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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.

Volumul de fata se adreseaza personalului cu atributii manageriale, de indrumare, monitorizare si control de la nivel judetean:
directiile judetene de Tnvatdmant preuniversitar si structura Municipiului Bucuresti, birourile judetene si al Municipiului
Bucuresti ale agentiei de asigurare a calitatii si inspectie sau, pana la operationalizarea acestora, inspectoratele scolare
judetene si al Municipiului Bucuresti, precum si altor categorii similare cu functii de conducere si management educational.

Continutul a fost elaborat pornind de la programul de formare destinat acestor categorii de personal, de la portofoliile de
evaluare finala ale participantilor si de la resursele produse in cadrul comunitatilor de practici manageriale constituite in cadrul
proiectului.

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 institutional si normativ

Reorganizarea structurilor de la nivel judetean prevazuta de Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023 s-a desfasurat
etapizat, cu termene modificate succesiv, iar repartizarea atributiilor intre directiile judetene si structurile teritoriale ale agentiei
de asigurare a calitatii a fost precizata prin acte normative subsecvente. Din acest motiv, fisele acestui volum sunt formulate
pe functii — planificare, monitorizare, control, evaluare externa, consiliere — si nu pe denumiri institutionale. Verificati, inainte
de aplicare, care este structura competenta pentru functia respectiva la data la care actionati.

Trimiterile la actele normative au caracter orientativ si reflecta cadrul aplicabil la data elaborarii. Legea nr. 198/2023 a fost
modificata si completatad succesiv, iar regulamentele, metodologiile si pragurile valorice derivate din aceasta se actualizeaza
periodic. Ghidul nu inlocuieste textul actelor normative si nici consultanta juridica de specialitate; el descrie modul in care
atributiile existente pot fi exercitate eficient, pe baza experientei acumulate in sistemul de invatdamant din Romania.

Legatura cu primul volum

Volumul | al ghidului trateaza conducerea unitatii de invatdamant si se adreseaza directorilor. Cele doua volume sunt construite
pe aceeasi structura a fisei de practica si pot fi folosite impreuna: mai multe fise din volumul de fata privesc situatii in care
structura judeteana si unitatea de invatamant actioneaza asupra aceleiasi probleme, din pozitii diferite.
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Cuvant introductiv

Activitatea de Indrumare si control are o particularitate care o deosebeste de conducerea unei unitati de
invatamant: efectul ei nu se produce direct, ci prin intermediul altcuiva. Un inspector nu amelioreaza el Insusi
rezultatele unei clase; el creeaza, sau nu, conditiile in care directorul si cadrele didactice pot face acest lucru.
Din aceasta particularitate decurg cele mai multe dintre practicile adunate in volumul de fata.

Materialul nu este un rezumat al suportului de curs. Este o colectie de practici identificate in portofoliile de
evaluare finald ale participantilor la programul de formare si, mai ales, in discutiile purtate in comunitatile de
practici manageriale, unde au fost aduse situatii reale, cu tot ce au ele nerezolvat. Din aceste discutii au rezultat
trei constatari care traverseaza intregul volum.

Prima: cea mai frecventd cauza a ineficientei nu este calitatea constatarilor, ci ceea ce se intampla dupa ele.
Recomandari formulate general, netransmise cu termen si responsabil, neverificate la actiunea urmatoare, produc
acelasi efect ca absenta lor, cu costul suplimentar al timpului consumat de ambele parti. A doua: reactia defensiva
a unei unitati nu este un defect al colectivului, ci raspunsul previzibil la un proces perceput ca sanctionator; ea
se invata din actiunile anterioare si se dezvata tot asa. A treia: sistemul colecteaza un volum considerabil de date
de la unitati, dar partea care se intoarce la ele sub forma de analiza utilizabild este micd, iar acest dezechilibru
erodeaza, in timp, calitatea raportarii.

Ghidul este organizat pe 15 fise de practica, grupate in cinci parti care urmeaza logica activitatii: planificarea si
fundamentarea deciziilor, organizarea si controlul, asigurarea calitatii si lucrul cu datele, relatia profesionalad cu
directorii, sprijinul pentru dezvoltarea institutionala si cadrul etic. Fiecare fisa este independenta si poate fi citita
singurd. La final se gdsesc patru instrumente de lucru, care pot fi preluate si adaptate, si trei studii de caz cu
analiza comentata.

Nu toate practicile descrise aici se potrivesc oricarui context. Un judet cu patruzeci de unitati si unul cu trei sute
nu au aceleasi posibilitati de a sustine acompanierea individuala. Ceea ce se transferd insa intre contexte este
structura de gandire: identificarea nevoii pe baza datelor, formularea unei interventii cu responsabil, termen si
criteriu de verificare, revenirea pentru a constata efectul.

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 participantii la
program. Daca situatia nu va este familiara, fisa nu vi se adreseaza in acest moment.

+ Ce functioneaza 1n practica prezinta solutia retinuta si motivul pentru care produce efect. Aceasta sectiune
contine rationamentul; restul fisei contine executia.

* Pasii de aplicare descriu succesiunea concreta de actiuni, in ordinea in care trebuie parcurse.
» Capcanele frecvente aduna erorile semnalate cel mai des, inclusiv cele comise cu buna-credintd. Merita
citite Tnaintea pasilor de aplicare.
« Cum stiti ca a functionat propune indicatori observabili, care permit verificarea efectului la cateva luni
distanta.
+ 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, si se adapteaza la procedurile aprobate
ale structurii in care lucrati. Studiile de caz au fost construite pe situatii reale, prelucrate astfel incat sa nu permita
identificarea persoanelor sau a unitatilor implicate.
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Partea l. Planificare strategica si fundamentarea deciziilor

Prima grupa de practici priveste modul in care se construieste directia la nivel judetean si cum se leaga ea de
ceea ce se intampla efectiv in unitdtile de invatamant. Problema semnalata constant in comunitatile de practici
nu este absenta documentelor de planificare, ci ruptura dintre ele: strategia judeteana, planurile de dezvoltare
institutionala ale unitatilor si actiunile de monitorizare din teren se elaboreaza separat si nu se citesc niciodata
impreund.

Fisa 1. Corelarea planificarii strategice cu cea operationala la nivel judetean

SITUATIA

Strategia judeteand se elaboreaza pe patru sau cinci ani, planul operational anual se face in septembrie, iar
activitatea din teren se desfagoara dupa solicitarile primite pe parcurs. La finalul anului, raportul consemneaza
activitatile realizate, fara sa poata arata ce s-a schimbat 1n unitatile vizate.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Coerenta se construieste printr-o coloana de trimitere, prezentd in toate cele trei niveluri de document. Fiecare
activitate din planul operational indica obiectivul strategic pe care il serveste, iar fiecare actiune din teren indica
activitatea din plan. Practica retinuta este ca planul operational sa contina cel mult trei prioritati judetene anuale,
comunicate explicit tuturor unitatilor la inceputul anului scolar. O unitate care stie care sunt cele trei prioritati
isi poate corela propriul plan managerial; una care nu le cunoaste nu are cum.

PASI DE APLICARE
1. Stabiliti cel mult trei prioritati anuale, derivate din strategia multianuala si din datele anului precedent, si
comunicati-le in scris tuturor unitatilor pana la 15 septembrie.

2. Introduceti in planul operational o coloana de trimitere la obiectivul strategic. Activitatile care nu pot fi
trimise la niciun obiectiv se elimina sau se justifica separat.

3. Corelati calendarul actiunilor de monitorizare cu prioritatile anuale, nu doar cu solicitarile venite pe parcurs.

4. Verificati, prin sondaj, daca planurile manageriale ale unitatilor reflectd prioritatile comunicate. Absenta
lor arata o problema de comunicare, nu de conformare.

