului

Reactie — utilitatea perceputa Chestionar de feedback aplicat la
finalul programului

invétare — competente Produs de invatare, prezentare in
dobéandite comisia metodica

Comportament — schimbarea in ~ Asistenta la ora, analiza

activitate documentelor de proiectare
Rezultat — efectul asupra Indicator din setul urmarit de unitate
elevilor

Anexa A9. Fisa de monitorizare lunara a executiei bugetare

Se completeaza intre zilele 5 si 10 ale fiecarei luni, impreuna cu administratorul financiar, pentru luna anterioara.
Coloana ,,Abatere” compara gradul de realizare cu executia liniara corespunzatoare fractiunii de an scurse. Se
marcheaza abaterile care depésesc zece puncte procentuale.

Credit S
Titlu de cheltuiala Angajat Disponibil | realizare Abatere | Cauza si masura
aprobat (%) >
Cheltuieli de
personal

Bunuri si servicii
—din care utilitati
— din care reparatii

curente

— din care materiale
didactice

—din care formare
profesionala

Transferuri si
asistenta sociala
(burse, transport)

Proiecte cu finantare
externa

Active nefinanciare
(investitii)

TOTAL
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Se formuleaza lunar cel mult doua masuri corective, care se consemneaza si se verifica la analiza urmatoare. Sinteza trimestriala se
prezinta Consiliului de Administratie pe maximum o pagina.
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Studii de caz cu rezolvare comentata

Cele sase situatii de mai jos au fost construite pornind de la cazuri aduse in discutie de directorii participanti
la program, prelucrate astfel incat sa nu permita identificarea persoanelor sau a unitatilor. Fiecare caz poate
fi folosit in trei moduri: pentru reflectie individuala, ca material de lucru intr-o sesiune de formare interna sau
ca punct de plecare intr-o intdlnire a comunitatii de practici manageriale. Se recomanda parcurgerea
intrebarilor de analiza inainte de citirea sectiunii comentate.

Cazul 1. Profesorul competent care refuza responsabilitatea

SITUATIA

O profesoard de limba romana, cu gradul I si cu rezultate constant bune la Evaluarea Nationala, refuza de doi
ani propunerea de a coordona comisia metodica. Argumentul invocat este lipsa de timp. Directorul observa insa
ca aceeasi persoand accepta sarcini punctuale solicitante, pe care le duce la capat fara nicio problema. La ultima
solicitare, refuzul a fost formulat mai taios decat de obicei, in prezenta altor colegi.

INTREBARI DE ANALIZA
— Care este, cel mai probabil, nivelul de dezvoltare al persoanei in raport cu sarcina de coordonare?
— Ce stil de conducere a fost aplicat pand acum si de ce nu a produs rezultat?
— Ce informatie 1i lipseste directorului Tnainte de a mai face o propunere?

ANALIZA COMENTATA

Competenta pe sarcina de predare este ridicata si demonstratad. Competenta pe sarcina de coordonare nu a fost
insa testatd niciodatd, iar refuzul repetat, insotit de acceptarea altor sarcini, indicd un nivel D3: persoana este
capabild, dar nesigura in raport cu acest tip specific de responsabilitate. Directorul a aplicat pand acum, fara sa
numeasca astfel, un stil delegativ: a formulat propunerea, a lasat decizia si a asteptat. Pentru un D3, stilul
delegativ produce exact reactia observata, pentru ca nu ofera nici sprijinul, nici confirmarea de care persoana are
nevoie.

Informatia care lipseste este motivul real al refuzului. Lipsa de timp este un argument acceptabil social, care
acopera de obicei altceva: teama de a intra in conflict cu colegii mai vechi, o experienta anterioard nereusita intr-
un rol similar, sau perceptia ca functia aduce responsabilitate fara autoritate reald. Aceste motive nu se afla intr-
o discutie publica si nici intr-o solicitare formala.

