UNIVERSITATEA DE STAT DIN MOLDOVA

PROGRAMUL RAIONAL/MUNICIPAL
DE DEZVOLTARE A învăţământului: 
CONCEPTUALIZARE şi IMPLEMENTARE
GHID METODOLOGIC 

CHIŞINĂU, 2015
CZU 

Aprobat pentru editare de Comisia de Asigurare a Calității 

Facultatea de Psihologie și Științe ale Educației a USM

AUTORI: Andriţchi V., Cojocaru T.
AU CONTRIBUIT: Chicu V., Şevciuc M., Darii L., Bostan D. 

Coordonator: Guțu Vl., doctor habilitat, profesor universitar
Lucrarea a fost elaborată în cadrul Proiectului „Managementul în comtextul politicilor de asigurare a calității învățămîntului din Republica Moldova” finanțat de UNICEF Moldova.

Descrierea CIP a Camerei Naționale a Cărții
Andriţchi V., Cojocaru T. Programul de dezvoltare al sistemului educaţional raional/municipal:Ghid metodologic. – Chișinău:CEP USM, 2014.-  xx p.

Apare cu spijinul financiar al UNICEF Moldova.- 200 ex.

ISBN 

©  Andriţchi V., Cojocaru T.
© CEP USM, 2015
CUPRINS

I.  Politici educaţionale: concept şi tendinţe
1.1. Schimbarea în abordare sistemică.......................................................................................
1.2. Comunitatea de politici publice – roluri şi competenţe.......................................................
1.3. Politica educaţională – o nouă filozofie a conducerii..........................................................
1.4. Principiile elaborării, implementării, monitorizării şi evaluării unei politici......................
1.5. Atribuţiile şi responsabilităţile organelor manageriale/factorilor manageriali în probleme de politici..............................................................................................................................................
II. aspecte generale privind procesul de elaborare a unui program de dezvoltare în educaţie 

2.1. Proiectare, planificare, programare: precizări terminologice..............................................
2.2. Care este semnificaţia unui program de dezvoltare?..........................................................
2.3. De ce avem nevoie de un program de dezvoltare al sistemului educaţional la nivel de raion/municipal?.......................................................................................................................
2.4. Care sunt principiile specifice managementului programului de dezvoltare?..................
2.5. Cine participă în elaborarea programului de dezvoltare?..................................................
2.6. Care sînt procesele specifice unui program de dezvoltare?................................................
III. SUGESTII METODOLOGICE PENTRU ELABORAREA  PROGRAMULUI DE DEZVOLTARE

3.1. Sugestii pentru elaborarea Introducerii.......................................................................
3.2. ANALIZA SITUAŢIEI ACTUALE: ACCES, RELEVANŢĂ, CALITATE..................
3.2.1. Sugestii pentru elaborarea Paşaportului sistemului educaţional raional/municipal..........
3.2.2. Sugestii pentru analiza factorilor şi tendinţelor externe (analiza PESTE)............................. 3.2.3. Sugestii pentru analiza factorilor, contextelor şi tendinţelor în cadrul educaţional (analiză şi analiza SWOT)............................................................................................................................
3.2.4. Structurarea şi prioritizarea problemelor pe componente ale sistemului de învăţământ......
3.3. ACŢIUNI ŞI ORIENTĂRI STRATEGICE

3.3.1. Cum formulăm obiectivul general al dezvoltării învăţământului la nivel raional/municipal?..........................................................................................................
3.3.2. Componentele sistemului de învăţământ......................................................................
3.3.2.1.Componenta: resurse..................................................................................
3.3.2.2.Componenta: curriculum...........................................................................
3.3.2.3.Componenta: infrastructură şi reţeaua instituţiilor de învăţământ...........
3.3.2.4.Componenta: relaţii cu comunitatea........................................................
3.4. ETAPELE ŞI TERMENUL DE IMPLEMENTARE...........................................................

3.5. COSTURI DE IMPLEMENTARE........................................................................................

3.6 . RESPONSABILI DE IMPLEMENTARE..........................................................................

3.7. RISCURI DE IMPLEMENTARE A PROGRAMULUI.....................................................

3.8. MANAGEMENTUL IMPLEMENTĂRII PROGRAMULUI...........................................

3.9. MONITORIZARE, EVALUARE, RAPORTARE...............................................................

CUVÎNT ÎNAINTE

În ultimele decenii, schimbările spectaculoase ale societăţii au devenit subiecte de dezbateri,analize şi pronosticări. Pe fondalul globalizării se identifică o veritabilă „explozie” a tehnologiilor, informaţiilor, valorilor, alternativelor etc. De fapt, această stare de lucruri, se caracterizează ca una postmodernă.

În acest sens, educaţia, ca factor determinant al dezvoltării societăţii, nu face excepţie. Postmodernismul în educaţiei se asociază cu tendinţele actuale caracteristice dezvoltării sistemului, dar şi cu multe deschideri prospective:

· valorificarea paradigmei umaniste a educaţiei, care se orientează spre dezvoltarea maximă a eu-lui propriu, a personalităţii, a experienţelor proprii;

· constituirea unei societăţi a cunoaşterii;

· constituirea unor noi relaţii socioumaniste bazate pe: armonia cu natura, cooperarea şi negocierea, egalizarea şanselor, valorificarea tuturor resurselor etc.;
· constituirea unui management educaţional bazat pe principii democratice, axeolegice, paradigmatice. 

Diversitatea transformărilor la nivel de sistem educaţional vizează şi redimensionarea managementului educaţional la nivel de sistem dar şi la nivel local.


În acest context, managementul strategic reprezintă o dimensiune dominantă în promovarea eficientă a reformelor/ a schimbărilor în educaţie.


Managementul strategic presupune un proces amplu, complex, prin care se dezvoltă un plan strategic şi se creează condiţiile necesare pentru implementarea acestuia; procesul managementului strategic, proces dinamic care presupune schimbări pentru adaptarea permanentă a sistemului de învăţământ la modificările survenite în  mediul în care aceasta evaluează, se constituie într-un ansamblu de decizii şi acţiuni manageriale prin care se definesc direcţia şi rezultatele pe termen lung ale sistemului.


Managementul strategic educaţional este o formă de conducere modernă, axată pe anticiparea schimbărilor şi modificărilor ce trebuie operate în cadrul sistemului de învăţământ şi în interacţiunile acesteia cu mediul în care funcţionează, pentru a evita producerea unor situaţii în care serviciile oferite de sistem să devină depăşite, în neconcordanţă cronică cu schimbările propuse.


Aşadar, managementul strategic reprezintă o îmbogăţire, în mai multe privinţe, a conceptului de planificare strategică: stabilirea traiectului ipotetic de la „ceea ce este” – starea actuală a organizaţiei – la ceea ce trebuie să devină – starea dorită.


În această ordine de idei, se confirmă importanţa şi necesitatea implementării unui proiect de Planificare strategică şi operaţională a dezvoltării învăţământului la nivel local şi formarea abilităţilor respective la şefii Direcţiilor Raionale/Municipale de Învăţământ.
Lucrarea de faţă reprezintă un ghid metodologic de elaborare a Programelor strategice de dezvoltare a învăţământului la nivel local.

Particularităţile ghidului ţin de îmbinarea cunoaşterii teoretice cu cea praxiologică.

Lucrarea se adresează managerilor educaţionali cu funcţii de răspundere, dar şi celor implicaţi în câmpul educaţional.

Vladimir GUŢU,

coordonator ştiinţific
I.  Politici educaţionale: concept şi tendinţe
1.1. Schimbarea în abordare sistemică

Pentru instituţionalizarea şi dezvoltarea cu succes a noului demers educaţional, este necesară formarea unei gîndiri manageriale moderne, coordonarea ritmului de dezvoltare a tuturor componentelor procesului de modernizare, a tuturor „subiecţilor ce dirijează acest proces şi  a acţiunilor acestor subiecţi” [2].

Asaltate de chestiuni nu neapărat minore, dar care ar putea fi abordate cu mai bune rezultate la alte niveluri sau de alte subdiviziuni structurale, autorităţile administrative, inclusiv cele din învăţămînt, sînt puse în situaţia să decidă şi să soluţioneze probleme neadecvate misiunii lor, substituindu-se sau chiar suprapunîndu-şi uneori acţiunile. Mai rămîne aproape „intactă” obişnuinţa de a aştepta ordine venite de „sus”, ordine care nu reflectă întotdeauna un raport direct proporţional între calitatea lor şi „înălţimea” la care sînt emise, chiar dacă „tehnocraţii sînt de calitate” [Idem, p.135]. Schimbarea produsă în învăţămînt comportînd  la noi (în republică) un caracter endemic, e necesar să conştientizăm că „localul nu este numai proiecţia generalului în particular, dar nici articularea naţionalului cu localul nu este de la sine înţeleasă” [15, p.39]. „Interacţionismul... pleacă de la omul-actor al interacţiunilor, de la „aici şi acum-ul” situaţiilor, pentru a vedea cum emerge o structură din interacţiunile cotidiene, cum aceasta devine resursă pentru ele şi se reproduce prin ele” [idem, p. 38]. E o problemă sociologică. Raportată la sistemul de învăţămînt, rezolvarea ei devine una din prerogativele de bază  ale managementului axat pe obiective strategice, dar nu pe sarcini ad hoc. E vorba de o „sociologie constructivistă”, care să urmărească modul realizării „compromisului” între „principiile, legile generale ale sistemului educativ, regulile de ordine internă, logicile şi activităţile specifice ale actorilor în interdependenţă, o perioadă relativ îndelungată, în condiţii de „incertitudine persistentă”, de regîndire şi transformare treptată a configuraţiei „piramidale” a învăţămîntului [idem, p.39]. 

Relevantă, în acest sens, este concluzia sociologică a cercetătorului Ion Ionescu care remarcă: „...educaţia şcolară este un loc al mizelor mari, în care se întîlnesc, ating, intersectează, întrepătrund dimensiunile importante ale socio-umanului: economicul, socialul, politicul, axiologicul, personalitatea, rolurile individuale” [idem, p. 10]. De aici şi interferenţa sistemelor în abordarea analitică a învăţămîntului, în general, şi a instituţionalizării schimbării produse, în particular.

Problemele de tipul instituţionalizării schimbărilor în învăţămînt nu pot fi studiate în sine, în aspectele lor foarte generale, desprinse de aplicaţii, ci trebuie să fie „ataşate unui suport concret, unor suporturi concrete, de nivelul sistemelor concrete.” [7, p. 90]. Şi pentru ca managementul sistemului să fie eficace, schimbarea trebuie să fie axată pe „cercetarea prospectivă”, care însă devine operantă numai prin intermediul „conducerii previzionale” [Idem, p. 112].

În gîndirea sistemică, sistemul temporal conţine drept elemente trecutul, prezentul şi viitorul, care se condiţionează reciproc şi necesită o viziune temporală plurală. „Viitorul nu apare doar ca un rezultat al unei dezvoltări a trecutului, care parcurge prezentul, incorporînd noutatea în cadrul larg al evoluţiei” [Idem, p. 83]. În viziunea sistemică, evoluţia liniară trecut-prezent-viitor se converteşte, prin cunoaştere şi acţiune, într-o imagine mult mai complexă a relaţiilor dintre aceste concepte, cu numeroase legături inverse. Astfel, viziunea sistemică în cercetarea premiselor ce stau la baza instituţionalizării schimbării în învăţămînt implică o depăşire a fazei dezvoltării temporale liniare şi univoce. „Imaginile viitorului privite cu ochii prezentului sînt completate de imagini ale prezentului ca resort al evoluţiei spre viitor, deci, în perspectiva acestui viitor, de imagini ale trecutului prinse în perspectiva prezentului şi viitorului, în sfîrşit, de imagini ale viitorului din perspectiva trecutului” [Idem, p 85-86]. 

Este filozofia gîndirii şi planificării strategice, implementării ideilor inovative şi soluţionării problemelor cu deschidere spre progres, reconsiderării poziţiilor depăşite şi promovării schimbării calitative. În fine, este filozofia  elaborării politicilor de dezvoltare.
Prin însăşi natura sa şi segmentul de timp al evoluţiei sale, schimbarea spre o modernizare continuă a învăţămîntului este o inovaţie, iniţiată, în temei,  „de sus în jos”, într-un fel impusă şi preluată de actanţii educaţionali, care nu întotdeauna o susţin şi o promovează interesat. Or, în accepţia lui Matthew Miles [Apud: 14, p. 48-49], inovaţia, în faza ei de iniţiere necesită un susţinător activ, care să impulsioneze iniţierea activă, dînd „startul introducerii inovaţiei”, în condiţiile unui sistem de învăţămînt în dezvoltare fie şi prin acţiuni de tipul „de sus în jos”. Vorbind de inovaţie, ne referim, în contextul nostru, cu precădere la obiectivele strategice ale politicilor promovate în sistem. În faza lor incipientă însă, inovaţiile (politicile), promovate, actualmente, în învăţămînt, se bazează, în temei, mai mult pe „agenda locală  şi pe necesitatea locală stringentă”, iar implementarea acestora (a politicilor), în modul cum e tratată în practica schimbării la noi, se consideră a fi faza definitorie a procesului schimbării. Puţin sau deloc nu se vorbeşte despre instituţionalizarea inovaţiei, adică de fazele menite să asigure eficienţa politicilor implementate.

De aceea, un sistem şcolar „cu mai multe viteze”, care mai depinde de „fondul clasei” şi „fondul şcolii”, constituite pe baza „fondului familiei”, necesită o analiză sistemică prospectivă şi decizii manageriale fundamentale, căci „este dificil să se ajungă la destinaţii, dacă se merge pe nişte direcţii greşite” [14, p.23], „adesea intensificarea eforturilor reformei conducînd la o schimbare superficială, opusă schimbării în profunzime” [Idem, p.15].    
Cert e că nu ni se oferă opţiunea de a evita schimbarea demarată anterior doar pentru că aceasta pentru unii ar putea fi neplăcută. „Proliferarea” ei e determinată a fi „omnipenetrantă”. De aceea  este important să instituţionalizăm inovaţia (politica) deja implementată, însă „plecînd de la intersubiectivitatea oamenilor care construiesc o lume rezonabilă pentru a putea trăi împreună în ea.” [15, p. 35]. 
1.2. Comunitatea de politici publice – roluri şi competenţe

Schimbările de anvergură, ce urmează a fi întreprinse în sistemul de administrare a Republicii Moldova, ca urmare a implementării Codului educaţiei, Strategiei de dezvoltare a învăţămîntului „Educaţia-2020” şi a altor acte normative şi de politici relevante, plasează accentele manageriale pe aspecte mai puţin obişnuite pentru actuala conjunctură politico-administrativă. Strategia politicii educaţionale şi conducerea tactică de implementare a ei dictează noi cerinţe faţă de cadrul normativ şi de politici, care, actualmente, asigură funcţionarea şi dezvoltarea sistemului de învăţămînt. Noul Cod al educaţiei şi noua Strategie de dezvoltare a învăţămîntului pînă în 2020 promovează cu precădere o nouă viziune asupra funcţiilor tuturor actanţilor manageriali şi educaţionali din sistem, promovează descentralizarea structurilor educaţionale, pentru a facilita dezvoltarea autonomiei funcţionale în contextul unei societăţi democratice şi deschise.