5. Analizati stadiul prioritatior de doua ori pe an, cu o pagina de raport pe fiecare, si publicati concluziile catre
unitati.
CAPCANE FRECVENTE
» Un plan operational cu peste cincizeci de activitati, care nu poate fi urmarit si care genereaza raportari
formale.
* Prioritati formulate fara valoare de plecare masurata, imposibil de confirmat sau de infirmat la final de an.
« Comunicarea prioritatilor abia in raportul de la finalul anului, cand unitatile nu mai pot alinia nimic.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Fiecare activitate din planul operational poate fi trimisa la un obiectiv strategic.
 Peste jumatate dintre planurile manageriale verificate prin sondaj reflecta cel putin o prioritate judeteana.
 Cele trei prioritati au, la final de an, valori masurate, nu aprecieri calitative.

I Instrument asociat: Anexa A3 — Set minim de indicatori pentru monitorizarea unei unitéti de invatamant.

Fisa 2. Diagnoza pe date: SWOT, PESTEL si prioritizarea nevoilor

SITUATIA

Analiza de nevoi se realizeaza, cel mai adesea, prin colectarea de propuneri de la unitati. Rezultatul este o lista
lunga de solicitari, dominata de cele formulate de directorii cei mai activi, care nu reflecta neaparat nevoile cele
mai mari din judet.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Diagnoza utild combina trei instrumente si le foloseste in ordine. Analiza SWOT descrie capacitatea interna a
structurii judetene; analiza PESTEL descrie contextul extern asupra caruia nu aveti control, dar la care trebuie
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sa va adaptati, in special evolutia demografica si situatia bugetelor locale; matricea de prioritizare asaza nevoile
identificate pe doua axe, impactul asupra elevilor si fezabilitatea interventiei. Nevoile cu impact mare si
fezabilitate mare se abordeaza in anul curent, cele cu impact mare si fezabilitate mica intrd in strategia
multianuala, restul se documenteaza si se amana explicit.

PASI DE APLICARE

1. Colectati datele inainte de a colecta opiniile: rezultate la evaludri nationale pe unitati, rata abandonului,
absenteismul, situatia incadrarii, starea infrastructurii.

2. Realizati analiza SWOT in echipa largita si impuneti regula dovezii: fiecare element inscris trebuie sustinut
cu o cifrd sau un document.

3. Completati analiza PESTEL cu accent pe factorii demografic, economic si legislativ, cei cu cel mai mare
efect asupra retelei scolare.

4. Asezati nevoile identificate in matricea din Anexa A2 si stabiliti ordinea de abordare.
5. Comunicati rezultatul diagnozei, inclusiv nevoile améanate si motivul amanarii. Transparenta asupra a ceea
ce nu se face reduce presiunea informala.
CAPCANE FRECVENTE
* Analiza SWOT preluata din anul anterior, cu ajustari minore, care nu mai descrie situatia reala.
* Prioritizarea dupa urgenta perceputa sau dupa insistenta solicitantului, nu dupa impact.
* Enunturi de tipul ,,resurse umane bine pregatite”, fard indicator asociat, care nu pot fi folosite in etapa
urmatoare.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Fiecare element din analiza are o dovada asociata, verificabila.
¢ Prioritatile anuale provin din matricea de prioritizare, nu din lista de solicitari.
» Nevoile amanate sunt documentate si reluate in diagnoza anului urmator.

| Instrument asociat: Anexa A2 — Matricea de prioritizare a nevoilor si matricea Eisenhower.

Fisa 3. Benchmarking intre unitati: comparatia care produce schimbare

SITUATIA

Compararea rezultatelor intre unitati se face, de reguld, sub forma unui clasament prezentat in sedinta cu
directorii. Efectul este previzibil: unitatile din partea de jos isi cauta justificari legate de mediul de provenienta
al elevilor, iar cele din partea de sus nu afla nimic util.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Benchmarkingul devine util cdnd compara unitati comparabile si cand analizeaza procesul, nu doar rezultatul.
Practica retinuta grupeaza unitatile in trei sau patru categorii dupa criterii obiective, cum ar fi mediul de
rezidentd, marimea efectivelor si indicele de dezavantaj socioeconomic, si compara rezultatele doar in interiorul
categoriei. Diferenta dintre doua scoli rurale de aceeasi marime, cu rezultate foarte diferite la aceeasi disciplina,
este o informatie care poate fi exploatata; diferenta dintre un colegiu national si o scoala gimnaziala dintr-o
comund izolata nu este.

PASI DE APLICARE

1. Definiti categoriile de comparabilitate si publicati criteriile inainte de prima analiza.

2. Selectati intre sase si opt indicatori si pastrati-i neschimbati cel putin trei ani, pentru a permite compararea
in timp.

3. Identificati, in fiecare categorie, unitatile cu rezultate semnificativ peste medie si analizati ce fac diferit,
prin vizitd si interviu, nu prin solicitare de raport scris.

4. Organizati intalnirea de schimb intre unitati din aceeasi categorie, cu maximum opt participanti si cu un
caz concret prezentat.

5. Documentati practica identificata in formatul din Anexa A4, cu conditiile in care functioneaza si resursele
pe care le presupune.

CAPCANE FRECVENTE
+ Clasamentele publice pe unitati, care produc aparare, nu invétare, si care distorsioneaza raportarea datelor
in anii urmatori.
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» Compararea unor unitati cu profiluri incomparabile, care discrediteaza intregul exercitiu.

 Preluarea unei practici fara verificarea conditiilor in care a functionat, ceea ce duce la esecuri atribuite
ulterior practicii, nu transferului.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT

 Setul de indicatori ramane stabil si permite compararea intre ani.

¢ Cel putin doua practici pe an sunt documentate si transferate catre alte unitati.

 Unitatile din partea inferioara a fiecarei categorii inregistreazd o imbunatatire masurabild la cel putin un
indicator.

I Instrument asociat: Anexa A4 — Fisa de transfer al unei bune practici intre unitati. Vezi si Fisa 13.

Partea a ll-a. Organizare, monitorizare si control

A doua grupa de practici priveste nucleul activitatii de indrumare si control. Datele adunate in comunitatile de
practici arata ca problema principala nu este calitatea constatarilor, ci ceea ce se intdmpla dupa ele:
recomandari formulate general, netransmise in scris, neurmarite, care reapar identic la controlul urmator.
Fisele de mai jos trateaza intregul ciclu, de la pregatire pana la verificarea remedierii.

Fisa 4. Proiectarea unei actiuni de control care produce imbunatatire

SITUATIA

O actiune de monitorizare sau control se anunta, se desfasoara, se incheie cu un raport si cu recomandari. La
actiunea urmatoare, aceleasi deficiente se regdsesc in aceeasi unitate. Ciclul se repetd, iar ambele parti ajung sa
il trateze ca pe o formalitate obligatorie.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Diferenta o fac trei elemente. Primul: obiectivul actiunii se stabileste inainte, 1n scris, si este unul singur sau cel
mult doud. O actiune care verifica simultan zece domenii nu poate produce recomandari utile in niciunul. Al
doilea: recomandarile se formuleaza cu responsabil, termen si criteriu de verificare, nu ca deziderate. ,,Se
recomanda imbunatatirea comunicarii cu parintii” nu poate fi verificat; ,,pand la 15 decembrie se aproba in
Consiliul de Administratie procedura de comunicare cu parintii, care stabileste canalul oficial si termenul de
raspuns” poate. Al treilea, cel mai des omis: la actiunea urmatoare se verifica intai recomandarile anterioare.

PASI DE APLICARE
1. Stabiliti obiectivul actiunii in scris, inainte de deplasare, si comunicati-1 unitatii odata cu anuntul.
2. Pregatiti-va cu datele existente: rezultatele unitatii, constatdrile anterioare, masurile raportate ca
implementate. Deplasarea fara aceasta pregatire consuma timpul ambelor parti.
3. Colectati dovezi din cel putin doua surse independente pentru fiecare constatare. O singura sursa transforma
constatarea in opinie.
4. Formulati cel mult cinci recomandari, fiecare cu responsabil, termen si criteriu de verificare, folosind Anexa

Al.