DIRECTIA DE ACTIUNE
Abordarea potrivita este o discutie individuala, in care directorul nu reia propunerea, ci intreaba. Odata identificat
motivul, stilul participativ presupune trei interventii concrete: precizarea explicitd a atributiilor si a limitelor de
decizie ale coordonatorului, oferirea unui sprijin definit, de exemplu preluarea de cétre director a primei sedinte
de comisie, si stabilirea unei perioade de proba de un semestru, cu evaluare comuna. Refuzul unei responsabilitati
permanente si refuzul unei responsabilitati pe un semestru, cu sprijin explicit, sunt doua decizii diferite.

Ce retinem: Un refuz repetat nu este, de reguld, un indicator de angajament scazut fata de unitate, ci un semnal privind o

nesiguranta pe o sarcina anume. Diagnoza gresita a nivelului de dezvoltare duce la alegerea unui stil care agraveaza
situatia pe care incearca sa o rezolve.

Cazul 2. Discutia améanata timp de un semestru

SITUATIA
Un profesor debutant intarzie sistematic predarea documentelor de proiectare, iar din septembrie pana in
februarie directorul a evitat discutia, considerand ca este vorba despre dificultiti firesti de inceput de cariera. in
februarie, secretariatul semnaleaza ca lipsesc si mediile pe semestrul I pentru doua clase. Directorul convoaca
profesorul si ii enumera, in aceeasi discutie, toate observatiile acumulate din septembrie. Profesorul reactioneaza
defensiv, invoca faptul ca nimeni nu i-a spus nimic pana atunci si depune ulterior o cerere de transfer.
INTREBARI DE ANALIZA

— Care a fost momentul in care situatia putea fi corectata cu efort minim?

— Ce efect are acumularea observatiilor asupra receptarii mesajului?
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— Ce ar fi trebuit sa contind prima discutie, in octombrie?

ANALIZA COMENTATA

Momentul optim de interventie a fost prima Intarziere, in octombrie. La acel moment, comportamentul era izolat,
cauza putea fi identificata usor, iar corectia ar fi cerut o discutie de zece minute. Amanarea nu a fost o decizie
de management, ci o evitare a unei conversatii incomode, justificata prin ideea, comuna si gresita, ca debutantul
se va adapta singur.

Acumularea produce doua efecte previzibile. Primul: mesajul nu mai poate fi receptat ca sprijin, pentru ca
volumul observatiilor il transforma intr-un rechizitoriu. Al doilea, mai important: profesorul are dreptate cand
spune ca nu i s-a semnalat nimic. Tacerea directorului timp de cinci luni a functionat, din perspectiva lui, ca o
confirmare ca lucrurile sunt acceptabile. Din acest motiv, discutia din februarie nu a produs schimbare, ci ruptura.

DIRECTIA DE ACTIUNE

Prima discutie, in octombrie, trebuia sd contind patru elemente si sd dureze mai putin de un sfert de ora: situatia
concretd, cu data la care termenul a fost depasit; comportamentul observat, fara interpretare asupra persoanei;
efectul, inclusiv efectul asupra colegilor care au respectat termenul; o singura cerere concretd, cu termen. La
aceasta se adauga o Intrebare esentiald pentru un debutant: daca stie cum se completeazd documentul respectiv.
In multe situatii, intarzierea unui debutant nu este o problema de organizare, ci de competenta neasistata, adica
o problema de nivel D1 tratatd ca si cum ar fi de nivel D4.

Ce retinem: Feedbackul are un termen de valabilitate. Dupa aproximativ doua saptamani, o observatie nespusa isi pierde
capacitatea de a corecta comportamentul si Tsi pastreaza doar capacitatea de a deteriora relatia.

Cazul 3. Conflictul dintre doua cadre didactice pe distribuirea claselor

SITUATIA

La intocmirea incadrarii pentru anul urmator, doud profesoare de matematica revendica aceleasi clase de
gimnaziu, considerate mai bune. Una invocd vechimea in unitate, cealaltd rezultatele obtinute la Evaluarea
Nationald. Discutia a depasit cadrul profesional: in cancelarie s-au format doua grupuri, iar responsabilul
comisiei metodice refuza sa formuleze o propunere, pentru a nu se pozitiona. Directorul a améanat decizia de
doua ori.

INTREBARI DE ANALIZA
— Care este cauza reald a conflictului si care este doar obiectul ui?
— Ce risca directorul daca decide fara un criteriu comunicat anterior?
— Cum se poate preveni reaparitia aceleiasi situatii anul urmator?