În contextul schimbărilor care urmează încă să se producă, acest demers reformator trebuie să se axeze pe „încredere, acces la informaţie, transparenţă, responsabilitate, performanţă, respectare a constrîngerilor bugetare şi continuitate”. Pentru aceasta este necesară:

a) definirea clară a rolurilor şi funcţiilor de bază ale tuturor actanţilor manageriali;

b) excluderea paralelismului şi a dublării funcţiilor în administrarea sistemului educaţiei;

c) separarea funcţiilor de elaborare şi promovare a politicilor de funcţiile de control şi prestare a serviciilor educaţionale;

d) delegarea/partajarea rezonabilă a competenţelor ce ţin de implementarea politicilor educaţionale, autorităţilor administraţiei publice locale, instituţiilor de învăţămînt, altor subdiviziuni structurale abilitate cu atribuţii în domeniul învăţămîntului;

e) raţionalizarea sistemelor de raportare şi management.


Descentralizarea structurii decizionale nu este un scop în sine, de dragul „spargerii autorităţii în bucăţi mai mici de autoritate”, ci este necesară în măsura în care înseamnă promovarea „paterr-urilor structurale” ale unui învăţămînt modern, eficient, în care nivelul central se orientează cu precădere asupra politicii şi strategiei naţionale din domeniul educaţional (reţele de instituţii, standarde educaţionale, curriculum educaţional, evaluare la nivel naţional, formule de finanţare şi gestionare a resurselor etc.), efectuînd „pilotajul strategic” şi cedînd din competenţe, pentru realizare/implementare, organelor cu atribuţii de executare, instituţiilor de cercetare sau de formare, unităţilor educaţionale etc.

Certitudinea vine din analiza funcţională, realizată în ultimul timp în contextul promovării descentralizării în toate sectoarele social-economice, inclusiv cel educaţional, care, nemijlocit, vizează şi corelarea viziunilor şi acţiunilor atît pe verticală, cît şi pe orizontală. De remarcat că interacţiunea pe verticală implică şi abordări, care penetrează întregul sistem/domeniu. Iar corelarea pe orizontală asigură conexiunea factorilor interesaţi în promovarea unor valori strategice la nivelul respectiv de elaborare sau administrare a acestora.  
La acest subiect, care devine tot mai uzual în virtutea abordărilor tot mai frecvente, atestăm mai multe concepte-cheie, definite de ştiinţa politicilor publice de-a lungul istoriei ei. Ne vom referi la ele doar în măsura în care va fi necesar să punem în evidenţă  unele aspecte ale gîndirii strategice în domeniul pe care-l reprezentăm – cel al educaţiei.

Aşadar, în ultimul timp încercăm tot mai insistent să operăm cu abordări strategice, să gîndim din perspectiva obiectivelor trasate. Iar aceasta implică o nouă viziune a managementului sistemului, axat pe politici atît naţionale, cît şi sectoriale, care, la rîndul lor, avînd un impact direct asupra societăţii, trebuie să fie rezultatul unei gîndiri colective. E vorba deci de aşa-numita „comunitate de politici publice, care constă din diverşi actori interesaţi” [20].
Participarea la comunitatea de politici publice şi înţelegerea uzanţelor şi instrumentelor acesteia constituie momentul-cheie la scrierea  documentelor de politici publice.
Actori-elaboratori de politici publice pot fi atît instituţii guvernamentale, locale, cît şi grupuri neguvernamentale, comunitare sau persoane individuale. Este important să se conştientizeze că o politică publică viabilă şi rezultativă este produsul unei colectivităţi interesate în promovarea acesteia (politicii).

Aşadar, pornind de la cele expuse mai sus, comunităţii de politici publice îi revin anumite roluri şi competenţe:

a)  roluri interpersonale (e vorba de compatibilizarea conceptuală între membrii comunităţii);

b) roluri informaţionale (vizează colectarea informaţiei care să-i permită comunităţii să înţeleagă ce se întîmplă, să detecteze schimbările, să identifice problemele şi oportunităţile); 
c)  roluri decizionale (componentă crucială în elaborarea de politici, care vizează determinarea corectă a problemei şi a căilor de soluţionare (a opţiunilor de politici), a resurselor şi constrîngerilor).

Ca să fim mai expliciţi, vom încerca să definim ce este totuşi o politică publică. Definiţii sînt mai multe. Noi avem nevoie însă de contextul acesteia, care, în viziunea noastră, este definit suficient de relevant de cercetătorii din domeniu. Astfel, politica publică:

a) este „o reacţie la necesităţile sau problemele lumii reale” (necesităţi şi probleme concrete ale societăţii sau ale unor grupuri sociale/organe guvernamentale, locale sau organizaţii neguvernamentale), care are menirea, de regulă, să producă o schimbare, să promoveze o inovaţie;

b) este orientată spre atingerea unor obiective;

c) vizează un şir de acţiuni justificate;

d) reprezintă „o decizie deja luată, şi nu o intenţie sau o promisiune”.

În practica internaţională există două abordări principale în formularea politicilor publice:

a) „politicile axate pe scopuri” vizează aspectele strategice la nivel înalt (naţional sau local) sau domeniile de politici în general. Aceste politici abordează probleme generale şi complexe şi stabilesc o serie de obiective de dezvoltare pe termen mediu. În dezvoltarea şi implementarea unor astfel de strategii este necesar să fie implicate mai multe instituţii (ex., Strategia Naţională de Dezvoltare a Republicii Moldova „Moldova-2020”, Strategia Sectorială de Dezvoltare a Învăţămîntului „Educaţia-2020”);

b) „politicile axate pe probleme” se axează pe anumite probleme sau aspecte specifice care trebuie soluţionate şi care ţin de o anumită zonă a politicilor (ex., Strategia de dezvoltare a învăţămîntului vocaţional/tehnic pe anii 2013-2020, Programul de dezvoltare a educaţiei incluzive în Republica Moldova pentru anii 2011-2020).
În accepţia autorilor studiului „Reformă la firul ierbii” [10, p.66] „politica educaţională reprezintă acel ansamblu de preocupări teoretice şi aplicative, care, pornind de la datele şi resursele reale ale unei anumite comunităţi umane, sintetizează opţiunile fundamentale (definitorii) ale acesteia vizînd formarea/educarea eficientă a membrilor săi; şi, evident, în funcţie de opţiunile în cauză, stabileşte şi proiectul acţional de transpunere în realitate a acestora.

În spaţiul postsocialist se mai consideră că politica educaţională este prerogativa exclusivă a organelor centrale – Parlament, Preşedinţie, Guvern, ministere de resort etc. Şi, într-adevăr, de obicei, obiectivele educaţiei, priorităţile care stau la baza elaborării politicilor educaţionale sînt, în esenţă, stabilite şi procesate la acest nivel. Cert este însă faptul că important este însă nu nivelul la care sînt elaborate, ci mecanismele de generare a politicilor educaţionale. În acest context, de obicei, de cele mai multe ori nu se ţine cont de  faptul că educaţia este un serviciu social, public, de care beneficiază comunitatea/societatea. De aici şi responsabilitatea implicită a tuturor celor antrenaţi, direct sau tangenţial, în  valorificarea ei. „Vocile multiple nu deranjează, ci dimpotrivă ele sînt chemate la procesul de identificare a celor mai bune soluţii. Astfel încît răspunderea  ar însemna mai degrabă ştiinţa de a asculta şi de a se consulta şi abia apoi de a decide pe baza unor evidenţe valide”. [Idem, p.67].
În condiţiile, cînd politica educaţională se elaborează fără prea multă consultare cu actorii/factorii interesaţi, aceasta devine o „politică de cabinet” (A. Crişan) şi, mai devreme sau mai tîrziu, se dovedeşte a fi inoperantă.

O politică educaţională eficientă, rezultativă se elaborează la modul participativ. „Participativ înseamnă dialog permanent, verificare în sistem, luarea deciziei pe baza recurgerii la rezultatele expertizelor de specialitate de cele mai diverse feluri”  [Idem, p. 67].
Aşadar, nu putem fi de acord că politica publică/educaţională este „o acţiune plenipotenţiară a Guvernului”, considerînd, după cum am mai menţionat şi mai sus, că actorii-elaboratori de politici pot fi diferiţi.

În sectorul educaţiei, de exemplu, în rol de autori de politici se pot manifesta atît  organele guvernamentale (inclusiv şi mai ales, ministerul de resort),  precum şi cele neguvernamentale, autorităţile administraţiei publice locale, instituţiile de învăţămînt etc. Politica educaţională se dezvoltă, practic, la toate nivelurile sistemului, politicile locale urmînd să aibă punctul lor de pornire în politica educaţională dezvoltată la nivel naţional.

În acest context, putem vorbi despre politici educaţionale naţionale, locale, instituţionale şi chiar interinstituţionale.

De aici şi necesitatea şcolarizării tuturor potenţialilor autori de politici (comunităţii de politici) în probleme de elaborare, implementare, monitorizare şi evaluare a politicilor.

Pentru a promova o politică eficientă, mai întîi de toate, trebuie să considerăm că paharul, este pe jumătate plin, şi nu pe jumătate deşert. În acest sens, nu ne rămîne decît să-l umplem, deşi educaţia nu poate cunoaşte limite. De-a lungul istoriei au fost destule reforme care n-au reuşit, pentru că nu şi-au găsit finalitatea, fiind pur şi simplu abandonate. Noi avem nevoie însă de o nouă şcoală, inovativ-modernă, de aceea procesul de modernizare pentru ea este continuu. Întru aceasta există premisele necesare: un proces ritmic de dezvoltare curriculară şi modernizare metodologică, tendinţe inovative de dirijare axată pe concepte moderne, cu adevărat manageriale,   de edificare a unei şcoli informatizate, cu un sistem de educaţie deschis pentru performanţe.

Aşa că biroul managerului din învăţămînt, de orice speţă n-ar fi el, trebuie să fie fără simetrii, adică neordinar, să condiţioneze o gîndire netipizată, căci exigenţele timpurilor noi vor cere de la el un cuget nestandard, liber, descătuşat, capabil să pătrundă în esenţa lucrurilor sub diferite aspecte, să-şi formeze orientări valorice noi, axate pe realităţile socio-economice şi spirituale actuale, să înţeleagă că orice reformă, orice schimbare presupune şi unele riscuri, dintre care cele mai mari sînt cele de ordin managerial. Este o mare responsabilitate şi această responsabilitate poate fi îndreptăţită doar prin crearea unui nou model de gîndire, care comportă debarasarea de practicism şi ignoranţă şi implicarea activă în procesul de modernizare a tuturor componentelor sistemului de învăţămînt. Cu alte cuvinte, dacă ne-a ajuns capul să înţelegem că „management” nu înseamnă pur şi simplu „conducere”, ar trebui să ne pătrundem şi de adevărul că managementul axat pe sarcini ad hoc, pe care-l mai practicăm astăzi, nu poate asigura nici într-un fel mişcarea noastră înainte şi e cazul să trecem la un management participativ, bazat pe obiective strategice.

Întotdeauna trebuie să ştim unde vrem să ajungem, ce trebuie să facem pentru aceasta, cu ce mijloace şi din ce surse putem să atingem obiectivele trasate. În caz contrar, doar ne vom lamenta, după cum sîntem deprinşi, cu vorbe şi iniţiative frumoase.

Pentru aceasta, avem nevoie de formarea unor veritabile abilităţi manageriale, ca atare, dar şi de formarea unor viziuni conceptuale strategice, axate pe politici bine definite, indiferent de nivelul la care sînt elaborate: naţional, local sau instituţional.  Perfecţionarea prin cursuri obişnuite şi seminarii teoretico-practice, în acest context, nu mai poate răspunde imperativelor vremurilor traite astăzi de noi, nici chiar aşa-numitele stagii, să recunoaştem, nu merg mai departe de iniţierea auditoriului în chestiuni de management general şi educaţional sau probleme de predare-învăţare a unei discipline.

Este nevoie, aşadar, de un nou sistem de formare, în special a managerilor educaţionali, care să includă nu numai formarea lor continuă (perfecţionare), dar şi pregătirea/formarea iniţială în management, incluzînd toate aspectele specifice unei astfel de activităţi: pedagogic, administrativ, economico-financiar etc.

Iar programele de formare trebuie să prevadă nu numai instruirea cadrelor, în cazul nostru de conducere, dar şi modelarea progresului şi a finalităţilor scontate, a posibilităţilor de evaluare continuă a acestui progres şi de antrenare a colectivelor şi a comunităţilor în evaluarea impactului acţiunilor realizate. Cu atît mai mult că interesul faţă de modelarea învăţămîntului, în special deschiderea către  beneficiar (copil, părinţi, comunitate), este o permanenţă atît pentru corpul didactic şi managerial, cît şi pentru toţi actanţii educaţionali.

1.3. Politica educaţională – o nouă filozofie a conducerii
Semnificativă rămîne a fi însă superficialitatea cu care ne-am deprins (deja de atîta timp!) să interpretăm fenomenele în învăţămînt, aflîndu-ne „într-o mişcare eternă... în vederea păstrării unui echilibru de imobilism în supraîncălzire, printr-o nobilă şi inutilă cheltuială de energie...” – afirmaţie perettiană, care continuă să fie valabilă şi pentru zilele de astăzi [2, p.15].