5. Discutati recomandarile cu directorul inainte de a le consemna si consemnati pozitia lui, inclusiv
dezacordurile.

6. Deschideti actiunea urmatoare cu verificarea recomandarilor anterioare si consemnati explicit stadiul
fiecareia.

CAPCANE FRECVENTE
» Rapoarte lungi, care descriu in detaliu ce s-a constatat si formuleaza la final doud randuri de recomandari
generale.

* Recomandari care depasesc competenta sau resursele unitatii, imposibil de implementat si, prin urmare,
generatoare de neconformitate permanenta.

+ Constatari bazate exclusiv pe documente, fara verificarea aplicarii lor in activitatea curenta.
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CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Peste 70% dintre recomandarile formulate au masuri de implementare documentate la actiunea urmatoare.
* Numarul deficientelor repetate de la un control la altul scade.
+ Rapoartele contin recomandari cu termen si responsabil, verificabile prin sonda;.

| Instrument asociat: Anexa A1 — Fisa de pregatire, desfasurare si valorificare a unei actiuni de indrumare si control.

Fisa 5. Gestionarea reactiilor personalului la activitatea de control

SITUATIA

Anuntul unei actiuni de control declanseazd in unitate un tipar recunoscut: reconstituirea documentelor,
instruirea defensiva a personalului, evitarea discutiilor deschise. Informatia care ajunge la echipa de control este,
in aceste conditii, cea pregatita pentru control, nu cea reala.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Reactiile negative nu sunt un defect de caracter al colectivului, ci rdspunsul previzibil la un proces perceput ca
sanctionator. Ele scad masurabil cand sunt indeplinite trei conditii: scopul actiunii este comunicat clar inainte,
criteriile de evaluare sunt cunoscute din timp, iar constatarile pozitive sunt consemnate cu aceeasi rigoare ca cele
negative. Un raport care contine exclusiv deficiente confirma perceptia ca scopul controlului este gasirea
vinovatilor si garanteaza aceeasi reactie la vizita urmatoare.

PASI DE APLICARE
1. Comunicati In anunt obiectivul actiunii, criteriile aplicate si modul in care vor fi folosite constatarile.
2. Incepeti vizita cu o discutie de zece minute cu echipa manageriala, in care explicati ce urmariti si ce nu
urmariti.
3. Discutati cu cadrele didactice fara prezenta conducerii acolo unde este relevant, dar anuntati acest lucru
dinainte, ca sa nu fie perceput ca procedeu.
4. Consemnati constatdrile pozitive cu aceeasi precizie ca pe cele negative, cu exemple concrete.
5. Prezentati concluziile in sedintd comuna, la finalul actiunii, inainte de redactarea raportului, si permiteti
formularea de observatii.
CAPCANE FRECVENTE

+ Anuntul care precizeaza doar data, fara obiectiv, ceea ce lasa unitatea sd se pregateasca pentru orice, adica
pentru documente.

+ Rapoartele exclusiv negative, care erodeaza cooperarea pe termen lung si scad calitatea informatiei primite.

« Comunicarea constatarilor grave direct in plenul Consiliului Profesoral, fara o discutie prealabila cu
directorul.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT

 Unitatile semnaleaza din proprie initiativa probleme pe care nu erau obligate sa le raporteze.
» Rapoartele contin, in proportie semnificativa, constatari pozitive documentate.

| Studiu de caz asociat: Cazul 2 — Colectivul care percepe controlul ca sanctiune.

Fisa 6. Sistemul de control intern managerial: de la plan la aplicare

SITUATIA

Documentatia SCIM existd in majoritatea unitatilor, dar este Intocmitd pentru raportare. Registrul riscurilor
contine riscuri generice, procedurile nu sunt cunoscute de cei care ar trebui sa le aplice, iar autoevaluarea anuala
bifeaza conformitatea fara o verificare reala.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Sprijinul eficient nu consta in verificarea existentei documentelor, ci in testarea aplicarii lor. Practica retinuta
inlocuieste intrebarea ,,aveti procedura?” cu ,aratati-mi ultima situatie in care s-a aplicat”. Absenta unui caz
concret, Intr-un an intreg, aratd fie ca procedura nu se aplica, fie ca descrie o activitate care nu se desfasoara.
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Pentru registrul riscurilor, testul echivalent este: ce risc s-a materializat anul trecut si era el inscris in registru?
Un registru care nu a anticipat niciun eveniment produs efectiv nu este un instrument de management.

PASI DE APLICARE

1. Verificati aplicarea, nu existenta: pentru fiecare procedura selectata, cereti un caz concret din ultimele
douasprezece luni.

2. Confruntati registrul riscurilor cu evenimentele produse efectiv in unitate in anul anterior.

3. Verificati daca personalul vizat de o procedura poate descrie pasii fara sa o consulte. Daca nu, procedura
nu este operationala.

4. Recomandati reducerea numarului de proceduri acolo unde acestea sunt prea multe pentru a fi cunoscute si
aplicate.

5. Sprijiniti unitatea in identificarea a trei riscuri reale, specifice contextului ei, in locul unei liste generice
preluate din model.
CAPCANE FRECVENTE

» Evaluarea SCIM prin numararea documentelor, care incurajeaza producerea de hartii si nu amelioreaza
controlul intern.

* Recomandarea de a elabora proceduri suplimentare intr-o unitate care nu le aplica nici pe cele existente.
+ Registre de riscuri identice in mai multe unitati, semn al preluarii unui model fara adaptare.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Pentru fiecare procedura verificata exista cel putin un caz de aplicare documentat in ultimul an.
 Registrul riscurilor contine riscuri specifice unitatii, nu formulari generice.
* Numarul procedurilor active scade, iar gradul lor de cunoastere de citre personal creste.

Reper normativ: cadrul controlului intern managerial in entitatile publice si metodologia de implementare si monitorizare
aplicabila unitatilor de invatamant preuniversitar, in forma in vigoare la data actiunii.

Fisa 7. Managementul timpului si al prioritatilor in activitatea de indrumare

SITUATIA

Activitatea curentd este dominata de solicitari cu termen scurt: raportari, situatii centralizate, raspunsuri la
sesizari, participari la evenimente. Deplasarile 1n unitati si activitatea de consiliere, care produc cel mai mult
efect, sunt primele améanate, pentru ca nu au termen impus din exterior.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Matricea Eisenhower este utila aici nu ca exercitiu teoretic, ci ca test aplicat unei saptamani reale. Exercitiul
recomandat este notarea, timp de cinci zile, a fiecarei activitati cu durata ei, urmatd de plasarea in matrice.
Rezultatul obtinut aproape invariabil in comunitatile de practici arata ca peste jumatate din timp se consuma in
cadranul urgent, dar neimportant, iar activitatea de indrumare propriu-zisa, care este importanta si neurgenta,
ocupa sub douazeci la suta. Corectarea incepe prin blocarea in calendar a intervalelor destinate acestei activitéti,
ca si cum ar fi Intalniri externe.

PASI DE APLICARE
1. Inregistrati o siptiméana reald de activitate, cu durata fiecirei sarcini, fira sa modificati nimic in acea
saptdmana.
Plasati activitatile in matricea Eisenhower din Anexa A2 si calculati ponderea fiecarui cadran.
Identificati ce poate fi delegat din cadranul urgent, dar neimportant, si cui anume.

Eall

Blocati in calendar, cu cel putin o luna inainte, intervalele destinate deplasarilor si consilierii.

5. Grupati solicitarile similare si stabiliti intervale fixe pentru raspuns, in locul procesarii continue.
CAPCANE FRECVENTE

* Tratarea tuturor solicitarilor primite ca fiind urgente, indiferent de sursa.

» Delegarea sarcinilor fara transferul informatiei si al autoritatii necesare, care le readuce la expeditor.