ANALIZA COMENTATA

Obiectul conflictului este repartizarea claselor. Cauza reala este absenta unui criteriu cunoscut. Intr-o unitate in
care regula de repartizare este stabilitd si comunicata la Inceputul anului, aceeasi revendicare se stinge in doua
minute, pentru ci raspunsul nu depinde de director. in absenta regulii, orice decizie va fi interpretati ca preferinta
personala, iar directorul va pierde, indiferent ce alege. Amanarea agraveaza situatia, pentru ca lasa timp
grupurilor sd se consolideze si transmite mesajul ca decizia este negociabila prin presiune.

Riscul concret al unei decizii fara criteriu nu se limiteaza la nemultumirea uneia dintre parti. El se extinde la
perceptia generala de arbitrariu, care afecteaza itemii de echitate din climatul organizational si care se manifesta
ulterior 1n refuzul de a prelua sarcini suplimentare.

DIRECTIA DE ACTIUNE

Pe termen scurt, directorul convoacd separat fiecare persoana, ascultd argumentele, apoi convoacad o discutie
comuna al carei obiect nu este repartizarea, ci criteriul. Formularea utila este: nu decidem acum cine ia clasa a
VllI-a A, ci dupa ce regula vom decide in fiecare an. Daca cele doua persoane pot conveni asupra criteriului,
aplicarea lui devine acceptabild chiar si pentru cea dezavantajatd. Pe termen lung, criteriul de repartizare se
aproba in Consiliul de Administratie, se comunicad in Consiliul Profesoral la inceputul anului si se aplica fara
exceptii netransparente. Criteriile utilizate frecvent combina continuitatea la colectivul de elevi, rezultatele
obtinute, echilibrarea incarcarii si rotatia periodica.

Ce retinem: Conflictele pe resurse limitate nu se rezolva prin arbitraj, ci prin reguli anuntate fnainte ca resursa sa devina

disputata. Directorul care stabileste criteriul in momentul conflictului va fi intotdeauna suspectat ca I-a stabilit pentru a
justifica o decizie deja luata.
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Cazul 4. Subexecutia descoperita in noiembrie

SITUATIA
La analiza de la finalul lunii noiembrie, directorul constata ca din creditul aprobat pentru bunuri si servicii s-a
executat 48%, desi ar fi trebuit executat aproximativ 92%. La reparatii curente, executia este de 15%.
Administratorul financiar explica situatia prin faptul cd procedura de achizitie pentru lucrarile de reparatii a fost
reluatd de doud ori. Ordonatorul principal de credite a solicitat deja situatia estimativa a executiei la 31
decembrie.

INTREBARI DE ANALIZA
— Care sunt riscurile imediate si cele pe termen mediu ale acestei situatii?
— Ce ar fi trebuit sa semnaleze problema mai devreme?
— Ce masuri mai pot fi luate in intervalul ramas?

ANALIZA COMENTATA

Riscul imediat este pierderea creditelor neutilizate la finalul anului bugetar. Riscul pe termen mediu este mai
important si mai putin vizibil: o subexecutie semnificativa devine argument pentru diminuarea alocarii in anul
urmator, iar lucrarile de reparatii neefectuate se transforma in probleme de siguranta si in observatii la controalele
de specialitate. Subexecutia nu este, in acest caz, 0 economie, ci un obiectiv neindeplinit.

Problema putea fi identificatd in luna iunie, la prima reluare a procedurii de achizitie. Un mecanism de
monitorizare lunara care urmareste nu doar platile, ci si angajamentele legale, ar fi aratat ca un capitol important
nu are niciun angajament asumat dupa jumatatea anului. Absenta acestui mecanism a facut ca informatia sa
ajunga la director abia cand cauzele nu mai puteau fi inlaturate.