Abordarea acestor fenomene însă trebuie să comporte un caracter sistemic, să se axeze pe judecăţi strategice:

Unde se află sistemul/instituţia în prezent? (Nu unde noi sperăm să se afle!)

Dacă nu facem nici o schimbare, unde va fi sistemul/instituţia peste un an? Doi ani? Cinci ani? Zece ani? (Sînt oare răspunsurile satisfăcătoare?)

Dacă răspunsurile nu sînt acceptabile, ce activităţi specifice trebuie întreprinse? Care sînt riscurile şi beneficiile implicate?
Însă ca procesele renovării să devină mai profunde, mai bine coordonate şi dirijate, e necesar ca conducerea dezvoltării sistemului de învăţămînt să devină una din sarcinile strategice principale la toate nivelurile de dirijare a învăţămîntului. E nevoie deci de o nouă „filosofie” a conducerii, axată pe judecăţi, care să dea „aviz asupra progresului, stagnării sau regresului” [9, p.257] înregistrat în învăţămînt.

Literatura de specialitate include diverse modele în funcţie de contextul politicii care urmează a    fi elaborată şi implementată. Există însă unele principii şi reguli indispensabile unui proces de elaborare a politicilor, care definesc aşa-numitul  „ciclu al politicii publice”, descris detaliat în viziunea autorilor Eoin Young şi Lisa Quinn, invocaţi mai sus [20, p. 10-13].

De regulă, fazele procesului de politici includ:

a) elaborarea;

b) implementarea;

c) evaluarea.

Fiecărei faze îi corespunde o serie de etape specifice:

1. Identificarea problemei/problemelor

Elaborarea unei politici porneşte de la identificarea problemei/problemelor, care necesită soluţionare. Problemă de politici publice constituie situaţia socio-economică sau de altă natură, care necesită intervenţie şi pe care autorităţile intenţionează să o soluţioneze (de ex., utilizarea neraţională a resurselor umane, materiale şi financiare în învăţămînt).

Pentru a plasa problema pe agenda factorilor de decizie (Guvern, minister, autorităţi publice locale, consilii profesorale etc.), sînt necesare argumentări clare şi fundamentate, care să „specifice cauzele, efectele şi gravitatea problemei în baza unei varietăţi largi de surse de informare”. Odată acceptată pe agendă, urmează trasarea căilor posibile de soluţionare, formularea celor mai probabile şi realiste alternative şi determinarea opţiunilor de politici.

Pentru a stabili soluţia cea mai optimă, fiecare opţiune trebuie evaluată din perspectiva eficacităţii, eficienţei, echităţii, fezabilităţii (posibilităţii implementării) şi flexibilităţii (posibilităţii de perfecţionare).

Pentru ca acest proces să se soldeze cu rezultatul scontat, este necesar să se răspundă, mai întîi, la următoarele întrebări:

1) De ce situaţia actuală este nesatisfăcătoare sau necesită a fi dezvoltată, modernizată?

2) Care este magnitudinea (dimensiunea) problemei/problemelor abordate?

3) Care este istoria/contextul problemei/problemelor ?

4) Este necesară intervenţia în soluţionarea problemei/problemelor identificate? Care este riscul lipsei intervenţiei?

5) Ce reglementări condiţionează problema/problemele abordate? De ce este necesară o intervenţie adiţională?

6) Care sînt costurile problemei/problemelor pentru cei afectaţi?

7) Există cumva şi alte probleme aferente,  de care trebuie să fim conştienţi?

În acest context, imanentă devine stabilirea diferenţei dintre problemă şi simptome, care deseori se confundă. Astfel, o problemă este motivul de bază pentru un eşec, iar un simptom este o consecinţă a acelei probleme de bază sau a eşecului. Confundarea simptomelor cu problema poate duce la un remediu greşit din cauza diagnozei incorecte. Evitaţi să faci concluzii pripite !

2. Colectarea şi analiza informaţiei
- Informaţie:



- cantitativă,



- calitativă

- Studii 

- Sondaje 

- Interviuri 

 Aici să nu uităm şi de faptul că statistica a apărut din nevoia socială reală de a cunoaşte în expresie numerică diferite fenomene şi progrese ale activităţii umane. Deci – date statistice.

3. Formularea propunerii de politici 

Propunerea de politici publice este un document care conţine informaţii despre variantele de politici publice identificate, precum şi o fundamentare atît a acestora, cît şi a celei care este recomandată să fie adoptată spre implementare.
Relevant în acest sens este  referenţialul de analiză structurat pe următoarele întrebări:

1) Care este problema/problemele? 

2) Este definită în mod corect problema/problemele?

3) Care este calea cea mai adecvată de soluţionare?

4) Care sînt obiectivele ce trebuie atinse?

5) Care sînt mijloacele de atingere a obiectivelor? 

6) Sînt justificate măsurile propuse?

7) Care este fundamentul juridic al politicii?

8) Care este impactul previzibil al politicii? 

9) Au fost  luate în considerare toate efectele socio-economice directe şi indirecte?

10) Care este raportul cost-beneficiu al politicii? 

11) Avantajele politicii îi justifică costurile?

12) Politica este clară, coerentă, uşor de înţeles  şi accesibilă?

13) Cum asigurăm implementarea efectivă, monitorizarea şi evaluarea politicii?

14) Ce proces de consultare este prevăzut înainte de elaborarea şi implementarea politicii? 

După ce a fost identificată şi acceptată varianta optimă de soluţionare a problemei/problemelor abordate, opţiunea devine politică (în cazul nostru educaţională), care urmează a fi formulată/elaborată.

4. Efectuarea analizei de impact pentru scenariile  de politici 
O politică trebuie să corespundă atît avantajelor şi dezavantajelor, resurselor, cît şi oportunităţilor şi riscurilor mediului extern.

Şi aici o mare importanţă are analiza de impact ex-ante, etapele căreia vizează:

1) Stabilirea criteriilor de luare a deciziei (drept criterii de referinţă pentru luarea deciziilor în materie de politici pot servi întrebările  referenţialului de analiză expus mai sus).

Este importantă şi diferenţierea deciziilor ce urmează a fi luate:

a)  decizii strategice – stabilesc orientările de perspectivă;
b) decizii tactice – se iau pentru o perioadă mai mică de un an şi vizează o activitate sau o subactivitate;
c) decizii operaţionale – sînt decizii repetative, de rutină şi se referă la perioade scurte, care vizează îndeplinirea obiectivelor specifice şi individuale.

2) Analiza variantelor în conformitate cu criteriile stabilite.

3) Identificarea celei/celor mai bune variante.
4) Definirea resurselor şi a rezultatelor pentru varianta/variantele selectate.

5) Analiza costurilor şi beneficiilor.
6) Analiza de impact pentru varianta/variantele stabilite.

7) Identificarea beneficiarilor şi a părţilor interesate.

Relevantă în acest context este analiza SWOT (Strengths – puncte tari, Weaknesses – puncte slabe, Opportunities - oportunităţi, Threats – riscuri/ameninţări), care poate fi aplicată după următorul model:

	Strengths
	Weaknesses
	Opportunities
	Threats


Analiza de impact a implementării:

· Impact pedagogic  
· Impact economic (inclusiv, financiar)

· Impact social

· Impact ecologic

· Riscuri 

· Grad de urgenţă a schimbărilor propuse 

De remarcat că elaborarea analizei de impact ex-ante nu depinde de tipul documentului de politici, ci de problema care trebuie soluţionată.

5. Consultarea scenariilor de politici şi a exhaustivităţii riscurilor
Variantele/scenariile de politici reprezintă soluţii tehnice care rezolvă o anumită problemă de politică publică.
În scopul perfecţionării procesului decizional, diminuării riscurilor şi adoptării unor politici adecvate, vor fi elaborate cîteva scenarii posibile de implementare, cu includerea analizei SWOT şi, ca urmare a consultărilor, va fi aleasă politica optimă.
În scopul identificării corecte a variantei optime de politică, vom răspunde la un şir de întrebări de tipul:

1) Care sînt avantajele şi dezavantajele fiecărei opţiuni?

2) Care este soluţia ce necesită cele mai mici cheltuieli?

3) Sînt beneficiile soluţiei selectate proporţionale costurilor?
Scenariile de implementare reprezintă totalitatea soluţiilor posibile, precum şi argumentarea acestora, în scopul identificării variantei optime de implementare a politicii publice.
Scenariile urmează să reflecte: 

a) descrierea problemei şi prioritatea acesteia;


b) prezentarea opţiunilor (2-3 variante), considerate adecvate pentru soluţionarea problemei identificate;


c) analiza problemei, situaţiei şi a opţiunilor prezentate;


d) prezentarea opţiunii optime recomandate pentru implementare a politicii publice, însoţită de o argumentare temeinic fundamentată.
La evaluarea alternativelor este necesar să se ţină cont şi de deficienţele specifice cadrului de implementare:

a) previzibilitate redusă;
b) transparenţă redusă;
c) măsuri care se dublează;
d) reglementări nejustificate etc.
6. Elaborarea documentului de politici

Documentul de politici – un instrument de decizie, care fundamentează politica publică şi oferă detalii cu privire la modalitatea de implementare, monitorizare şi evaluare:
· descrie şi analizează problemele existente;

· identifică obiectivele aferente problemei vizate;

· defineşte instrumentele de soluţionare  a problemei/problemelor şi impactul aşteptat. 

Documentele de politici se elaborează în conformitate cu prevederile Legii privind actele normative ale Guvernului şi ale altor autorităţi ale administraţiei publice centrale şi locale şi  ale Hotărîrii Guvernului cu privire la regulile de elaborare şi cerinţele unificate faţă de documentele de politici, sau, după caz, alte acte legislative şi normative.
La etapa de elaborare a documentului de politici se vor face referiri la interacţiunea acestora cu alte programe guvernamentale aflate în desfăşurare sau deja realizate, pentru asigurarea continuităţii şi evitarea suprapunerilor de obiective, acţiuni şi costuri.
Documentul de politici are, de obicei, următoarea structură:
1. Denumirea politicii

2. Instituţia iniţiatoare

3. Definirea problemei

4. Scopul documentului 

5. Obiectivele politicii

6. Beneficiarii politicii

7. Variantele de soluţionare a problemei identificate

8. Procesul de consultare a politicii

9. „Avatarurile” variantei recomandate:

a) beneficii,

b) riscuri,

c) impact, 

d) grupuri vizate/afectate, 

e) compatibilitatea cu legislaţia în vigoare            

10. Planul de acţiuni

Adiţional, documentele de politici trebuie să identifice riscurile posibile ale implementării acestor politici.

Relevantă este şi diferenţa dintre proces şi document:

a) la începutul procesului trebuie, mai întîi, să analizezi problema abordată;

b) la începutul documentului trebuie, mai întîi, să defineşti scopul şi efectul dorit al politicii date.
Tipologia documentelor de politici include: 
a) concepţia;
b) strategia;
c) programul;
d) planul.
Concepţia reprezintă un sistem de idei generale orientate spre tratarea/interpretarea multilaterală a problemelor economice, sociale, juridice, ştiinţifice, tehnice etc., reflectă modul de percepere sau ansamblul de opinii, idei cu privire la problemele ce ţin de dezvoltarea unui sau mai multor domenii/sectoare în ansamblu.
Strategia reprezintă un document de politici, care conţine direcţia orientativă de activităţi pentru un termen mediu (3-5 ani) sau lung (6-15 ani), avînd drept scop identificarea modalităţii şi a mecanismului de organizare a realizării obiectivelor pe problematica abordată.
Programul reprezintă o succesiune de operaţiuni concrete, care servesc drept instrument de implementare a politicilor, conţinînd obiective clar definite, resurse necesare, grupuri-ţintă prestabilite şi termene de realizare.
Programul trebuie să includă:
a) identificarea problemei;
b) obiectivele specifice ale programului;
c) acţiunile ce urmează a fi întreprinse; 
d) etapele şi termenele de implementare;
e) responsabilii pentru implementare;
f) estimarea generală a costurilor;
g) rezultatele scontate;
h) indicatorii de progres şi performanţă;
i) procedurile de raportare şi evaluare.
Planul reprezintă un document de programare, în care sînt trasate sarcini concrete pe termen scurt într-un anumit domeniu, elaborat în conformitate cu documentele de politici. 
Elaborarea planului include două etape: 
I. Elaborarea structurii conceptuale a planului;
II. Formularea conţinutului sarcinilor planificate.
Planul trebuie să includă:
a) obiectivele;
b) acţiunile practice, întreprinse pentru realizarea obiectivelor stabilite;
c) termenele de realizare a acţiunilor;
d) costurile aferente implementării;
e) responsabilii pentru implementare;
f) indicatorii de progres;
g) procedurile de raportare şi evaluare.
7. Consultarea lărgită şi avizarea documentului
În procesul de elaborare a documentului de politici, se utilizează mecanismul de consultanţă "pe viu" prin organizarea întrunirilor de lucru şi a discuţiilor publice, cu implicarea tuturor factorilor vizaţi, direct sau indirect, pentru a minimiza divergenţele de opinii, contestările şi modificările ulterioare.

Consultările publice ale documentelor de politici, inclusiv cu societatea civilă, constituie o condiţie esenţială pentru respectarea transparenţei documentelor în cauză.
Rezultatele consultărilor vor fi sistematizate şi utilizate la definitivarea documentului şi, ulterior, la implementarea acestuia.
8. Definitivarea şi prezentarea spre aprobare a versiunii finale
În rezultatul discuţiilor publice şi în baza avizelor primite de la factorii interesaţi, proiectul de document se perfecţionează şi se definitivează.

9. Aprobarea documentului de politici

Documentul de politici elaborat se aprobă printr-un act normativ (lege, hotărîre) de către instanţa corespunzătoare (Parlament, Guvern, minister, autoritate publică locală) sau executoriu (ordin, dispoziţie) de către organul de conducere respectiv, sau, eventual, printr-un act emis de un organ consultativ (Colegiu, senat, consiliu), care, ulterior, urmează a fi promulgat prin ordinul conducătorului instituţiei respective.