* Planificarea deplasarilor cu cateva zile inainte, ceea ce le face primele sacrificate la orice solicitare
neprevazuta.
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CUM STITI CA A FUNCTIONAT
» Ponderea timpului alocat activitatii de indrumare si consiliere creste de la un semestru la altul.
* Numarul deplasarilor anulate sau reprogramate scade.
* Solicitarile repetitive sunt tratate grupat, cu termene comunicate in avans.

| Instrument asociat: Anexa A2, sectiunea privind matricea Eisenhower.

Partea a lll-a. Asigurarea calitatii si lucrul cu datele

A treia grupa de practici priveste ceea ce transforma monitorizarea in imbunatatire: ciclul de calitate aplicat
consecvent si utilizarea datelor pe care sistemul le colecteaza deja. Cantitatea de date raportate anual de unitati
este considerabila, partea care se intoarce la ele sub forma de analiza utilizabila este mica.

Fisa 8. Ciclul PDCA aplicat intr-o unitate sprijinita

SITUATIA

O unitate cu rezultate in scadere primeste recomandari, elaboreaza un plan de masuri si il raporteaza ca
implementat la termenul stabilit. Rezultatele raman la acelasi nivel, iar analiza se reia de la inceput in anul
urmator, cu aceleasi masuri.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Cauza cea mai frecventa este ca ciclul se opreste dupa primele doua etape. Se planifica si se implementeaza, dar
nu se verifica efectul si nu se ajusteaza. Etapa de verificare presupune un indicator stabilit inainte de
implementare, cu valoare de plecare masurata, si un moment fix de citire a lui. Practica retinuta este ca sprijinul
acordat unei unitati sa includa, obligatoriu, negocierea acestui indicator in etapa de planificare. Fara el, la finalul
ciclului se poate constata doar daca activitatile s-au desfasurat, nu daca au produs ceva.

PASI DE APLICARE

1. In etapa de planificare, stabiliti impreuna cu unitatea un singur indicator de rezultat pentru fiecare masura,
cu valoare de plecare masurata.

2. Verificati ca masurile propuse sa aiba resurse identificate. O masurd fara resurse nu se implementeaza,
indiferent de cat de bine este formulata.

3. Stabiliti momentul de verificare la un interval care permite aparitia unui efect, de regula un semestru, nu o
luna.

4. Cititi indicatorul la termenul stabilit si analizati cauza Tmpreuna cu unitatea, indiferent de rezultat.

5. Ajustati masurile pe baza analizei. Reluarea identica a aceluiasi plan pentru al doilea an consecutiv este un
semnal cd etapa de verificare a fost omisa.

CAPCANE FRECVENTE

* Indicatori care masoara efortul, nu rezultatul: numarul de activitati organizate in locul numarului de elevi
cu situatie ameliorata.

* Verificarea efectuata prea devreme, urmata de concluzia gresita cd masura nu functioneaza.
* Planuri de masuri cu cincisprezece actiuni, imposibil de urmarit si de evaluat.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Fiecare plan de masuri contine indicatori cu valoare de plecare si valoare tinta.
* Analiza la termen se realizeaza pentru toate planurile aflate in monitorizare.
* Planurile reluate identic de la un an la altul dispar.

| Corelatii: Fisa 4 (formularea recomandarilor) si Fisa 10 (evaluarea impactului).
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Fisa 9. Colectarea si analiza datelor pentru decizii la nivel de sistem

SITUATIA

Datele despre unitatile din judet exista in cantitate mare si sunt raportate corect catre nivelul central. Analiza lor
internd se rezuma insa, de reguld, la medii pe judet, care ascund exact variatia care ar trebui sa declanseze
interventia.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Valoarea unei analize creste prin dezagregare si prin stabilitate in timp. Media judeteana la o disciplind nu spune
nimic operational; distributia unitatilor pe intervale de rezultat, evolutia aceleiasi cohorte de la o evaluare la alta
si decalajul dintre notarea interna si rezultatul la evaluarea externa spun foarte mult. Practica retinuta limiteaza
setul de indicatori urmariti la maximum opt, i pastreaza neschimbati cativa ani si stabileste praguri de alerta
dinainte. Un prag de alerta depasit declanseaza automat o actiune, fara a mai astepta o decizie punctuala.

PASI DE APLICARE
1. Stabiliti setul de indicatori si pragurile de alerta inainte de inceperea anului scolar, folosind Anexa A3.

b

Dezagregati datele pe unitati, pe categorii de comparabilitate si pe intervale de rezultat, nu doar pe medii.

ad

Analizati separat decalajul dintre notarea interna si rezultatele la evaludrile externe, la nivel de unitate.

>

Declansati actiunea prevazuta pentru fiecare prag depasit, in termenul stabilit, fara reanalizare.
5. Restituiti unitatilor analiza care le priveste. Datele colectate si nerestituite reduc, in timp, calitatea raportarii.

CAPCANE FRECVENTE

* Colectarea unui numar mare de indicatori care nu sunt folositi in nicio decizie, cu efect direct asupra
incarcarii administrative a unitatilor.

* Modificarea setului de indicatori de 1a un an la altul, ceea ce face imposibila compararea.
« Utilizarea datelor pentru ierarhizarea publicd a unitatilor, care determind, previzibil, distorsionarea
raportarii.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Setul de indicatori ramane stabil pe cel putin trei ani.
* Fiecare prag de alerta depasit are o actiune asociatd, documentata.
« Unitatile primesc analiza propriilor date cel putin de doua ori pe an.

I Instrument asociat: Anexa A3 — Set minim de indicatori pentru monitorizarea unei unitéti de invatamant.

Fisa 10. Evaluarea impactului interventiilor educationale

SITUATIA

La finalul unui program judetean, raportul consemneaza numarul de participanti, activitatile desfasurate si gradul
de satisfactie declarat. Intrebarea daca programul a produs o schimbare in activitatea la clasi sau in rezultatele
elevilor ramane fara raspuns, pentru ca nu a fost pusa la inceput.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Evaluarea impactului se proiecteaza inaintea interventiei, nu dupa. Modelul cu patru niveluri, aplicabil oricarei
interventii de formare sau sprijin, cere ca fiecare nivel sa aiba un instrument stabilit din start: reactia se masoara
prin chestionar, invatarea prin produs sau proba, schimbarea de comportament prin observare in activitate,
rezultatul prin indicatorul de sistem deja urmarit. Majoritatea evaludrilor din practica se opresc la primul nivel,
care este si cel mai putin informativ. Trecerea la nivelul al treilea presupune o singura decizie: revenirea in
unitate la trei sau sase luni dupa interventie.

PASI DE APLICARE

1. Stabiliti, inainte de interventie, ce anume ar trebui sa se schimbe 1n activitate dacd ea reuseste, formulat
observabil.

2. Masurati valoarea de plecare a indicatorului de rezultat, inainte de inceperea interventiei.
3. Alegeti instrumentul pentru fiecare dintre cele patru niveluri si stabiliti cine il aplica si cand.
4. Reveniti in unitatile participante la trei sau sase luni, pentru observarea efectelor in activitatea curenta.
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5. Formulati concluzia inclusiv atunci cand este negativa. O interventie care nu a produs efect, documentata
ca atare, economiseste resurse in anii urmatori.
CAPCANE FRECVENTE
+ Evaluarea limitata la chestionarul de satisfactie aplicat la finalul activitatii.
* Absenta unei valori de plecare, care face imposibild demonstrarea oricarei schimbari.
* Atribuirea unei ameliorari interventiei, fara a analiza factorii care au actionat simultan.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Fiecare interventie majora are un plan de evaluare stabilit Tnainte de incepere.
+ Cel putin o interventie pe an este evaluata la nivelul schimbarii de comportament, prin revenire in teren.
* Interventiile fara efect demonstrat nu se repeta identic in anul urmator.

| Studiu de caz asociat: Cazul 3 — Practica de succes care nu se replica.