DIRECTIA DE ACTIUNE

in intervalul ramas, se identificd ce nevoi reale, deja fundamentate, pot fi acoperite prin achizitii care se pot
finaliza in termen, cu prioritate pentru cele cu impact direct asupra procesului educational: materiale didactice,
dotari pentru laboratoare, echipamente. Se verifica ce lucrari pot fi contractate in varianta unei executii etapizate.
Se transmite ordonatorului principal o nota care explicd documentat cauza subexecutiei si solicitd, unde este
posibil, reportarea sau includerea lucrarilor in programul anului urmator, cu documentatia deja pregatita. Pentru
anul urmator, se introduce monitorizarea lunara pe angajamente, nu doar pe plati, si se declanseaza procedurile
de achizitie pentru lucrari in primul trimestru.

Ce retinem: In executia bugetard, informatia relevantd nu este suma cheltuitd, ci ritmul cheltuirii raportat la fractiunea de

an scursa. O abatere de ritm sesizata in iunie este o problema de organizare; aceeasi abatere sesizata in noiembrie este
o pierdere.

Cazul 5. Rezultate slabe la Evaluarea Nationala intr-o singura clasa

SITUATIA
La Evaluarea Nationald, media pe unitate la matematica este 6,10, apropiatd de media anilor anteriori. Analiza
pe clase arata insa o situatie diferita: doua clase au medii de 6,90 si 7,05, iar a treia are 4,45. La aceeasi clasa,
media notelor din catalog la matematica in semestrul al doilea a fost 8,20. Profesorul care preda la aceasta clasa
are gradul I si nu a mai avut situatii similare.
INTREBARI DE ANALIZA

— Ce semnaleaza diferenta dintre notarea interna si rezultatul la evaluarea externa?

— Ce date suplimentare sunt necesare inainte de a formula o concluzie?

— Ce masuri sunt justificate si care ar fi contraproductive?

ANALIZA COMENTATA

Media pe unitate a mascat complet problema. Diferenta de aproape patru puncte intre notarea interna si rezultatul
extern la aceeasi clasa este semnalul principal si admite mai multe explicatii, care nu se exclud reciproc:
standarde de notare mai permisive la aceastd clasa, o structurd a colectivului diferita, absenteism ridicat
concentrat pe cativa elevi, sau o problema de acoperire a programei.

Inainte de orice concluzie sunt necesare cel putin patru seturi de date: rezultatele la simulari, comparate cu cele
finale; distributia rezultatelor in interiorul clasei, pentru a distinge intre o problemd generalizata si una
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concentrata pe un grup de elevi; situatia absentelor; si evolutia aceleiasi cohorte la evaluarile anterioare, inclusiv
la cea de la finalul clasei a VI-a. Daca decalajul apare doar in ultimul an, cauza este probabil recentd. Daca este
constant, problema este de traseu, nu de an terminal.

DIRECTIA DE ACTIUNE

Sunt justificate: analiza in comisia metodica, pe date, nu pe impresii; verificarea practicilor de notare prin
compararea baremelor si a lucrdrilor; interasistente la clasele paralele; si, dacd analiza confirma un decalaj de
standarde, un plan de imbunatatire cu obiective si sprijin, potrivit Anexei A7. Sunt contraproductive:
comunicarea publica a rezultatului pe clase in Consiliul Profesoral, in forma unei ierarhizari; sanctionarea directa
a profesorului inainte de analiza cauzelor; si, cea mai frecventa greseala, cererea informald adresatd corpului
profesoral de a nota mai sever, care rezolva statistica si nu rezolva invatarea.

Ce retinem: Media pe unitate este un indicator de raportare, nu unul de management. Deciziile utile se iau pe date

dezagregate, iar decalajul dintre evaluarea interna si cea externa este cel mai bun predictor al problemelor care vor aparea
la promotia urmatoare.

Cazul 6. Incidentul devenit subiect de presa locala

SITUATIA

Vineri, la ora 12:30, doi elevi de clasa a VIII-a se lovesc in curtea scolii; unul dintre ei este transportat la spital
pentru investigatii, fara leziuni grave. La ora 14:10, o inregistrare filmata de un elev apare pe o retea sociala. La
ora 15:00, un site local publica o stire cu titlul ,,Bataie Intr-o scoald din oras, conducerea refuza sa comenteze”.
Directorul aflase despre incident la ora 12:45 si decisese sa astepte raportul scris al profesorului de serviciu
inainte de a comunica ceva.