10. Monitorizarea şi evaluarea implementării documentului de politici

Activitatea de monitorizare are un caracter permanent, fiind desfăşurată pe toată perioada de implementare a unei politici publice, care include atît colectarea şi prelucrarea datelor de monitorizare, identificarea erorilor sau a efectelor neprevăzute, cît şi propunerea eventualelor corectări de conţinut şi de formă în politica publică implementată.
În activitatea de monitorizare urmează a fi aplicat mecanismul de control al executării documentelor de politici cantitativ (statistic) şi calitativ (cu analiza impactului), asigurîndu-se realizarea consecutivă şi deplină a politicilor.
Este un proces continuu sau periodic, care se poate exercita, de către evaluatori interni sau externi, după fiecare etapă a implementării politicii şi vizează relevanţa politicii în raport cu problema  propusă spre rezolvare, influenţele mediului extern în care se implementează politica şi impactul acesteia asupra sistemului şi societăţii (în sens larg).
Tipuri de evaluare:

a) evaluarea nevoilor (reprezintă primul pas necesar înainte de începerea proiectării efective a politicii publice în cauză);
b) evaluarea de proces (verificarea modului în care politica publică este aplicată şi dacă a atins grupul-ţintă);
c) evaluarea de rezultate (rezultatele sînt privite din perspectiva obiectivelor propuse iniţial);
d) evaluarea eficienţei (efectuarea unei analize cost-beneficiu);
e) evaluarea de impact (efectele produse după implementarea politicii).
Instrumente utilizate în evaluare: 

a) studiile de caz (răspund la întrebările cum? şi de ce?);

b) focus-grup-ul (discuţii cu membrii grupului-ţintă; identificarea influenţelor ierarhice);

c) interviul (formal sau informal);
d) observaţia (situaţiile sînt observate şi înregistrate; poate fi directă sau participativă; furnizează informaţii descriptive; atestă schimbările);

e) chestionarul (eşantion; confidenţialitate; date uşor comparate);

f) analiza documentelor scrise.

Rapoartele de monitorizare au drept scop evaluarea rezultatelor înregistrate la stadiul corespunzător al implementării politicii în ceea ce priveşte obiectivele specifice, costurile/cheltuielile suportate, atingerea indicatorilor de performanţă specifici fiecărei activităţi şi formularea propunerilor de îmbunătăţire/corelare a politicilor.

Structura rapoartelor este determinată de structura documentului de politici, dar poate fi perfecţionată ca urmare a sincronizării procesului de raportare al instituţiilor privind documentele de politici în vigoare în vederea eliminării dublării procesului de raportare.
Frecvenţa rapoartelor de monitorizare trebuie să fie conformă stadiului implementării politicii în raport cu rezultatele intermediare tangibile.
Raportul de monitorizare trebuie să identifice cel puţin următoarele aspecte:
a) remanierile instituţionale care au survenit în urma implementării;
b) modificarea situaţiei grupurilor-ţintă vizate de document, atît pe parcursul implementării, cît şi la finalizarea acesteia;
c) impactul în urma implementării (economic, juridic, social, ecologic etc.);
d) costurile implementării;
e) gradul de respectare de către responsabilii pentru implementare a termenelor, costurilor şi conţinutului acţiunilor din cadrul planului de implementare;
f) motivele neexecutării sau executării parţiale.
1.4. Principiile elaborării, implementării, monitorizării şi evaluării unei politici

Practica internaţională, în special cea europeană, defineşte următoarele principii de formulare a politicilor publice:

a) participare, previzibilitate, transparenţă decizională şi de implementare: la planificarea politicilor publice participă ONG-urile, sectorul privat, autorităţile administraţiei publice locale, organismele internaţionale etc., societatea civilă fiind bine informată cu privire la proces;

b) eficacitate a costurilor: actele normative trebuie să opteze pentru soluţia celui mai mic cost al unei probleme clar definite;

c) flexibilitate şi orientare spre performanţă: actele normative stabilesc performanţele ce trebuie obţinute de către cei afectaţi şi nu pot fi argumentate prin implementarea de tehnici şi metode necesare pentru obţinerea acelor performanţe;

d) proporţionalitate: actele normative trebuie să fie proporţionale asigurării intereselor;

e) continuitate şi coordonare: prin procesul de politici se asigură atît actualizarea politicilor curente, cît şi coordonarea acestora cu alte iniţiative;
f) responsabilitate: politica publică fiind orientată spre obţinerea de rezultate, responsabilitatea aparţine tuturor nivelurilor factorilor implicaţi în implementarea acesteia;
g) subsidiaritate: identificarea celui mai adecvat nivel  de implementare;
h) buna guvernare: organul de conducere de profil trebuie să stabilească acţiuni clare şi eficiente pentru atingerea obiectivelor şi să fie capabil să răspundă operativ la noile necesităţi sociale;
i) cooperare şi coerenţă: disponibilitatea instituţiei-autor al propunerii de politici de a  colabora cu alte instituţii publice, cu societatea civilă, cu grupurile  care ar putea fi afectate de implementarea politicii, asigurînd o corelare coerentă între obiective şi măsurile de realizare a acestora.
 1.5. Atribuţiile şi responsabilităţile organelor manageriale/factorilor manageriali în probleme de politici
Pentru ca procesul de elaborare şi implementare a politicilor în educaţie sa fie unul eficient şi rezultativ, responsabilii de acest proces vor exercita un şir de atribuţii, care vizează:
a) asigurarea coordonării activităţii de elaborare, implementare, monitorizare şi evaluare  a politicilor la nivel sectorial, local sau instituţional;
b) examinarea multilaterală a impactului social, economic, financiar al politicilor elaborate;
c) crearea şi consolidarea unui sistem eficient şi durabil de interacţiune a procesului de elaborare a politicilor cu procesul bugetar;
d) consolidarea capacităţilor de planificare strategică, analiză, monitorizare şi evaluare a politicilor;
e) facilitarea activităţii de elaborare a documentelor de politici de către instituţiile din subordine;
f) asigurarea concordanţei acestor politici cu concepţiile, strategiile, programele şi planurile naţionale, sectoriale şi locale;
g) coordonarea, în comun cu instituţia-autor, a elaborării politicilor cu alte autorităţi ale administraţiei publice locale, centrale şi cu alţi factori interesaţi;

h) efectuarea diverselor studii în domeniu;
i) înaintarea propunerilor privind ajustarea şi actualizarea documentelor de politici existente;
j) gestionarea bazei de date necesară pentru monitorizarea şi evaluarea politicilor;
k) facilitarea participării tuturor factorilor interesaţi la procesul de elaborare, analiză, monitorizare şi evaluare a politicilor.
Totodată, factorii manageriali respectivi sînt responsabili pentru:
a) analiza opţiunilor de politici şi prezentarea către autorităţile administraţiei publice de nivelul respectiv  a propunerilor cu privire la opţiunea optimă;
b) analiza costurilor şi beneficiilor opţiunilor de politici;
c) analiza impactului politicilor; 
d) elaborarea rapoartelor privind implementarea politicilor;
e) prezentarea către autorităţile administraţiei publice de nivelul respectiv a propunerilor privind îmbunătăţirea calităţii documentelor elaborate.
II. aspecte generale privind procesul de elaborare a unui program de dezvoltare în educaţie 
2.1. Proiectare, planificare, programare: precizări terminologice

Eficacitatea procesului de implementare a politicilor şi strategiilor educaţionale naţionale la nivel local reprezintă o problemă-cheie a sistemului managerial. Un instrument eficient în promovarea schimbărilor şi asigurarea unei dezvoltări durabile a sistemului educaţional local reprezintă programul de dezvoltare. În acest sens, dezvoltarea competenţelor şi abilităţilor în domeniu a factorilor decizionali responsabili de procesul de elaborare şi coordonare a programelor de dezvoltare devine o oportunitate.

În contextul aplicării strategiei descentralizării în educaţie, proiectarea managerială valorifică noile atribute ale managementului schimbării: modificarea modului de intervenţie în situaţii concrete, pentru diversificarea lor; activizarea şi motivarea personalului în acord cu aşteptările, particularităţile acestora; înlocuirea managementului bazat pe control cu unul proiectat pe participare, afirmare, asumare responsabilă de roluri în diversitatea situaţiilor; opţiunea strategică pentru comunicare, motivare, participare, formare, pentru dezvoltare activă; cunoaşterea, abordarea constructivă şi înlăturarea barierelor în calea schimbării [16, pp. 22-24]. 

În cele ce urmează vom evidenţia nivelurile proiectării manageriale şi implicaţiile manageriale oportune în acest sens. Pentru asigurarea coerenţei, logicităţii şi operaţionalităţii proiectarea managerială este realizată pe trei niveluri de generalitate: prognoza, planificarea, programarea. Aceşti termeni definesc acţiuni anticipative pe nivele de realizare a obiectivelor, în care sunt puse în acţiune sarcini, resurse, structuri, relaţii, programe concrete şi denumesc componentele proiectării manageriale.

Prognoza reprezintă dimensiunea strategică a proiectării. Prin acest nivel al proiectării, se prevede dezvoltarea sistemului educaţional raional/municipal în perspectivă, se anticipă probleme ce pot apărea pe parcursul procesului de dezvoltare, se conturează liniile directoare, devenind instrument de politică managerială. 

Conceptul de proiectare desemnează activitatea conştientă, cu un mare grad de raţionalitate, de anticipare şi prefigurare a demersurilor de realizare a finalităţilor definite şi asumate la nivelul unui sistem, subsistem sau proces, materializată prin proiecte şi programe operaţionale. 

Iosifescu Ş. atenţionează asupra semnificaţiei termenului de proiectare şi cel de planificare. Astfel, proiectarea desemnează „demersul de stabilire a misiunii şi a unor scopuri generale de schimbare motivată a unui sistem sau subsistem şi de selectare a opţiunilor strategice sau a căilor privilegiate de acţiune”, în timp ce planificarea are accepţiunea de „stabilire a paşilor concreţi prin care sunt realizate scopurile proiectului: acţiunile efective ce vor fi realizate, resursele (umane, financiare, etc.) alocate fiecărei acţiuni, termene şi responsabilităţi concrete, indicatori de performanţă şi rezultate concrete aşteptate” [16, p. 311]. 
Planificarea reprezintă dimensiunea tactică a proiectării manageriale, cuprinzînd demersurile manageriale de soluţionare a problemelor definite prin prognoză, de obicei pe intervalul unui an de zile. Planificarea managerială, ca formă a proiectării pe termen mediu, precizează operaţii, precum: efectuarea evaluării iniţiale a resurselor, factorilor generali şi specifici (materiali, umani, sociali); repartizarea, coordonarea sarcinilor, mijloacelor, a responsabilităţilor, a termenelor; evaluarea punctelor critice, a riscurilor, a tipurilor de decizii posibile, a variantelor strategice după condiţiile concrete; gruparea problemelor conturate specific, a factorilor corespunzători în jurul obiectivelor; stabilirea criteriilor de evaluare a realizării obiectivelor [18, p. 104]. Este important ca planificarea să fie elaborată în viziune sistemică, fiecare activitate devenind mijloc de realizare a obiectivelor generale, etapă în procesul progresiv de realizare a scopurilor strategice, după cum fiecare dintre aceste activităţi să se concretizeze prin programe, planuri operaţionale. 

Activitatea de programare reprezintă a treia etapă a activităţii proiective, fiind rezultatul deciziilor operative şi asigurînd elementul de conexiune al proiectării cu celelalte activităţii manageriale - organizarea, coordonarea, monitorizarea, evaluarea şi reglarea procesului managerial. Activitatea de programare este instrumentalizată prin programe, planuri operaţionale pe unităţi mai mici de timp, în care sunt precizate sarcini concrete, resursele disponibile, responsabilităţi şi termene de realizare.

NB! Proiectul cuprinde un set de intenţii generale vizînd dezvoltarea unei entităţi; planul reprezintă un sistem unitar de activităţi orientate spre atingerea unor obiective clar definite, analiza de nevoi educaţionale şi resursele disponibile; programul operaţional reprezintă o suită de activităţi şi modalităţi organizatorice, clar definite şi descrise, care urmăresc atingerea finalităţilor stabilite prin program. În cazul nostru, vom aborda conceptul de program de dezvoltare, avînd în vedere că acesta reprezintă instrumentul de implementare a politicii de dezvoltare a sistemului educaţional naţional, spre exemplu, Strategia 2020.  
2.2. Care este semnificaţia unui program de dezvoltare?
Programul reprezintă instrumentul prin care se întreprinde o activitate cu caracter ameliorativ, care materializează demersul anticipativ la nivelul unui sistem sau proces şi care angrenează, în vederea atingerii obiectivelor prestabilite, un ansamblu de strategii, resurse (umane, materiale, financiare, temporale), modalităţi, tehnici şi proceduri de implementare, monitorizare şi evaluare. Un program de dezvoltare reprezintă un efort temporar depus pentru a crea, cu resurse limitate, un produs sau un serviciu unic, caracterizîndu-se prin unicitate, obiective specifice care trebuie atinse conform unui plan în limita resurselor şi a unui buget disponibil.
Programul este: a) un unicat, cu o iniţiere şi finalizare clară, desfăşurat în vederea realizării unor schimbări, cu raportarea la o serie de parametri de costuri, termene, calitate; b)constituit dintr-un sistem de resurse (umane, materiale, financiare, procedurale), astfel gestionate, încît să se producă schimbările dezirabile; c) constituit din faze, etape şi operaţii de elaborare, implementare şi evaluare [1, pp.118-119]. Un program presupune: gîndire anticipativă orientată către un scop, avînd în vedere producerea unei schimbări, percepută ca favorabilă pentru cel ce intenţionează să o producă; documentaţie tehnică şi financiară, riguros alcătuită, pe baza căreia se poate realiza un sistem oarecare cu caracteristici şi niveluri de performanţă predeterminate şi cu riscuri limitate; activitate care are un început şi un sfîrşit, este planificată şi controlată şi are drept scop o schimbare [3].
Este important ca programul să demonstreze aşa caracteristici ca: imagine asupra viitorului, creativitate, flexibilitate, acţiune, schimbare, durabilitate  şi să se concentreze în totalitate pe un anume rezultat final. Iniţierea unui program presupune:

· un punct de plecare spre o anumită ţintă;

· rezolvarea unei probleme identificate sau schimbarea unei situaţii problematice;

· existenţa unor resurse;

· existenţa unor scopuri care trebuie să fie posibil de îndeplinit;

· o soluţie specifică la o problemă specifică, într-un anumit context;

· un început şi un final bine definit;

· implicarea unor variate abilităţi de planificare şi implementare, diverşi parteneri sau susţinători, precum şi a unui număr de activităţi, evenimente şi sarcini;

· existenţa unei echipe coezive ce ţinteşte spre binele sistemului de învăţămînt;
· o serie de riscuri şi elemente de incertitudine;
· existenţa unor obiective măsurabile care pot fi evaluate, astfel putîndu-se aprecia dacă s-a făcut ce s-a propus, la calitatea dorită;
· un ciclu de viaţă determinat, compus din mai multe etape obligatorii.  denumite astfel: identificarea, analiza şi formularea, pregătirea, evaluarea preliminară, angajarea finanţării, implementarea, monitorizarea şi evaluarea finală a rezultatelor.