Partea a IV-a. Leadership, comunicare si consiliere

A patra grupa de practici priveste relatia profesionala cu directorii unitatilor. Pozitia de indrumare si control
combina doua roluri care intra frecvent in tensiune: cel de evaluator, care constata si consemneaza, si cel de
consilier, care sprijina si dezvolta. Fisele de mai jos trateaza modul in care aceste roluri pot coexista fara ca
vreunul sa il anuleze pe celalalt.

Fisa 11. Identificarea propriului stil de conducere si adaptarea lui

SITUATIA

Stilul de lucru cu directorii se formeaza in primii ani de activitate si se aplicd apoi uniform, indiferent de persoana
din fata dumneavoastrd. Aceeasi abordare directa si normativa care functioneaza cu un director aflat la primul
mandat produce, la un director cu cincisprezece ani de experienta si rezultate bune, o retragere politicoasa din
relatia profesionala.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Adaptarea nu presupune schimbarea principiilor, ci a registrului. Un director la inceput de mandat are nevoie de
instructiune explicitd si de confirmare frecventa; unul competent, dar demotivat de context, are nevoie de sprijin
si de recunoastere inainte de orice cerinta noud; unul autonom si cu rezultate are nevoie de spatiu si de provocari,
iar controlul minutios asupra lui consuma resursa fara sa produca nimic. Practica retinuta este ca autoevaluarea
propriului stil sa se facd anual, cu un instrument, si sa fie completata cu feedback solicitat direct de la trei directori
cu care lucrati diferit.

PASI DE APLICARE
1. Aplicati anual un instrument de autoevaluare a stilului de conducere si consemnati rezultatul, ca sa il puteti
compara in timp.
2. Solicitati feedback direct de la trei directori, dintre care cel putin unul cu care relatia este dificila.
Feedbackul confortabil nu este informativ.
3. Analizati modul in care ati reactionat in ultimele trei situatii de criza. Reactia in criza, nu discursul, arata
stilul real.
4. Diferentiati explicit registrul in functie de experienta si situatia fiecarui director, si spuneti acest lucru
deschis cand este cazul.
5. Reluati autoevaluarea dupa un an si comparati rezultatele, nu impresiile.
CAPCANE FRECVENTE
+ Confundarea autoritatii functiei cu autoritatea profesionald. Prima este data, a doua se construieste.
 Aplicarea registrului normativ 1n situatii care cer consiliere, ceea ce inchide accesul la informatia reald din
unitate.
* Solicitarea de feedback fara nicio consecinta vizibila, care descurajeaza formularea lui sincera a doua oara.
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CUM STITI CA A FUNCTIONAT
« Directorii solicitd din proprie initiativa consiliere, nu doar clarificari procedurale.
* Rezultatul autoevaluarii se modifica in directia intentionatd, de la un an la altul.
« Situatiile dificile ajung la dumneavoastra inainte de a deveni sesizari formale.

| Corelatii: Fisa 12 (feedbackul si consilierea dupa o vizita).

Fisa 12. Feedbackul si consilierea directorului dupa o vizita

SITUATIA

Discutia de la finalul unei actiuni in teren se desfasoara, cel mai adesea, ca o enumerare a constatarilor, urmata
de intrebarea daca directorul are ceva de adaugat. Raspunsul este aproape intotdeauna negativ, iar discutia se
incheie 1n zece minute, fard ca nimic din ceea ce conteaza si fi fost spus.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA
Feedbackul care produce schimbare descrie situatia, comportamentul observat si efectul lui, fara interpretari
asupra persoanei, si lasa spatiu pentru raspuns inainte de a trece la recomandare. Elementul care lipseste cel mai
des este pauza. Practica retinuta separa net doud conversatii: cea de constatare, In care se comunicd ce s-a
observat si se ascultd explicatia, si cea de consiliere, in care se cautd impreuna solutii. Amestecarea lor face ca
partea de consiliere sa fie receptata ca prelungire a evaluarii si, prin urmare, ignorata.
PASI DE APLICARE

1. Incepeti cu intrebarea, nu cu constatarea: cum vede directorul situatia pe care ati venit si o analizati.
Descrieti ce ati observat, cu data si context concret, i opriti-va pentru raspuns.
Consemnati explicatia primita, chiar daca nu o considerati suficienta. Ea face parte din diagnoza.
Separati consilierea de constatare, printr-o pauza reald sau printr-o intalnire ulterioara programata.

o D

Inchideti cu cel mult trei angajamente concrete, formulate de director, nu de dumneavoastra, si consemnate
in scris.
CAPCANE FRECVENTE

* Metoda sandvici aplicatd mecanic, in care lauda de deschidere este perceputa drept preambul obligatoriu si
anuleaza credibilitatea aprecierilor reale.

» Comunicarea constatarilor negative in prezenta altor membri ai colectivului, fard o discutie prealabila
individuala.

* Formularea solutiilor in locul directorului, ceea ce transfera responsabilitatea implementarii catre
dumneavoastra.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT

» Angajamentele formulate de director la finalul discutiei sunt indeplinite in proportie crescatoare.

+ Discutiile de consiliere depasesc durata formala si abordeaza probleme neincluse in obiectivul actiunii.

» Numarul contestatiilor la constatari scade, iar cele formulate vizeaza fondul, nu procedura.

| Studiu de caz asociat: Cazul 1 — Rezultate in scadere si un director care se apara.

Partea a V-a. Sprijin, dezvoltare institutionala si integritate

Ultima grupa de practici priveste dimensiunea de sprijin a activitatii: transferul practicilor care functioneazd,
sustinerea capacitatii financiare a unitatilor si cadrul etic in care se desfasoard intreaga relatie. Aceste trei
teme au fost identificate in comunitatile de practici drept cele in care diferenta dintre o structura judeteana utila
si una pur administrativa este cea mai vizibila.
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Fisa 13. Transferul de bune practici intre unitati si managementul schimbarii

SITUATIA

O practica ce functioneaza bine intr-o unitate este prezentatd in sedinta cu directorii sau intr-un material de
diseminare. Cateva unitati incearcd sa o preia, iar dupa un semestru majoritatea au abandonat-o, cu explicatia ca
la ele nu se potriveste.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Transferul esueaza, de reguld, pentru ca se transmite practica, nu conditiile in care ea functioneaza. O practica
este replicabila doar daca sunt documentate patru lucruri: problema pe care o rezolva, resursele pe care le
presupune, competentele necesare celui care o aplica si obstacolele intdmpinate la implementarea initiala.
Ultimul element este cel mai valoros si cel mai des omis, pentru ca prezentarile de bune practici tind sa descrie
rezultatul, nu drumul. Practica retinuta este ca transferul s se faca intre doua unitati, cu vizita reciproca si cu un
interval de acompaniere de cel putin un semestru, nu prin material scris difuzat in retea.

PASI DE APLICARE
1. Documentati practica in formatul din Anexa A4, insistand pe conditiile de reusitd si pe obstacolele
intdmpinate.
2. Selectati unitatile receptoare dupa compatibilitate reald, nu dupa disponibilitate declarata.

ad

Organizati vizita la unitatea-sursa, cu discutie directa intre cei care aplica practica, nu doar intre directori.

4. Stabiliti un interval de acompaniere de un semestru, cu doud puncte de verificare, si un contact desemnat
in unitatea-sursa.

5. Anticipati rezistenta: identificati impreuna cu directorul cine va fi afectat de schimbare si ce anume pierde,
inainte de a comunica decizia colectivului.
CAPCANE FRECVENTE
+ Diseminarea prin material scris difuzat in retea, cu ratd de adoptare apropiatd de zero.
 Transferul unei practici care depinde de o persoand anume din unitatea-sursa, fard ca aceasta conditie sa fie
identificata.
+ Impunerea practicii ca obligatie, ceea ce transforma adoptarea in conformare formala.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Cel putin jumatate dintre unitatile receptoare mai aplica practica dupa un an.
* Fisele de transfer contin sectiunea privind obstacolele, completata substantial.
* Apar practici documentate din initiativa unitatilor, nu doar la solicitarea structurii judetene.

| Instrument asociat: Anexa A4 — Fisa de transfer al unei bune practici intre unitati.