INTREBARI DE ANALIZA
— Care a fost eroarea de comunicare si in ce moment s-a produs?
— Ce ar fi trebuit comunicat la ora 13:00, in conditiile in care faptele nu erau inca lamurite complet?
— Ce elemente nu trebuiau incluse in nicio comunicare publica?

ANALIZA COMENTATA

Eroarea nu a fost decizia de a astepta raportul, ci presupunerea ca, pand la finalizarea lui, nu existd nimic de
comunicat. Intre ora 12:45 si ora 15:00 a existat un interval de peste doud ore in care singura versiune publici
disponibila a fost inregistrarea difuzata de un elev. Formularea ,,conducerea refuza sa comenteze” nu descrie o
realitate, ci consecinta fireascd a absentei unui raspuns la o solicitare a presei.

In situatii de acest tip, comunicarea initiald nu are rolul de a explica ce s-a intamplat, ci de a stabili ca unitatea
stie, a actionat si va reveni. Aceste trei elemente pot fi comunicate fard a cunoaste inca circumstantele complete
si fara a atribui responsabilitati.

DIRECTIA DE ACTIUNE

La ora 13:00 se putea transmite o comunicare de cinci randuri, care sa confirme producerea unui incident intre
doi elevi, sa precizeze ca unul dintre ei a fost transportat la spital pentru investigatii si ca familiile au fost
anuntate, si mentioneze cd s-au dispus verificari interne conform procedurii gi ca se va reveni cu informatii in
cursul aceleiasi zile. In paralel, informarea interna a cadrelor didactice trebuia facuta inaintea oricirei comunicari
externe, pentru ca personalul sa nu afle din presa. Nu trebuiau incluse in nicio comunicare publica: numele, clasa
sau orice element care permite identificarea elevilor implicati, aprecieri asupra vinovatiei inainte de finalizarea
verificdrilor, informatii despre starea medicald a elevului transportat, si imagini din inregistrare.
Ce retinem: In gestionarea unei situatii de criz&, prima comunicare nu trebuie sa fie completa, ci prompta si verificabila.

Intervalul dintre incident si primul mesaj oficial este cel in care se construieste versiunea publica a evenimentului, iar acest
interval nu poate fi recuperat ulterior.
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Repere normative si bibliografice

Cadrul normativ de referinta

Actele de mai jos constituie reperele invocate in fisele acestui volum. Toate se modifica periodic; verificati forma
in vigoare la data la care emiteti documentul sau luati decizia.

Constitutia Romaniei, art. 32 privind dreptul la invatatura si art. 49 privind protectia copiilor si a tinerilor.
Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, cu modificarile si completarile ulterioare.
Regulamentul-cadru de organizare si functionare a unitatilor de invatdmant preuniversitar, aprobat prin
ordin al ministrului educatiei, cu modificarile ulterioare.

Metodologia de evaluare anuald a activitatii personalului didactic si didactic auxiliar din unitatile de
invatamant preuniversitar, aprobata prin ordin al ministrului educatiei.

Metodologia-cadru privind mobilitatea personalului didactic de predare din invatamantul preuniversitar,
aprobata anual prin ordin al ministrului educatiei.

Normele metodologice pentru determinarea costului standard per anteprescolar, prescolar si elev, aprobate
prin hotarare a Guvernului si actualizate anual.

Legea nr. 53/2003 — Codul muncii, republicata, cu modificarile si completarile ulterioare.

Legea nr. 98/2016 privind achizitiile publice, cu modificérile si completarile ulterioare, si normele
metodologice de aplicare.

Regulamentul (UE) 2016/679 privind protectia datelor cu caracter personal si Legea nr. 190/2018 privind
masuri de punere 1n aplicare a acestuia.

Standardele si procedurile de evaluare externa aplicate de Agentia Romana de Asigurare a Calitatii in
Invatdmantul Preuniversitar.

Reglementarile specifice programelor de finantare accesate de unitate: Planul National de Redresare si
Rezilienta, Programul Educatie si Ocupare 2021-2027, Erasmus+.

Bibliografie selectiva

Lucrarile de mai jos au fundamentat modelele teoretice utilizate in fisele acestui volum si pot fi consultate de cei
interesati de aprofundare.
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