Un program de succes se caracterizează prin parteneriat, implicare a unui număr mare de părţi interesate, abordare participativă, un nivel înalt de consens şi eficienţă şi conştientizarea faptului că calitatea unei etape finalizate influenţează calitatea etapei următoare. 

2.3. De ce avem nevoie de un program de dezvoltare al sistemului educaţional la nivel de raion/municipal?

Motivul principal pentru elaborarea programului de dezvoltare rezidă în oportunitatea de a clarifica pe termen lung care sunt direcţiile şi domeniile spre care trebuie să se orienteze efortul, în necesitatea de a oferi un răspuns clar şi coerent la necesităţile de dezvoltare ale sistemului educaţional şi de a contracara problemele predominante în sistem la nivel local. 
Programul oferă o bază pentru o serie de intervenţii (programe), menite să determine ce trebuie de făcut, cum şi unde şi în ce perioadă de timp, ce resurse vor fi necesare pentru a fi puse la dispoziţia realizării obiectivelor în cauză şi care actori îşi vor asuma responsabilitatea pentru implementare [19].
Un bun program de dezvoltare trebuie să acopere o gamă largă de probleme care afectează performanţa sistemului educaţional raional/municipal şi să se axeze, în special, pe utilizarea eficientă a efectelor de sinergie şi complementaritate între anumite măsuri şi proiecte din variate domenii a politicilor de dezvoltare naţională şi locală. Prin intermediul programului are loc coordonarea activă a proceselor de dezvoltare care au loc în teritoriu, luarea în considerare a caracteristicilor locale, a schimbărilor din mediul exterior şi se face posibilă abordarea proactivă, realizată într-un mod inovativ, a proceselor de dezvoltare a sistemului educaţional local.

Programul de dezvoltare trebuie să fie parte a gîndirii pe termen lung asupra viitorului raionului în planul dezvoltării sistemului educaţional; să prezinte alternativele, posibilele scenarii de dezvoltare, gîndite astfel încît să se ia în considerare cît mai mult din potenţialul raionului/municipiului. Caracterul flexibil al programului local de dezvoltare educaţională avantajează sisteme care se adaptează în permanenţă condiţiilor externe şi situaţiei interne. Chiar dacă ia în considerare influenţele diferiţilor factori interni şi/sau externi, conţine si elemente proactive, construind posibile planuri şi programe ce urmează a fi aplicate pentru diferite situaţii ce ar apare pe parcurs [13].
Principiul acţiunii care stă la baza unui program de dezvoltare implică acţiune concretă, direcţionată spre îmbunătăţirea situaţiei. Orientarea spre schimbare reiese din faptul că programul de dezvoltare urmăreşte elaborarea unei strategii care, odată implementată, să ducă la schimbare, la o mai bună valorificare a potenţialului local, precum şi orientarea activităţilor de dezvoltare în concordanţă cu procesele înregistrate. În fine, scopul planificării rezultă în  atingerea unei dezvoltări durabile a sistemului educaţional şi la performanţe maxime. 

2.4. Care sunt principiile specifice managementului programului de dezvoltare?
Pot fi evidenţiate mai multe principii pentru managementul programelor de dezvoltare a sistemului educaţional la nivel raional/municipal. Vom evidenţia doar cîteva dintre ele, printre care:

· Abordarea sistemică a problemelor existente în sistemul educaţional local. Acest principiul solicită a lua în considerare corelaţia dintre fiecare domeniu/element/problemă existentă în sistem dar şi între domeniile aferente. 
· Principiul succesului predefinit are în vedere faptul că normele pe baza cărora programul este considerat un succes, atît în ceea ce priveşte derularea, cît şi produsul final, trebuie să fie definite de la bun început, înainte de declanşarea oricărei activităţi. Astfel, criteriile de succes convenite pot să constituie baza procesului de luare a deciziei şi a evaluării finale. În acest sens, există două tipuri de criterii de succes: cele referitoare la derularea programulului, care au în vedere respectarea limitelor de timp, a bugetului, valorificarea eficientă a tuturor celorlalte resurse şi o percepţie creată în jurul programulului şi cele referitoare la produsul final, care au în vedere calitatea, relevanţa eficienţa, domeniul de acţiune, precum şi percepţia creată în jurul rezultatului final [13].

· Parteneriatul şi angajamentul. Un program de dezvoltare urmăreşte să obţină un consens al aşteptărilor tuturor factorilor interesaţi de un proces educaţional de calitate. Prin urmare, toate părţile interesate relevante sunt invitate să participe la acest proces. Toate activităţile ar trebui să fie concepute într-o manieră care să permită tuturor părţilor interesate să exercite o influenţă asupra procesului de dezvoltare a sistemului educaţional raional. Angajamentul înseamnă că toate părţile implicate cunosc foarte bine ce efort trebuie depus, care sînt procesele şi riscurile asociate şi sunt dispuse să îşi împartă şi să îşi asume responsabilităţile, riscurile şi un eventual eşec.

· Consistenţa internă şi interdependenţa între toate elementele programulului de dezvoltare. Un program de dezvoltare arată unde suntem (situaţie, resurse, avantaje comparative), unde dorim să ajungem, direcţia şi paşii care ne conduc spre locul unde dorim să ajungem, resursele necesare, timpul necesar pentru a atinge obiectivele. Între aria de cuprindere a programului, timpul alocat, bugetul stabilit şi calitatea rezultatului final trebuie să existe o relaţie de interdependenţă. Cele patru elemente trebuie să fie realizabile şi să se reflecte unul pe celălalt. Orice modificare a unuia dintre aceste elemente antrenează modificări ale celorlalte. Consistenţa internă şi interdependenţa conduce la eficacitate (măsura în care activităţile preconizate satisfac aşteptările, rezolvă problemele existente) şi efectivitate (reflectă gradul de adecvare a rezultatelor obţinute la obiectivele vizate). 

· Flexibilitate şi îmbunătăţirea continuă. Flexibilitatea este generată de necesitatea adaptării continue a a programului la schimbările rapide care au loc în sistem. Un program de dezvoltare implică un proces monitorizat, analizat şi actualizat în permanenţă. Fiecare program implementat şi fiecare îmbunătăţire schimbă mediul prezent şi solicită o re-planificare strategică ulterioară. Programul necesită un set de măsuri şi acţiuni pentru a atinge obiectivele strategice, concomitent cu procesul de îmbunătăţire continuă şi actualizare.

2.5. Cine participă în elaborarea programului de dezvoltare?

Şeful Direcţiei Educaţie (DE), ca şi coordonator principal al programului, deţine rolul cel mai important în elaborarea, implementarea şi evaluarea programului de dezvoltare a sistemului educaţional raional/municipal. Activitatea şefului DE presupune coordonarea unei echipe de lucru cu accent pe: detalierea sarcinilor pentru fiecare membru al echipei, evaluarea periodică a rezultatelor obţinute de fiecare membru al echipei, motivarea personalului, cointeresarea profesională şi financiară a membrilor echipei.

Este de la sine înţeles că un manager performant şi o echipă motivată sunt factorii de succes în realizarea unui program. Activitatea în cadrul unui program reprezintă un efort colectiv al unui grup format din diferite persoane cu capacităţi, aşteptări, experienţe şi culturi diferite. De aceea o atenţie specială trebuie să se acorde selectării membrilor echipei programului de dezvoltare, căci de capacităţile persoanelor implicate vor depinde într-o foarte mare măsură rezultatele obţinute în urma implementării. Şi motivarea membrilor echipei este foarte importantă. Şeful DE trebuie să creeze un mediu de lucru stimulativ, care să valorifice întreg potenţialul echipei, să insufle şi să menţină sentimentul de motivare şi de implicare, trebuie să coordoneze cu abilitate reuniunile grupului şi să gestioneze procesele de comunicare. 
Cu cît este mai mare echipa şi programul mai de durată, cu atît este mai importantă deţinerea unor aptitudini de construire a unei echipe, în aşa fel încît oamenii să lucreze bine împreună şi să fie motivaţi să lucreze asiduu pentru realizarea programului. Echipa implicată trebuie să fie capabilă să ia decizii, să coopereze eficient, să-şi asume conştient responsabilităţile. 
2.6. Care sînt procesele specifice unui program de dezvoltare?

În cadrul unui program de dezvoltare se identifică următoarele procese care se intercondiţionează reciproc [19]:

· Procesele de iniţiere reprezintă primul pas în derularea cu succes a unui program şi asigură premisele derulării tuturor activităţilor de viitor. Aceste procese corespund etapei de concepţie a programului, iar ieşirile lor constituie intrări pentru procesele de planificare.

· Procesele de planificare sunt deosebit de importante în vederea atingerii obiectivelor unui program. În cadrul acestora au loc o serie de subprocese, de genul definirea activităţilor, definirea secvenţei de activităţi, planificarea resurselor, estimarea duratei activităţilor, a costurilor şi a resurselor. O planificare şi o urmărire riguroasă a obiectivelor stabilite permit o anumită flexibilitate şi asigură succesul proiectelor. Bugetul de timp consumat cu planificarea trebuie să rămînă în limite rezonabile în raport cu bugetul total de timp al programului. 

· Procesele de controlling, sunt derulate în paralel cu procesele de planificare, execuţie şi încheiere. Procesele de controlling subliniază modul în care a fost întocmit planul şi dacă acesta este unul valid sau trebuie ajustat. Controlling-ul vizează toate aspectele legate de obţinerea performanţelor dorite, de respectarea termenelor şi a costurilor, de luarea acelor măsuri care permit punerea în practică a programului. În cadrul acestor procese se acordă atenţie şi unor aspecte cum ar fi controlul răspunsului la risc, controlul calităţii şi controlul ajustării obiectivelor. O astfel de monitorizare va asigura ca planul de dezvoltare să fie suficient de flexibil şi receptiv la schimbări, succes şi/sau eşec. Indicatorii vor asigura îndrumări necesare pentru adaptare, pentru a îmbunătăţi performanţa insuficientă şi pentru a transfera experienţa acumulată sau „bunele practici”.
· Procesele de execuţie se referă la realizarea obiectivelor din punct de vedere funcţional. Pentru realizarea acestor procese se derulează mai multe subprocese ajutătoare, cum ar fi distribuţia informaţiei, dezvoltarea echipei de proiect, stabilirea necesităţilor, selecţia resurselor, acoperirea integrală a obiectivelor. Procesele de execuţie se derulează cu ajutorul echipei de proiect, în funcţie de problemele apărute.

· Procesele de încheiere vizează încheierea administrativă a programului. În acest caz, postanaliza derulării proiectului asigură atingerea unui standard ridicat de calitate cu costuri reduse în proiectele care vor fi abordate în viitor. Experienţa acumulată în cadrul unui proiect conduce la evitarea unor greşeli sau disfuncţionalităţi din trecut pentru proiectele viitoare. 

Conform acestor procese majoritatea programelor parcurg o serie de etape care alcătuiesc ciclul lor de viaţă. Numărul de etape care alcătuiesc ciclul de viaţă al programelor sînt: formarea echipei, planificare/definirea/dezvoltarea ideii, declanşarea programului, implementarea, monitorizarea şi încheierea. Realizarea fiecărei faze a unui program este marcată prin finalizarea unuia sau a mai multor produse/servicii/rezultate concrete, adică un produs tangibil (un studiu, un document, un număr de şedinţe de lucru, activităţi realizate etc.). La finalul fiecărei faze se analizează performanţele obţinute, se ia decizia de continuare sau stopare a programului, se identifică eventualele erori şi se iau acţiunile corective ce se impun. 

Principalele activităţi care se desfăşoară în cadrul fiecărei faze sunt prezentate în cele ce urmează:

· Definirea, ce cuprinde o serie de aspecte legate de analiza documentelor de politică educaţională şi sectorială, studiul de pre-fezabilitate, analiza cost-beneficiu, fixarea obiectivelor şi compararea alternativelor.

· Planificarea, ce se referă la identificarea sarcinilor şi programarea succesiunii lor, identificarea activităţilor critice, estimarea timpului şi a costurilor din cadrul proiectului. Un plan trebuie să identifice priorităţile principale şi obiectivele specifice, să elaboreze un spectru de intervenţii coordonate în abordarea problemelor, să identifice resursele financiare necesare şi sursele posibile de finanţare, să stabilească şi să introducă mecanisme de monitorizare şi evaluare activă, cu criterii orientative (indicatori de verificare a realizărilor), care vor aprecia cît de bine se implementează acţiunile planificate. 
· Organizarea are în vedere acele aspecte concrete legate de modul cum este organizată şi structurată o echipă, de stabilirea instrumentelor de control şi de repartizarea sarcinilor.

· Executarea punctează acele aspecte legate de emiterea ordinelor de schimbare, de analiza situaţiei proiectului, de realizarea rapoartelor cu privire la programul în cauză şi, nu în ultimul rînd, de revizuiri asupra bugetelor şi a graficului activităţilor.

· Încheierea reprezintă ultima fază a ciclului de viaţă al unui program în cadrul căreia se obţine rezultatele preconizate, se întocmeşte documentaţia finală şi se realizează auditul post-implementare.
Elaborarea programului poate fi abordată: 
A. de sus în jos: 
· Scop


· Obiective


· Indicatori de performanţă


     B. de jos în sus:
· Impact    


· Rezultat

· Produs


· Activităţi (implementarea Programului)

· Intrări resurse: financiare, umane, materiale

Întrebări de control:
· Dacă activităţile vor fi implementate, vor fi obţinute nişte produse?

· Dacă vor fi obţinute produse, vor fi atinse rezultatele?

· Dacă vor fi atinse rezultate, vor fi realizate obiectivele?

· Dacă va fi atins obiectivul, va contribui acesta la realizarea scopului?