Fisa 14. Sprijin pentru capacitatea financiara a unitatilor: fonduri si proiecte

SITUATIA

Unitatile mari si cele cu experientd anterioara acceseaza in mod repetat finantari, in timp ce unitatile mici, rurale,
care ar avea cea mai mare nevoie, nu depun proiecte. Motivul invocat este lipsa de personal, dar cauza reala este,
de reguld, absenta unei nevoi documentate cu date si necunoasterea cerintelor administrative.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Sprijinul eficient nu consta in transmiterea anunturilor de finantare, ci in trei interventii concrete. Prima: ajutarea
unitatii sd isi documenteze nevoia cu propriile date, inainte de aparitia oricarui apel. O nevoie documentatd poate
fi transformata rapid in proiect cand apare finantarea; una nedocumentata nu. A doua: constituirea de parteneriate
intre o unitate cu experientd si doud-trei fard, pentru primul proiect. A treia: avertizarea privind cerintele
administrative care genereaza cele mai multe corectii, in special eligibilitatea perioadei de cheltuiala, regulile de
achizitie si obligatiile de identitate vizuala.

PASI DE APLICARE
1. Identificati unitatile care nu au accesat nicio finantare in ultimii trei ani si tratati-le ca grup-tinta distinct.
2. Sprijiniti-le s3 documenteze doud nevoi prioritare cu date proprii, independent de existenta unui apel
deschis.
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3. Organizati perechi sau grupuri de unitati pentru primul proiect, cu o unitate experimentata in rol de
coordonator.

4. Comunicati, sub forma de listd scurtd, cerintele administrative care genereaza cele mai frecvente corectii
financiare.

5. Urmariti implementarea, nu doar depunerea. Cele mai multe dificultati apar in primul trimestru de
implementare, nu la evaluarea proiectului.
CAPCANE FRECVENTE

+ Retransmiterea anunturilor de finantare ca forma de sprijin, fara efect asupra unitatilor care nu au capacitate
de scriere.

« Incurajarea depunerii unor proiecte firi legiturid cu priorititile unititii, care devin apoi o povard
administrativa.

« Ignorarea etapei de implementare, unde se produc corectiile financiare care descurajeaza definitiv o unitate
mica.

CUM STITI CA A FUNCTIONAT

* Numarul unitatilor fard nicio finantare accesata in ultimii trei ani scade.

¢ Cel putin doua unitati noi depun un prim proiect in fiecare an.

* Corectiile financiare aplicate proiectelor din judet scad ca pondere in valoarea totala.

Reper normativ: regulile de eligibilitate se stabilesc prin ghidul solicitantului specific fiecarui apel, iar achizitiile se realizeaza
in conditiile legislatiei privind achizitiile publice, cu pragurile in vigoare la data initierii procedurii.

Fisa 15. Etica, integritate i impartialitate in activitatea de control

SITUATIA

Activitatea de indrumare si control presupune relatii profesionale de durata cu aceleasi persoane, intr-un spatiu
geografic restrans, in care relatiile profesionale si cele personale se suprapun frecvent. Riscul nu este, de regula,
cel de coruptie, ci cel de tratament diferentiat neintentionat, aplicat pe baza relatiei, nu a datelor.

CE FUNCTIONEAZA iN PRACTICA

Trei mecanisme reduc semnificativ acest risc, iar toate trei sunt procedurale, nu declarative. Primul: criteriile de
selectie a unitatilor pentru actiunile de control se stabilesc in avans, pe baza de indicatori si de risc, nu prin
decizie punctuala. Al doilea: declararea situatiilor de incompatibilitate se face inainte de repartizarea actiunii, nu
dupd, iar abtinerea se consemneaza. Al treilea: constatdrile se sustin cu dovezi din surse independente, care
raman la dosar si pot fi verificate ulterior de altcineva. Un raport care nu poate fi refacut de un coleg pornind de
la dovezile din dosar nu este un raport obiectiv, oricat de corecta ar fi concluzia.

PASI DE APLICARE
1. Stabiliti si publicati criteriile de selectie a unitatilor pentru actiunile planificate, inainte de inceperea anului
scolar.

3. Documentati fiecare constatare cu dovezi verificabile, pastrate la dosarul actiunii.

4. Aplicati aceleasi criterii si aceleasi termene tuturor unitatilor, inclusiv celor cu care aveti relatii profesionale
indelungate.

5. Semnalati intern situatiile in care vi se solicitd un tratament preferential si consemnati-le, indiferent de
sursa.
CAPCANE FRECVENTE

* Selectia unitatilor pentru control pe baza sesizarilor primite, care concentreaza atentia asupra unitatilor cu
conflicte interne, nu asupra celor cu probleme reale de calitate.

+ Constatari formulate pe baza informatiilor primite informal, fara verificare independenta.
* Tolerarea unor abateri minore la unitati cu care relatia este bund, ceea ce compromite autoritatea la aplicarea
aceluiasi criteriu in altd parte.
CUM STITI CA A FUNCTIONAT
* Unitatile incluse in planul de control corespund criteriilor publicate, verificabil prin sondaj.
 Toate actiunile au declaratiile de incompatibilitate la dosar, semnate anterior desfasurarii.

EDULEADERS - VIITORUL EDUCATIEI! - ID_08 15



Ghid de bune practici manageriale - Volumul al ll-lea

+ Rapoartele pot fi reconstituite de o tertd persoana pe baza dovezilor din dosar.

| Corelatii: Fisa 4 (proiectarea actiunii de control) si Fisa 5 (gestionarea reactiilor la control).
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Anexe. Instrumente de lucru

Cele patru instrumente de mai jos sunt machete de lucru, gandite pentru a fi preluate si adaptate la procedurile
aprobate ale structurii in care lucrati. Ele nu au caracter obligatoriu si nu inlocuiesc formularele prevazute
prin metodologiile aprobate prin ordin al ministrului educatiei. Acolo unde instrumentul urmeaza sa produca
efecte fata de unitatile de invatamdnt, criteriile pe care le contine se comunica acestora inainte de aplicare.

Anexa A1. Fisa de pregatire, desfasurare si valorificare a unei actiuni de indrumare si
control

Se completeaza pe parcursul Intregului ciclu, nu la final. Sectiunea a patra se reia obligatoriu la deschiderea
actiunii urmatoare in aceeasi unitate.

T

1. Pregatire Obiectivul actiunii Unul sau cel mult doua, formulate in scris inainte de deplasare.

Datele consultate in prealabil Rezultatele unitatii, constatarile anterioare, masurile raportate ca
implementate.

Criteriile aplicate Se comunica unitatii odata cu anuntul.
Declaratia de Semnata anterior repartizarii actiunii.
incompatibilitate
2. Desfasurare Constatari pozitive Cu exemple concrete si sursa dovezii.
Deficiente constatate Fiecare sustinuta cu dovezi din minimum doua surse independente.
Explicatia unitatii Consemnata chiar daca nu este considerata suficienta.
Discutia de restituire Data, participantii, observatiile formulate de unitate.
3. Recomandari Recomandarea 1 Ce anume, cine, pana cand, cum se verifica.

Recomandarea 2
Recomandarea 3

Angajamentele directorului Formulate de director, consemnate n scris, maximum trei.

4. Verificarea Stadiul recomandarii 1 Implementata / partial / neimplementata; dovada; cauza.
remedierii

Stadiul recomandarii 2
Stadiul recomandarii 3

Concluzia pentru actiunea Ce se reia, ce se inchide, ce se escaladeaza.
urmatoare

Recomandarile care depasesc competenta sau resursele unitatii nu se formuleaza; ele se transmit, daca este cazul, autoritatii care
poate interveni, iar unitatea este informata despre acest lucru.