· Dacă „NU”, urmează identificarea  și remedierea greșelilor.

III. SUGESTII METODOLOGICE PENTRU ELABORAREA  PROGRAMULUI DE DEZVOLTARE
Procesul de elaborare a programului de dezvoltare implică un set de etape bine definite, care se combină pentru a asigura un proces coerent şi eficient în ansamblu. 

Întreg procesul de planificare este precedat de şedinţa de lansare, care este special concepută pentru a aduna toţi actorii implicaţi în procesul de planificare şi pentru a forma Consiliul Coordonator şi Grupul/Grupurile de lucru. În această şedinţă urmează să se  creeze un consens larg cu privire la proceduri şi obiective, obţinerea angajamentului a mai multor actori locali posibili să participe la (şi să susţină), activităţile, şi stabilirea structurii operaţionale necesare pentru a realiza exerciţiul de elaborare a programului. Ca şi rezultate ale acestei şedinţe pot fi acordul părţilor interesate pentru participare la proces şi crearea grupului de lucru pentru  elaborarea programului şi acordul asupra metodologiei şi planului de activitate. 

În continuare se propun sugestii pentru elaborarea programului de dezvoltare, conform structurii recomandate. 
3.1. Elaborarea Introducerii
I. INTRODUCERE. Introducerea reprezintă  partea  în care: se defineşte în termeni clari programul de dezvoltare; se argumentează actualitatea, necesitatea şi oportunitatea programului; se prezintă conceptul/viziunea grupului de lucru  asupra dezvoltării învăţămîntului la nivel raional/local; se prezintă cadrul normativ în baza căruia a fost elaborat programul, domeniile şi funcţiile lui; se  indică beneficiarii Programului. 
Deci, algoritmul redactării acestei părţi este:
a. Definirea Programului.
b. Actualitatea programului.
c. Scopul Programului şi viziunea strategică.
d. Cadrul normativ şi de politici educaţionale.
e. Domenii de implementare.
f. Funcţiile Programului.
g. Beneficiarii.

a. Cum definim  programul?
A defini programul înseamnă a da răspuns la întrebările: ce reprezintă acest program şi care sînt beneficiile implemenării lui pentru sistemul educaţional.
Răspuns posibil: Programul de dezvoltare reprezintă un document de politică educaţională locală, bazat pe prevederile politicii educaţionale naţionale şi particularităţile/necesităţile social-economice, demografice şi educaţionale locale, elaborat în parteneriat şi cooperare cu diverşi  factorii educaţionali, sociali şiu economici, prin care se trasează direcţiile de dezvoltare strategică a sistemului educaţional raional/municipal şi se precizează finalităţile aşteptate. 
b. Ce ar trebui să precizăm în actualitatea programului?
În acest compartiment se scoate în evidenţă gradul de corelare a conţinutului programului cu direcţiile prioritare de dezvoltare a învăţămîntului din ţară, cu tendinţele de dezvoltare a învăţămîntului pe plan mondial, dar şi cu necesităţile locale; se scot în evidenţă oportunităţile sistemului educaţional raional/municipal în vederea asigurării accesului, relevanţei, calităţii educaţiei etc.
c. Cum se deduce Scopul Programului şi viziunea strategică?
În acest compartiment se conturează rostul/menirea acestui document pentru învăţămîntul raional/municipal, de ce este nevoie de acest program de dezvoltare şi care este finalitatea majoră spre care se aspiră. Evident, programul strategic este orientat spre atingerea unei dezvoltări durabile a sistemului educaţional raional/municipal şi la obţinerea unor performanţe maxime cu cheltuieli minime.
Programul oferă răspuns clar la întrebarea Ce vrem să obţinem? 

Răspuns posibil: Educaţie de calitate pentru toţi copiii din unitatea teritorial-administrativă dată.
Sugerăm: Programul de dezvoltare este parte a gîndirii pe termen lung asupra viitorului raionului în planul dezvoltării sistemului educaţional; prezintă alternativele, posibilele scenarii de dezvoltare gîndite astfel încît să se ia în considerare cît mai mult din potenţialul de dezvoltare a raionului în procesul de implementare a politicii educaţionale a statului. 
Scopul elaborării programului de dezvoltare al sistemului educaţional raional rezidă în oportunitatea de a clarifica pe termen lung care sunt direcţiile şi domeniile spre care se orientează efortul de dezvoltare al sistemului educaţional raional, în necesitatea de a oferi un răspuns coerent la necesităţile de dezvoltare ale sistemului educaţional şi de a contracara problemele predominante la nivel local.
 Programul oferă răspuns la întrebările ce trebuie de făcut, cum şi unde şi în ce perioadă de timp, ce resurse vor fi necesare pentru a fi puse la dispoziţia realizării obiectivelor în cauză şi care actori îşi vor asuma responsabilitatea pentru implementare. 
Programul are menirea să soluţioneze o gamă largă de probleme care afectează performanţa sistemului educaţional raional/municipal şi se axează, în special, pe valorificarea eficientă a efectelor de sinergie şi complementaritate între anumite măsuri şi proiecte din variate domenii a politicilor naţionale şi locale de dezvoltare. Prin intermediul programului are loc coordonarea activă a proceselor de dezvoltare care au loc în teritoriu, luarea în considerare a caracteristicilor locale, a schimbărilor din mediul exterior şi se face posibilă abordarea proactivă, realizată într-un mod inovativ, a proceselor de dezvoltare a sistemului educaţional la nivel local.
d. Ce indicăm în compartimentul Cadrul normativ şi de politici educaţionale?
În acest compartiment se precizează: 

- esenţa politicii educaţionale din R.Moldova; 

- direcţiile strategice de dezvoltare a învăţămîntului în R.Moldova precizate în documentele de politici educaţionale; 

- valorile promovate în învăţămînt la nivel naţional; 
- principalele acte legislative şi normative ce reglementează activitatea în cadrul sistemului de învăţămînt pe toate dimensiunile şi domeniile sale de activitate. Acestea urmează a fi prezentate pe 2 nivele: naţional, raional/municipal (Codul educaţiei nr. 152 din 17 iulie 2014;  Strategia de dezvoltare a învăţămîntului „Educaţia – 2020”; Strategia intersectorială de dezvoltare, Codul Muncii al Republicii Moldova, Strategia de dezvoltare a raionului/comunităţii locale etc.). 

e. Care sînt funcţiile unui program de dezvoltare?
Printre funcţiile unui program de dezvoltare se numără:
- funcţia prospectivă/anticipativă (de a proiecta dezvoltarea învăţămîntului pe termen lung, conform tendinţelor naţionale şi internaţionale de dezvoltare, de a anticipa problemele);
- funcţia ameliorativă (de a oferi soluţii la problemele existente, de a remedia situaţia existentă);
- funcţia de reglementare a activităţii (programul stabileşte priorităţile, activităţile oportune şi precizează resursele necesare pentru desfăşurarea optimă a activităţilor; devine documentul principal pentru desfăşurarea activităţilor de dezvoltare a învăţămîntului raional/municipal pentru diverse domenii de activitate). 

f. Cine sînt beneficiarii unui program de dezvoltare?
De rezultatele programului de dezvoltare vor beneficia elevii, părinţii, comunitatea locală, raională/municipală, factorii economici, instituţiile superioare de învăţămînt, societatea în ansamblu.
3.2. ANALIZA SITUAŢIEI ACTUALE: ACCES, RELEVANŢĂ, CALITATE
3.2.1. Sugestii pentru elaborarea Paşaportului sistemului educaţional raional/municipal
Această etapă presupune analiza multiaspectuală a datelor existente în domeniu. Activitatea este o sarcină-cheie pentru grupul de lucru şi experţi, în scopul de a cerceta şi de a forma bazele analitice adecvate pentru analiza SWOT şi a ajuta la identificarea potenţialelor de dezvoltare. Aceasta ne va ajuta să înţelegem ce vorbesc datele obţinute despre dezvoltarea sistemului educaţional în raionul respectiv. Datele obţinute ar trebui să fie examinate în comparaţie cu alte raioane, cu ţara în ansamblu, şi eventual, pe plan internaţional. 

O colectare şi prelucrare sintetică a informaţiei despre raion (cantitativă, calitativă, descriptivă) reprezintă o condiţie prealabilă pentru elaborarea Paşaportului sistemului educaţional raionulal/municipal, care reflectă realitatea educaţională în această regiune. 
Paşaportul ar trebui să rezume principalele concluzii a sondajului realizat în ceea ce priveşte avantajele comparative, provocările de dezvoltare şi riscurile potenţiale de implementare sau ameninţările în cadrul raionului; el trebuie să fie cuprinzător şi analitic bine argumentat, să ofere o bază intelectuală şi informaţională care determină selectarea priorităţilor. Paşaportul conţine o descriere funcţională a sistemului educaţional raional din  diverse aspecte:

· poziţia geografică, condiţii naturale şi de mediu;
· structura administrativ-teritorială (mărimea oraşelor şi satelor); 
· activităţile economice de bază; 
· organigrama instituţiilor de învăţămînt; 
· numărul şi tipologia instituţiilor de învăţămînt;

· resurse umane:

· elevi (numărul total al elevilor în raion, repartizarea lor pe nivele (învăţămînt preşcolar, primar, gimnazial, liceal), evoluţia numărului de copii în ultimii 5,10 ani etc., procentul elevilor care avansează spre niveluri superioare de învăţămînt, rata abandonului şcolar); 

· cadre didactice şi manageriale (număr total, gradul de acoperire a disciplinelor de studii cu resurse umane, rata fluctuaţiei, calitatea personalului (experienţa, nivelul de calificare, grade didactice etc.); cadre auxiliare;

· resurse curriculare;

· resurse financiare;

· resurse material-tehnice, logistice şi informaţionale (infrastructura, spaţiul şcolar şi starea clădirilor; nivelul de dotare al şcolilor cu resurse educaţionale (manuale, material didactic, echipamente, tehnologii informaţionale avansate);

· alte informaţii relevante.

Tot în această fază pot fi incluse analiza şi monitorizarea agenţilor de dezvoltare locală. Rolul acestor agenţi în impulsionarea proceselor de dezvoltare locală este foarte important, ei fiind - mai ales în mediul rural - cei care au cea mai mare influenţă asupra procesului de dezvoltare locală. Tehnica folosită pentru a stabili implicarea acestor agenţi în dezvoltarea locală este cea a anchetei sociologice. 

Prezentarea poate fi combinată cu o analiză a nevoilor educaţionale a fiecărei categorii de beneficiari, cu o diagnoză a stării prezente, realizată prin una sau mai multe din metode. Rezultatele calitative vor fi însoţite de diagrame, tabele, grafice a evoluţiilor înregistrate etc.

Matricea acestor variate aspecte ar trebui să ofere grupului de lucru o imagine adecvată a situaţiei în regiunea respectivă, a condiţiilor de dezvoltare, precum şi a altor tendinţe, care ulterior ajută la definirea direcţiilor de dezvoltare ce urmează a fi luate în considerare pentru a propune obiectivele, măsurile, inclusiv a propune programe şi proiecte. Paşaportul prevede, practic, direcţionarea strategiei de dezvoltare şi ar părea să fie una eficientă în procesul de dezvoltare.

În facilitarea procesului de analiză sugerăm utilizarea sondajului de identificare a datelor, care specifică cele mai importante grupuri de date, resursele şi opţiunile posibile de procesare a datelor. 
3.2.2. Sugestii pentru analiza factorilor şi a tendinţelor externe (analiza PESTE)
Analiza situaţiei actuale se realizează pe două aspecte dominante: 1) factori şi tendinţe externe, care influenţează dezvoltarea  învăţămîntului şi 2) factori şi tendinţe interne, specifice educaţiei. Analiza se efectuiază în plan cantitativ şi calitativ pe componentele principale ale sistemului de învăţămînt, avînd dimensiunile – acces, relevanţă, calitate – ca un cadru de referinţă. 
Analiza PESTE creează oportunităţi de stabilire şi soluţionare a diferitor probleme ale învăţămîntului apărute în urma influenţei economice, politice, sociale, demografice, tehnologice, ecologice etc. şi valorificarea oportunităţilor [17].
 (P)Politicul se referă la politicile şi strategiile educaţionale existente la nivel naţional, raional şi modul în care acestea favorizează atingerea prevederilor generale ale programului, modul în care alte programe şi instituţii, care deţin putere în comunitate, pot fi implicate în realizarea programului de dezvoltare.

(E)Economicul se referă la resursele existente: ce ramuri economice sînt în localitate şi ce resurse pot oferi ele sistemului educaţional etc.

(S)Socialul se referă la existenţa şi modul în care sînt abordate problemele sociale, precum şi poziţia diferitelor grupuri de interes faţă de problematica educaţiei. De exemplu: nivelul şomajului; nivelul sărăciei; nivelul şi structura delincvenţei; familii temporar dezintegrate, dacă este educaţia văzută sau nu ca un mijloc de promovare socială.

(T)Tehnologicul se referă la nivelul tehnologic accesibil educaţiei. De exemplu: dacă există alte resurse pentru educaţia şi formarea la distanţă (accesul la Internet); cîte instituţii au clase de calculatoare şi cîte dintre acestea sînt conectate la Internet; dacă există suficiente spaţii de formare utilate cu mijloacele de învăţare necesară; în cazul comunităţilor rurale, dacă în zonă există sau nu televiziune prin cablu (există localităţi cu programe proprii care pot fi folosite şi în scopuri educaţionale); cîte posturi sînt recepţionate în zonă.

(E)Ecologicul se referă la modul în care programul poate afecta mediul  sau dacă mediul poate afecta realizarea programului. De exemplu, activitatea unei întreprinderi din localitate care poate afecta sănătatea elevilor, a populaţiei în general. 
Surse de informare:

· documente de politici;

· documente normative/oficiale;

· date statistice;

· diferite tipuri de chestionare;

· studii/cercetărări;
· interviurile de grup sau individuale, mai ales cu persoanele cheie din domeniu; 
· ateliere de lucru şi alte forme de dezbatere.
3.2.3. Sugestii pentru analiza factorilor, contextelor şi tendinţelor în cadrul educaţional (analiză şi analiza SWOT)

În acest subcapitol se prezintă două tipuri de analiză: analiza textuală a sistemului educaţional conform unor indicatori cum ar fi acces, relevanţă, calitate şi analiza SWOT.

Analiza SWOT este instrumentul principal de analiză strategică pentru identificarea avantajelor comparative ale sistemului educaţional raional şi constituie furnizorul de obiective principale pentru a identifica / elabora un spectru de proiecte şi programe de dezvoltare. 
Analiza SWOT reprezintă un pas foarte important în procesul de elaborare a programului de dezvoltare, deoarece trasează o punte de legătură dintre situaţia actuală şi a viitorului (unde vrem să ajungem după un interval de timp definit, folosind resursele disponibile), de aceea abordarea realistă în identificarea şi evaluarea elementelor analizei SWOT este o pre-condiţie pentru o orientare focusată şi bine-ajustată a programului de dezvoltare. De fapt, orice program ar trebui să aibă la bază o astfel de analiză, pentru a i se stabili gradul de oportunitate şi de fezabilitate.
Scopul analizei SWOT este de a realiza un program strategic, luînd în considerare factorii interni şi externi ai dezvoltării. Efectuarea unei analize SWOT în faza de concepţie a programului este o activitate care ajută la identificarea exactă a problemelor şi la stabilirea unor puncte de acţiune. Acest tip de analiză se foloseşte pentru structurarea opiniilor, ea nu oferă rezolvare, dar poate să clarifice ideile pentru rezolvare, constituind astfel o bază pentru aprofundarea discuţiilor.

Analiza SWOT permite determinarea situaţiei actuale existente la nivelul raionului/municipiului. Factorii interni - punctele tari şi punctele slabe - definesc situaţia internă, iar factorii externi - oportunităţile şi riscurile - se referă la situaţia externă. 

Analiza SWOT reprezintă baza pentru deciziile strategice cu privire la orientarea şi focusarea viitoarelor măsuri de dezvoltare a sistemului educaţional pe baza: punctelor forte– care trebuie dezvoltate în continuare şi valorificate; punctelor slabe – care trebuie înlăturate, compensate sau atenuate; oportunităţilor – care trebuie folosite; ameninţărilor – care trebuie evitate. În special, se va pune accent pe identificarea punctelor forte, care pot fi utilizate pentru a stimula performanţa sistemului educaţional raional [17].
· Punctele forte (sau Avantajele) sunt factori care asigură avantajele sale competitive pentru dezvoltarea sistemului educaţional. 

· Deficienţe (Puncte Slabe sau Dezavantajele) reprezintă factorii sau tendinţe care reprezintă obstacole sau constrîngeri în dezvoltarea sistemului educaţional. Acestea pot fi sociale, fizice, financiare, legale, politice, etnice, tradiţionale, etc.

Întrebări posibile: 
- Unde avem probleme sau ce facem incorect? 
- Ce am putea îmbunătăţi? 
- Ce ar trebui să evităm?

· Oportunităţi sunt condiţiile care face mai uşoară sau posibilă dezvoltarea avantajelor competitive. Principala pre-condiţie în identificarea unor oportunităţi este identificarea tendinţei.

Întrebări posibile: 
-Ce tendinţe ar putea fi utile pentru dezvoltare? 
-Ce puncte forte ar putea duce la astfel de oportunităţi? 
-Ce schimbări pozitive în raion sunt prevăzute?

· Ameninţări sunt tendinţe nefavorabile care conduc la o pierdere sau un declin de competitivitate sau în dezvoltarea sistemului educaţional. Ameninţările şi oportunităţile se referă în special la viitor, în timp ce punctele slabe şi punctele forte se referă la situaţia actuală a sistemului educaţional raional/municipal.

Întrebări posibile: 
-Cu ce obstacole ne confruntăm? 
-Ce tendinţe cauzează declinul sau obstacolele în dezvoltare (tendinţe negative)? 
-Există oare schimbări care afectează dezvoltarea?

Punctele forte şi cele slabe pot fi influenţate direct. Acestea reprezintă aspecte ale realităţii care pot fi schimbate în cazul în care o strategie adecvată este pusă în aplicare. Pe de altă parte, oportunităţile şi ameninţările sunt factori externi ce nu pot fi controlaţi şi influenţaţi astfel încît să producă un impact pozitiv asupra realităţii. 
De aceea, trebuie să se aplice strategii diferite: - atunci cînd abordăm punctele forte şi punctele slabe, sunt necesare strategii care să consolideze punctele forte şi să elimine (rezolve), sau cel puţin, să marginalizeze punctele slabe - deci este necesară o strategie de schimbare. 
Oportunităţile şi ameninţările sunt dincolo de puterile noastre, de aceea trebuie să ne pregătim pentru ele şi să adaptăm strategia noastră în conformitate cu acestea (trebuie să considerăm impactul lor în strategie) - deci este necesară şi o strategie conformă / adaptată. Un bun program de dezvoltare este o combinaţie a celor două.

Scopul principal al Analizei SWOT este de a consolida poziţia şi a creşte competitivitatea prin concentrarea şi alocarea optimă a mijloacelor disponibile pentru implementarea măsurilor de dezvoltare prin optica raportului cost-beneficiu.

Cîteva recomandări:

· SWOT trebuie să identifice avantajele comparative.
· SWOT trebuie să fie clară şi realistă.

· SWOT trebuie să fie scurtă şi direcţionată.

· Fiecare dintre cei patru (4) factori ale SWOT să conţină aproximativ 10 -15 subiecte.

· Toţi cei patru (4) factori ale SWOT trebuie să fie analizaţi transversal / încrucişat (matricea).

· Rezultatele brainstorming-ului pe SWOT trebuie să fie susţinute de dovezi, prezentate în baza de date a programului de dezvoltare.

· Constatarea motivelor (cauzelor principale) a deficienţelor / punctelor slabe trebuie să menţină scopul de a identifica posibilităţile de eliminare a acestora prin opţiuni strategice a motivelor (cauzelor) acestor slăbiciuni şi nu doar constatări de confruntare (eliminarea deficienţelor, fără a elimina cauza acestora, ar putea fi doar o soluţie temporară - prin urmare nu este o abordare strategică).

Procesul de perfectare a analizei SWOT cuprinde mai multe metodologii, deşi cea mai eficientă metodologie este sesiunea/ sesiuni de brainstorming (în cadrul grupului de lucru). Echipa care realizează această analiză trebuie să fie pregătită pentru un proces laborios, în care nu vor lipsi conflictele de idei. De aceea, este recomandabil să existe un coordonator al întîlnirii, o ordine de zi şi să se folosească, ori de cîte ori este posibil, tehnica brainstorming-ului. Pentru ca soluţiile identificate la sfîrşit să fie însuşite şi aplicate de către toţi membrii echipei, responsabilul trebuie să implice fiecare membru al echipei, pe parcursul analizei. Principalul avantaj al acestei analize îl constituie consensul între membrii echipei.

Principalele întrebări la care urmează să se găsească răspuns sînt:

Pentru rubrica „Puncte tari" :

· Care sunt punctele tari ?
· Care sînt avantajele raionului, în special, sub aspectul resurselor (umane, materiale, financiare, logistice, informaţionale, infrastructură etc.)?

· Cum am ajuns să fim apreciaţi de comunitate?

· Care este cea mai apreciată trăsătură a sistemului educaţional raional?

· Ce vrem să facem? 
· Care sînt valorile comune împărtăşite?

· Cărui lucru îi atribuim succesul?
· Care sînt realizările care ne avantajează? 
· Care sunt aşteptările factorilor interesaţi?

· Ce resurse şi capacităţi dorim să dezvoltăm?

· Care sunt lucrurile de care ar trebui să ne pese?

· Cum putem construi expectaţii consonante între actorii care contează? 

Pentru rubrica „Puncte slabe" :

· Ce ar mai trebui să îmbunătăţim? 

· Ce ar trebui evitat în activitatea ulterioară? 

· Care este cea mai nefavorabilă trăsătură a sistemului educaţional?

· Ce experienţe neplăcute au existat în activitatea anterioară?

· Ce ne lipseşte din punctul de vedere al logisticii, dotării sau resurselor umane?

Pentru rubrica „Oportunităţi":

· De unde provin şansele care ne avantajează cel mai mult?

· Care sînt cele mai atractive tendinţe în domeniul educaţional?

· În ce domeniu se găsesc perspectivele cele mai promiţătoare?

Pentru rubrica „Ameninţări":

· Care sunt oportunităţile şi ameninţările externe?

· Cu ce obstacole ne confruntăm?

· Schimbările tehnologice din prezent ne ameninţă poziţia?

Ca domenii ale analizei pot servi:

· Reţeaua şcolară: aspectele social, economic, cultural, științific (pedagogic și psihologic) etc. al rețelei instituțiilor de învățămînt și a rețelei instituțiilor pe trepte de învățămînt; tipurile de  instituții în concordanță cu cerințele beneficiarilor; structura rețelei de instituții, amplasarea geografică a acestora și numărul optim de instituții, precum şi accesul fiecărui copil la învățămîntul obligatoriu; modalitatea de optimizare a structurii rețelei instituțiilor de învățămînt din unitatea adminsitrativ teritorială, ținînd cont de situația demografică și de analiza cost-eficacitate/eficiență, de solicitările și nevoile beneficiarilor, experiența acumulată, tendințele de dezvoltare și de diversificare a serviciilor educaționale și a tipurilor de instituții etc. 
· Curriculum şi viaţă şcolară: curriculum nucleu - discipline obligatorii, programe, manuale, alte auxiliare; curriculum la decizia şcolii – discipline opţionale, ofertă, programe, negociere, nivelul de satisfacţie a părinţilor şi a elevilor; activităţi extracurriculare şi extraşcolare – număr, tipuri, nivelul de implicare a cadrelor didactice, elevilor şi părinţilor.

· Resurse financiare şi materiale: fonduri pentru cheltuielile de personal; fonduri pentru cheltuielile materiale; fonduri pentru construcţii, întreţinere şi utilităţi; fonduri extrabugetare - surse, destinaţii; starea clădirilor, iluminare, încălzire etc.; cantină, anexe etc.; mobilier şi echipamente; material didactic.

· Resurse umane: acoperirea disciplinelor din curriculum-ul de bază şi din curriculum-ul la decizia şcolii; calificarea cadrelor didactice; grade didactice/manageriale, programe de pregătire care au fost urmate de personalul didactic şi managerial; gradul de fluctuaţie, nivelul de implicare în activitatea generală a instituţiei de învăţămînt etc. 

· Relaţii cu comunitatea: existenţa relaţiilor de parteneriat cu diverşi factori: cu primăria; cu agenţii economici; cu biserica, autorităţile sanitare, poliţia şi alte instituţii din comunitate; relaţiile cu instituţiile publice, private, guvernamentale şi nonguvernamentale de la nivel raional şi naţional; relaţiile cu comunităţile etnice şi religioase (dacă există); resursele educaţionale (de orice fel) atrase din comunitate.

Oportunităţile şi ameninţările se referă la “mediul extern”, factorii externi care favorizează sau, dimpotrivă, împiedică dezvoltarea. De exemplu: în cazul elevilor, oportunităţile şi ameninţările se referă la resursele economice ale familiei, resursele şcolii, calificarea cadrelor didactice, distanţa pînă la şcoală etc.; în cazul cadrelor didactice, putem avea în vedere ca oportunităţi şi ameninţări: posibilităţile de formare continuă, participarea la proiecte etc.; în cazul şcolii, oportunităţile şi ameninţările se referă la resurse materiale şi umane, nivelul de educaţie şi potenţialul economic al familiilor elevilor, nivelul economic al comunităţii, structura ocupaţională etc. 

Punctele tari şi slăbiciunile, dacă analiza se referă la elevi, se referă la număr, mediul de provenienţă, competenţe şi abilităţi deţinute sau nu, atitudini, comportamente etc; dacă este vorba de cadrele didactice, aici ne vom referi la nivelul de calificare, competenţă, grade didactice, aptitudinile şi atitudinile etc. dacă este vorba de şcoală, punctele tari şi slăbiciunile se referă la şcoală în ansamblu - începînd cu dotarea, resursele umane existente, resursele comunitare şi continuînd cu mentalităţi, atitudini etc.

Principalele surse de informare sînt: documentele scrise, oficiale şi neoficiale, datele statistice; interviurile de grup sau individuale, mai ales cu persoanele-cheie din domeniu; ateliere de lucru şi alte forme de dezbatere; diferite tipuri de chestionare. 
Se recomandă completarea unei mape/Portofoliu al necesităţilor şi cerinţelor beneficiarilor, identificate prin aplicarea de chestionare, anchetare, tehnici de grup şi reuniuni. Este important să se prevadă direcţii de activitate pentru satisfacerea nevoilor tuturor actorilor educaţionali. 
În rezultatul Analizei SWOT se elaborează Matricea SWOT. Scopul Matricei SWOT este de a analiza efectul potenţial al elementelor SWOT în relaţie reciprocă, oferind informaţii de bază pentru alegerea a celei mai aplicabile strategii. Evaluarea complementărilor potenţiale şi a sinergiei dintre factorii elementelor de analiză SWOT joacă un rol important nu numai în alegerea strategiei adecvate, dar şi în identificarea riscurilor potenţiale, şi de aceea, oferă informaţii importante privind posibilele soluţii la provocările de dezvoltare [13].

	Matricea SWOT
	PUNCTELE FORTE

Lista punctelor forte
	PUNCTELE SLABE

Lista punctelor slabe

	OPORTUNITĂŢI 

Lista oportunităţilor
	STRATEGII PF/O

Folosiţi punctele forte ca să beneficiaţi de oportunităţi
	STRATEGII PS/O

Combateţi punctele slabe prin beneficierea oportunităţilor

	AMENINŢĂRI 

Lista ameninţărilor
	STRATEGII PF/A

Folosiţi punctele forte ca să evitaţi ameninţările
	STRATEGII PS/A

Minimalizaţi punctele slabe şi evitaţi ameninţările


Urmînd indicaţiile din matricea SWOT, se vor selecta mai raţional obiectivele şi măsurile şi va fi posibilă prioritizarea acţiunilor. 
Cum procedăm? Fiecare factor ce ţine de un singur element al SWOT este confruntat de către fiecare factor al altor elemente SWOT şi efectul reciproc ar trebui să fie urmărit / identificat şi evaluat (influenţarea reciprocă). Efectuînd aceste exerciţii se identifică:

· Avantajele comparative pe care evoluţiile viitoare ar trebui să se bazeze (oportunităţi care sunt bazate pe punctele forte), ca rezultat al analizei SWOT "Oportunităţi: Puncte forte:" (Utilizaţi punctele forte interne pentru a profita de oportunităţile externe).