Anexa A2. Matricea de prioritizare a nevoilor si matricea Eisenhower

Primul instrument stabileste ce se abordeaza dintre nevoile identificate; al doilea stabileste cum se distribuie
timpul propriu. Se folosesc in etape diferite si nu se substituie unul altuia.

Matricea de prioritizare a nevoilor (impact asupra elevilor x fezabilitate)

_ Fezabilitate ridicata Fezabilitate scazuta

Impact ridicat Se abordeaza in anul curent. Se aloca Intra in strategia multianuala. Se pregatesc
resurse si responsabil. conditiile.
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_ Fezabilitate ridicata Fezabilitate scazuta

Impact scazut Se rezolva doar daca nu consuma resursa Se documenteaza si se amana explicit, cu
din categoria de mai sus. motivare comunicata.

Fisa de lucru — nevoile identificate

Matricea Eisenhower — analiza unei saptamani reale de activitate

Important Se rezolva acum. Ore inregistrate: Se planifica si se blocheaza in calendar. Ore
inregistrate:

Neimportant Se deleaga, cu informatia si autoritatea Se elimina sau se grupeaza. Ore
necesare. Ore: inregistrate:

Exercitiul se realizeaza pe o saptamana inregistrata fara modificarea comportamentului. Activitatea de indrumare si consiliere se
plaseaza, aproape intotdeauna, in cadranul important si neurgent, motiv pentru care este prima sacrificata.

Anexa A3. Set minim de indicatori pentru monitorizarea unei unitati de invatamant

Setul se stabileste Tnaintea inceperii anului scolar si ramane neschimbat cel putin trei ani. Pragul de alerta se
stabileste tot in avans, iar depasirea lui declanseaza automat actiunea asociata, fara reanalizare.

m Sursa datelor Prag de alerta Actiune declansata

Rata de promovare la evaluarile Rezultate oficiale Anual
nationale

Decalajul dintre media interna si Cataloage si rezultate ~ Anual

rezultatul la evaluarea externa oficiale

Rata absenteismului nemotivat Evidenta unitatii Semestrial
Numarul elevilor in risc de Evidenta unitatii Semestrial
abandon

Gradul de ocupare a posturilor Incadrare Anual
didactice

Ponderea cadrelor didactice care  Raportare unitate Anual

au participat la formare

Gradul de realizare a cheltuielilor ~ Cont de executie Trimestrial
pe titluri

Stadiul implementérii Dosarul actiunii La fiecare
recomandarilor anterioare actiune

Adaugarea de indicatori peste acest set se face doar prin renuntarea la altul. Fiecare indicator suplimentar are un cost administrativ
suportat de unitati, iar indicatorii care nu sunt folositi in nicio decizie erodeaza calitatea raportarii in ansamblu.
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Anexa A4. Fisa de transfer al unei bune practici intre unitati

Se completeaza impreuna cu unitatea-sursd, nu despre ea. Sectiunea privind obstacolele este obligatorie si este
partea cu cea mai mare valoare pentru unitatea receptoare.

I

Denumirea practicii

Unitatea-sursa si persoana de

contact

Problema pe care o rezolva Formulata cu date: ce se masura Tnainte, ce se masoara dupa.

Descrierea practicii Ce se face concret, cine, cu ce periodicitate.

Resurse necesare Ore, buget, spatii, echipamente, competente specifice.

Conditii de reusita Ce trebuie sa existe in unitate pentru ca practica sa functioneze.

Obstacole intampinate la Ce nu a mers din prima, cat a durat pana a functionat, ce s-a schimbat pe parcurs.
implementarea initiala

Dependenta de persoane Practica functioneaza cu orice titular sau depinde de o persoana anume?
Rezultatul masurat Indicator, valoare de plecare, valoare actuala, interval de timp.

Unitéati receptoare propuse Cu justificarea compatibilitatii.

Plan de acompaniere Vizita, doua puncte de verificare, contact desemnat, durata (minimum un semestru).
Verificare la un an Practica se mai aplica? Ce a fost adaptat? Ce rezultat s-a obtinut?
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Studii de caz cu rezolvare comentata

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

Cazul 1. Rezultate in scadere si un director care se apara

SITUATIA

O scoald gimnaziala din mediul rural inregistreaza, al treilea an consecutiv, rezultate in scadere la Evaluarea
Nationald, desi efectivele si incadrarea au ramas stabile. La discutia de la finalul actiunii de monitorizare,
directorul, aflat la al doilea mandat si cunoscut ca implicat, raspunde la fiecare constatare cu o explicatie externa:
structura sociald a comunitatii, plecarea parintilor in strainatate, lipsa de sprijin din partea autoritatii locale.
Discutia se incheie fara niciun angajament.

INTREBARI DE ANALIZA
— Ce anume din desfasurarea discutiei a produs reactia defensiva?
— Care dintre explicatiile invocate pot fi verificate cu date si cum?
— Cum poate fi redeschisa discutia fara a relua confruntarea?

ANALIZA COMENTATA

Reactia defensiva a fost, cel mai probabil, provocata de structura discutiei, nu de continutul ei. Enumerarea
constatdrilor Tnaintea oricarei intrebari plaseaza directorul in pozitia de a raspunde la o acuzatie, iar explicatiile
externe sunt raspunsul rational in acea pozitie. Cu atat mai mult cu cat unele dintre ele sunt, probabil, reale:
structura sociala a comunitatii chiar influenteaza rezultatele.

Distinctia utild nu este Intre explicatie adevarata si scuza, ci intre factori asupra carora unitatea nu poate actiona
si factori asupra cdrora poate. Plecarea parintilor 1n strainatate face parte din prima categorie. Decalajul dintre
notarea interna si rezultatul la evaluarea externa, daca existd, face parte din a doua. La fel, rata absenteismului
la clasele terminale, participarea la pregéatirea suplimentara si modul in care sunt distribuite cadrele didactice la
clasele a VIII-a.

DIRECTIA DE ACTIUNE

Discutia se reia pornind de la o singura intrebare, adresata inaintea oricarei constatari: cum explica directorul
evolutia din ultimii trei ani. Explicatiile primite se impart, impreuna cu el, in cele doua categorii. Pentru categoria
factorilor externi se convine ca nu fac obiectul planului de masuri, ceea ce scade tensiunea. Pentru cea de-a doua
se aleg cel mult doua directii, cu indicator si valoare de plecare, potrivit Figei 8. Daca analiza confirma un decalaj
mare intre notarea interna si rezultatele externe, aceasta devine prima directie, pentru ca este singura care poate
fi corectata integral din interiorul unitatii.

Ce retinem: intr-o discutie de constatare, ordinea conteazd mai mult decat continutul. intrebarea pusa inaintea constatarii
transforma apararea in diagnoza; constatarea pusa inaintea intrebarii garanteaza apararea.

Cazul 2. Colectivul care percepe controlul ca sanctiune

SITUATIA

La anuntarea unei actiuni tematice intr-un liceu, echipa de control constata la sosire ca documentele sunt
impecabil pregdtite, ca trei cadre didactice vizate se afla in concediu medical si ca discutiile individuale produc
raspunsuri identice, formulate aproape in aceiasi termeni. Directorul afirma ca totul functioneaza bine. Din datele
proprii ale unitatii rezulta insa un absenteism in crestere si doud sesizari nesolutionate.

INTREBARI DE ANALIZA
— Ce indica uniformitatea raspunsurilor primite?
— Ce se poate obtine totusi din aceasta actiune, in conditiile date?
— Ce ar trebui schimbat pentru actiunile viitoare in aceastd unitate?
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ANALIZA COMENTATA

Uniformitatea raspunsurilor nu indica, de reguld, o instruire explicitd, ci o culturd institutionald in care controlul
este asociat cu sanctiunea. Ea se formeaza in timp, prin actiuni anterioare incheiate cu rapoarte exclusiv negative
sau cu consecinte individuale pentru cei care au vorbit deschis. Insistenta asupra discutiilor individuale, in aceste
conditii, nu va produce informatie suplimentara si va confirma perceptia existenta.

Datele proprii ale unitatii riman insa disponibile si nu pot fi ajustate retroactiv. Absenteismul in crestere si
sesizarile nesolutionate sunt fapte verificabile, independente de ce declard cineva. Actiunea se poate reorienta
catre ele, cu obiectiv restrans si cu analizd documentard, ceea ce produce constatari solide fard a forta o
comunicare care oricum nu va fi sincera.

DIRECTIA DE ACTIUNE
Pe termen scurt, actiunea se concentreaza pe cele doua fapte verificabile, cu constatari sustinute documentar si
cu recomandari formulate potrivit Figei 4. Constatarile pozitive existente se consemneaza la fel de precis. Pe
termen mediu, schimbarea perceptiei cere trei actiuni consecvente: anuntarea obiectivului si a criteriilor odata
cu vizita, restituirea concluziilor in sedintd comuna inainte de redactarea raportului si, mai ales, o actiune
ulterioara al carei scop declarat si real sa fie sprijinul, nu constatarea. O singura astfel de actiune nu schimba
nimic; trei, in doi ani, schimba.
Ce retinem: Calitatea informatiei primite intr-o actiune de control este determinata de istoria actiunilor anterioare, nu de
tehnica aplicata in ziua respectiva. O unitate care se apara a invatat acest comportament de la cineva.

Cazul 3. Practica de succes care nu se replica

SITUATIA

Un colegiu a redus absenteismul cu o treime intr-un an, printr-un sistem de monitorizare sdptamanald a
absentelor si de contactare a familiei in 48 de ore. Practica a fost prezentatd in sedinta cu directorii si difuzata
prin material scris. Sase unitati au anuntat cd o preiau. Dupa un an, una singurd o mai aplica, iar celelalte invoca
lipsa de personal.

INTREBARI DE ANALIZA
— De ce a esuat transferul, in conditiile in care practica este simpla si bine documentata?
— Ce informatie lipsea din materialul difuzat?
— Cum ar fi trebuit organizat transferul?

ANALIZA COMENTATA

Practica pare simpla in descriere, dar presupune o conditie care nu apare in material: cineva trebuie sa dedice
saptimanal citeva ore centralizirii si contactarii familiilor. In colegiul-sursd, aceasti sarcini a fost preluati de
un consilier educativ cu norma partiala si cu acces la evidenta electronici a absentelor. Intr-o unitate fara
consilier si cu evidenta pe hartie, aceeasi practica presupune un efort de cateva ori mai mare, care nu are cine sa
il sustina.

Materialul difuzat descria ce se face si ce rezultat s-a obtinut. Nu descria cine face, cat timp consuma, ce conditii
tehnice presupune si ce a mers gresit la inceput. Aceasta ultima informatie ar fi fost cea mai utild: in colegiul-
sursd, primele doud luni au produs rezistentd din partea dirigintilor, care au perceput monitorizarea ca pe o
verificare a activitatii proprii, iar practica a functionat abia dupa ce raportarea a fost simplificata.

DIRECTIA DE ACTIUNE

Transferul se reia pentru trei unitati, selectate dupa compatibilitate reald, adica dupa existenta unei persoane care
poate prelua sarcina si a unei evidente care permite centralizarea rapida. Practica se documenteaza integral in
formatul din Anexa A4, cu sectiunea privind obstacolele completata de cei care au implementat-o efectiv, nu de
conducerea unitatii. Se organizeaza o vizita la colegiul-sursd, cu participarea persoanelor care aplica practica,
nu doar a directorilor, si se stabileste un acompaniament de un semestru, cu doua puncte de verificare. Pentru
unitatile fara evidenta electronica, se identifica intai solutia pentru aceasta conditie prealabila.

Ce retinem: O practica se transfera impreuna cu conditiile ei, nu separat de ele. Materialul care descrie rezultatul fara sa
descrie drumul produce, previzibil, abandon in primul semestru si concluzia gresita ca practica nu functioneaza.
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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.

Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, cu modificarile si completdrile ulterioare, inclusiv
dispozitiile privind organizarea structurilor de la nivel judetean si asigurarea calitatii.

Regulamentul-cadru de organizare si functionare a unitatilor de invatamant preuniversitar, aprobat prin
ordin al ministrului educatiei, cu modificarile ulterioare.

Actele normative privind organizarea si functionarea directiilor judetene de nvatdmant preuniversitar si a
structurilor teritoriale ale agentiei de asigurare a calitatii, in forma in vigoare la data actiunii.

Standardele, metodologiile si procedurile de evaluare externd si de inspectie aplicabile unitdtilor de
invatamant preuniversitar.

Codul controlului intern managerial al entitatilor publice si metodologia de implementare si monitorizare a
sistemului de control intern managerial in unitatile de invatamant preuniversitar.

Metodologia de evaluare anuala a activitatii personalului didactic si didactic auxiliar si metodologia-cadru
privind mobilitatea personalului didactic de predare, aprobate prin ordin al ministrului educatiei.

Legea nr. 273/2006 privind finantele publice locale si normele metodologice privind determinarea costului
standard per anteprescolar, prescolar si elev, actualizate anual.

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.

Reglementarile specifice programelor de finantare accesate de unitati: Planul National de Redresare si
Rezilientd, Programul Educatie si Ocupare 2021-2027, Erasmus+, programele regionale.

Bibliografie selectiva

Lucrarile de mai jos au fundamentat modelele teoretice utilizate in fisele acestui volum, de la ciclul PDCA si
modelul celor patru niveluri de evaluare a formarii pana la matricea de prioritizare si managementul schimbarii.

Deming, W. E. (2000). Out of the Crisis. MIT Press.

Fullan, M. (2019). Leading in a Culture of Change. Jossey-Bass.

Hallinger, P. (2018). Bringing Context out of the Shadows of Leadership. Educational Management Administration &
Leadership, 46(1), 5-24.

Hargreaves, A., & Fullan, M. (2012). Professional Capital: Transforming Teaching in Every School. Teachers College
Press.

Harris, A., & Jones, M. (2020). Teacher Leadership and Educational Change. School Leadership & Management,
40(1), 2-4.

Tucu, R. B. (2016). Management educational: teorie si practica. lasi: Polirom.

Kirkpatrick, J. D., & Kirkpatrick, W. K. (2016). Kirkpatrick's Four Levels of Training Evaluation. ATD Press.
Kotter, J. P. (2012). Leading Change. Harvard Business Review Press.

Leithwood, K., Harris, A., & Hopkins, D. (2020). Seven Strong Claims About Successful School Leadership Revisited.
School Leadership & Management, 40(1), 5-22.

Mintzberg, H., Ahlstrand, B., & Lampel, J. (2009). Strategy Safari: A Guided Tour Through the Wilds of Strategic
Management. Prentice Hall.

OECD (2016). Strategic Education Governance: Organising Education Governance for Equity and Effectiveness.
OECD Publishing.

Panisoara, 1.-0. (2019). Leadership educational. Provocari si perspective. Iasi: Polirom.

Serbanescu, L. (2021). Management strategic educational. Teorie si practici institutionale. Bucuresti: Editura Didactica
si Pedagogica.

Vlasceanu, L., Vlasceanu, M., & Bargau, G. (2004). Calitatea educatiei: un vocabular de baza. Bucuresti: Editura
Aramis.

Proiect ,EDULEADERS — VIITORUL EDUCATIEI!” - Cod proiect ID_08
Material distribuit gratuit. Reproducerea este permisa cu mentionarea sursei.

EDULEADERS - VIITORUL EDUCATIEI! - ID_08 22