· Provocările dezvoltării, în funcţie de probleme care necesită soluţionare (impedimente care ar putea fi depăşite prin oportunităţi), ca rezultat al analizei SWOT "Puncte slabe: Oportunităţi" (punctele slabe ar putea fi consolidate profitînd de oportunităţile externe).

· Riscurile posibile care ar putea fi evitate sau impactul căror ar putea fi reduse la minimum prin alegerea deciziilor strategice adecvate, ca urmare a analizei SWOT "Deficienţe / Ameninţări: Oportunităţi" (reduce impactul ameninţărilor, care sunt completate de deficienţe).

Metodologic, analiza SWOT trebuie să se execute în patru paşi, care va facilita semnificativ procesul de lucru [13]:
Pasul 1: analiza separată SWOT pentru fiecare din domeniile orizontale menţionate mai sus.
Pasul 2: analiza separată SWOT pentru fiecare din sectoarele-cheie menţionate mai sus.
Pasul 3: definirea unui set de criterii de selectare pentru a prioritiza punctele forte şi punctele slabe identificate în analizele separate menţionate mai sus.
Pasul 4: elaborarea unui analize SWOT integrate, care să acopere toate sectoarele şi domeniile de acţiuni orizontale.

Concluzie: În baza rezultatelor obţinute în urma analizei situaţiei actuale în învăţămînt prin intermediul metodelor PESTE şi SWOT se formulează, se structurează şi se prioritizează problemele. 
3.2.4.  Structurarea şi prioritizarea problemelor la nivel de sistem şi pe componente constituente
Problemele se structurează în cîteva categorii:

a) Probleme generale pentru întreg sistemul de învăţămînt la nivel local.

b) Problemele specifice pentru diferite componente ale sistemului de învăţămînt la nivel local:

· Resurse;

· Curriculum;

· Infrastructura şi reţeaua instituţiilor de învăţămînt;

· Relaţii cu comunitatea.

Problemele generale, de regulă, ţin de implementarea politicilor educaţionale naţionale şi de promovare a politicilor educaţionale locale.

Notă:  Problemele identificate pot fi structurate şi după alte criterii.  Prioritizarea problemelor se efectuează după numărul de apariţie a problemei şi a viziunii experţilor.

Probleme posibile:
· lipsa cadrelor didactice pentru anumite discipline de studiu;

· lipsa condiţiilor organizaţionale şi a personalului didactic calificat pentru realizarea incluziunii educaţionale;
· număr de elevi în descreştere;

· migrarea familiilor tinere cu copii peste hotare;

· infrastructura neadecvată etc.

După ce efectuarea unei analize SWOT a dus la identificarea exactă a problemelor ivite şi la creionarea unor puncte de acţiune, definirea obiectivelor capătă o importanţă majoră pentru că în funcţie de acestea se stabilesc strategiile şi metodele viitoare care vor fi folosite.

3.3. ACŢIUNI ŞI ORIENTĂRI STRATEGICE

În acest capitol se formulează obiectivul general al dezvoltării învăţămîntului la nivel local, obiectivele specifice, activităţi/acţiuni, indicatori de performanţă şi rezultatele scontate. 
3.3.1. Cum formulăm obiectivul general al dezvoltării învăţămîntului la nivel raional/municipal
Precizăm că obiectivul general exprimă viziunea/conceptul Programului cu referire la dezvoltarea învăţămîntului din perspectiva accesului, relevanţei, calităţii. Obiectivul general  prezintă viziunea pe care actorii implicaţi în elaborarea şi realizarea programului o au despre direcţia de dezvoltare a sistemului raional/municipal de învăţămînt. Obiectivul general ar trebui să conţină toate valorile relevante pe care comunitatea educaţională locală le consideră ca avantaje comparative, inclusiv şi capacităţile utilizate întru realizarea viziunii respective.

Formula obiectivului general trebuie să ofere răspuns la aşteptările statului, societăţii faţă de educaţie şi la problemele pe care sistemul educaţional raional/municipal le întîmpină în procesul de satisfacere a acestor aşteptări. 
Obiectivul general este un deziderat, ce rezultă din direcţiile strategice stipulate în documentele de politică educaţională la nivel național şi reflectă politica educaţională locală,  efectele pozitive aşteptate sau rezultatele finale scontate. Deci, pentru a elabora obiectivul general, trebuie să se cunoască foarte bine care sînt priorităţile sistemului educaţional naţional (prezentate în documentele de politici educaţionale analizate anterior), ceea ce este bine, valoros, util pentru fiecare instituţie din raion, pentru elevi, cadre didactice, părinţi, factori comunitari. 
Obiectivul general răspunde la întrebarea: Ce vrem să obţinem? El este mai greu măsurabil, indică mai curînd direcţia pe care îşi propune să o urmeze programul şi perspectiva pe care ar putea să o deschidă acesta. Obiectivul general este împărţit în două, trei obiective specifice, formulate astfel încît rezolvarea lor să conducă la realizarea obiectivului general.
Caracteristicile pozitive ale formulării obiectivului general: se prezintă situația/starea și efectele așteptate!

Caracteristici negative ale formulării obiectivului: descrierea acțiunilor/operațiilor care vor fi implementate în vederea atingerii unor efecte/situații ale lucrurilor; supraîncărcarea cu informație!

Obiectivul general: 

· reprezintă starea ideală care se proiectează în viitor;

· este rezultatul sinergetic al muncii tuturor actorilor educaţionali şi comunitari, 

· este acceptat şi generează idei şi atitudini novatoare;

· răspunde nevoilor prezente şi viitoare ale beneficiarilor etc. 

Cerinţe pentru  elaborare: 
· să rezulte din misiunea sistemului de învăţămînt la nivel local şi să coreleze cu obiectivele strategice incluse în documentele de planificare strategică de nivel naţional şi sectorial;

· nu trebuie să reflecte activităţi specifice şi să conţină referinţe la acte legislative şi normative;

· se defineşte în mod succint, clar şi concis, fără descrieri şi informaţii excesive; 

· se exprimă în termeni generali, fără a se indica termene sau date concrete;

· este relativ permanent şi trebuie să rămînă valid şi neschimbat pe parcursul întregii perioade de implementare a Programului.

Pentru asigurarea validităţii obiectivului general este necesar să se răspundă la următoarele întrebări:

· Unde suntem acum? (situaţia actuală)

· Unde vrem să ajungem? (obiectivul general)

· Cum putem să ajungem unde vrem să fim? (scenariu general)

· Cînd putem ajunge acolo? (interval de timp)

· Ce este necesar pentru aceasta? (resursele)

În acest exerciţiu se testează nivelul de realitate în realizarea obiectivului (dacă este posibil să fie realizat în timp util, cu resursele şi potenţialul disponibil şi în contextul situaţiei actuale).

Exemplu: Dezvoltarea sistemului educaţional raional/municipal din perspectiva accesului, relevanţei, calităţii prin valorificarea particularităţilor şi necesităţilor social-economice, demografice şi educaţionale locale.
3.3.2. Componentele sistemului de învăţămînt

Sugestii specifice:

 Fiecare componentă se prezintă ca un subsistem şi ca un context convenţional autonom. În cadrul fiecărei componente se formulează obiectivele specifice, acţiuni/activităţi, indicatori de performanţă şi rezultatele scontate. Toate aceste elemente pot fi prezentate tabelar:

Varianta I

	Nr.crt.
	Obiectivele specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	
	
	
	
	


Rezultatele scontate:

Varianta II

	Obiectivele specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Rezultatele preconizate
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	
	
	
	
	


Varianta III

I.

· Obiectivul specific:

· Rezultat:

· Indicatori de performanţă:

II.

· Obiectivul specific 1:

· Activitatea 1.

· Activitatea 2.

Urmează operaţionalizarea strategiei de dezvoltare pe componente:

· componenta: resurse (umane (inclusiv manageriale); curriculare; financiare; material-tehnice şi informaţionale;  de autoritate şi putere); 
· componenta: curriculum; 
· componenta: infrastructura şi reţeaua instituţiilor de învăţămînt; 
· componenta: relaţii cu comunitatea.
Pentru fiecare componentă se deduc: obiectivele specifice, activităţile/acţiunile, termeni de realizare şi indicatorii de performanţă. 

Cum se deduc obiectivele specifice?
Precizăm că obiectivele specifice reprezintă etape consecutive în realizarea obiectivului general; se referă la unul din domeniile funcţionale (infrastructură, curriculum, proces educaţional, resurse umane, resurse materiale, parteneri etc.); reflectă rezultatele finale care se aşteaptă / efectele cu impact general pentru sistem. 
Obiectivul specific reprezintă impactul pozitiv al proiectului asupra beneficiarului final.  Răspunde la întrebarea: Cum vom atinge obiectivul general?

Obiectivele specifice: 
· reprezintă o reformulare a obiectivului general în termeni concreți și detaliați şi determină rezultatele finale sau intermediare, care se propun a fi realizate într-o anumită perioadă de timp; 
· sînt corelate cu strategiile sectoriale şi planurile de dezvoltare pe termen mediu;
· reflectă direcţia de schimbare şi progresul aşteptat într-o perioadă concretă de timp; 
· au un caracter operaţional şi trebuie să reprezinte cît mai concret posibil acţiunile ce se planifică a fi întreprinse şi termenul de realizare ale acestora, pentru a atinge scopul Programului.
Este important să se reţină că obiectivele specifice trebuie să fie realiste şi măsurabile, care, fiind asigurate cu resurse disponibile şi intervale de timp, conduc la atingerea obiectivului general. Este nevoie de un consens al tuturor actorilor în procesul de operaţionalizare a obiectivelor. 
Identificarea celor mai importante obiective (adică acest obiectiv trebuie să fie implementat înaintea altor intervenţii) se poate baza pe: a) o durată îndelungată de implementare şi impact mai semnificativ şi mai durabil (ex. obiective aferente infrastructurii) sau b) implementarea mai uşoară şi mai rapidă cu un impact rapid (ex. obiective mici referitoare la structuri instituţionale). Obiectivele pot fi grupate în: 
a) obiective focusate pe rezultat – se referă la anumite efecte pozitive planificate pentru a fi atinse pe termen mediu (2-3 ani);

b) obiective focusate pe produse – se referă nemijlocit la produsele planificate şi se stabilesc pe termen scurt (de regulă pentru 1 an).

Selectarea obiectivelor specifice ar trebui să fie însoţită de o explicaţie a modului în care acestea se potrivesc cu cele cuprinse în cadrul Codului educaţiei, Strategiei 2020, Strategiei de dezvoltare locală sau cu alte documente de politici relevante. Acest lucru este important, deoarece, în condiţiile în care resursele sunt limitate devine imperativ ca toate resursele disponibile să fie concentrate pe realizarea aceloraşi obiective. Aceasta creează probabilitatea unui impact mai valoros asupra performanţelor, atît la nivel raional, cît şi  la nivel naţional.

La nivel de formulare obiectivele specifice trebuie:

· să fie măsurabile (să poată fi cuantificate, de aceea, se stabilesc prin cifre, astfel încît să nu existe îndoială asupra îndeplinirii sau neîndeplinirii lor; aceasta ar permite, în plus, ca obiectivele să fie comunicate cu precizie); 
· să includă o dimensiune temporală (să se specifice un interval de timp sau termen pentru realizarea obiectivului); 
· să ţină cont de rezultatele globale (să ia în considerare scopurile şi obiectivele altor activităţi); 
· să fie economice (beneficiile lor trebuie să fie mai mari decît costurile implementării lor); 
· să fie realiste, realizabile (dacă nu sînt, există  riscul de a eşua şi de a produce frustrare, ceea ce ar îngreuna reuşita obiectivelor ulterioare); 
· să relaţioneze mijloacele necesare (trebuie să se realizeze o analiză şi să se definească resursele care vor fi necesare pentru îndeplinirea obiectivelor); 
· să fie inteligibile (trebuie să fie exprimate în termeni clari şi concişi, astfel încît să fie înţelese fără echivoc); 
· să fie negociate (este necesară implicarea, în procesul de stabilire a obiectivelor, a persoanelor de care depinde îndeplinirea lor, astfel atingerea obiectivelor va fi mai uşor de obţinut şi va creşte motivaţia.

Spre deosebire de obiectivul general, obiectivele specifice reprezintă ceea ce ne aşteptăm, în mod concret, să obţinem la sfîrşitul activităţii respective. Deci, obiectivele stabilesc rezultatele aşteptate în urma realizării activităţii la care se referă.

Obiectivele specifice se deduc din problemele prioritizate, se identifică acţiuni/activităţi, dar şi condiţii de atingere a obiectivelor înaintate. 
Exemple de obiective
A. Exemple acceptabile:

· Sporirea  accesului la studii de calitate prin consolidarea capacităţilor, către anul X, a Y şcoli de circumscripţie.
· Sporirea relevanţei educaţiei prin  mărirea cu 10% a numărului de discipline opţionale şi la decizia şcolii către anul 2015.
· Sporirea încadrării elevilor în învățămîntul general cu Y% către anul X.
B. Exemple inacceptabile:

· Implementarea standardelor educaţionale conform planului stabilit.
· Înrolarea în instituţiile de învăţămînt a copiilor la un nivel maxim.
Cum se deduc activităţile/acţiunile?
Activitatea reprezintă elementul de bază pentru planificarea, controlul  şi  măsurarea performanţelor. Structura activităţilor reprezintă o metodă de a determina ce trebuie întreprins, de către cine, cît timp va dura şi care vor fi costurile. 
În structurarea activităţilor trebuie să se ţină cont de următoarele aspecte: 
· pentru fiecare activitate se stabileşte o autoritate şi o responsabilitate specifică; 
· activităţile sunt independente sau au o dependenţă şi o interfaţă redusă cu alte activităţi în desfăşurare; 
· integrarea activităţilor are ca finalitate un întreg coerent; 
· activităţile pot fi măsurabile şi cuantificabile sub raportul progresului.

În procesul de ierarhizare a activităţilor necesare pentru realizarea obiectivelor avem grijă ca acestea  să fie: relevante obiectivelor; formulate astfel, încît să contribuie la realizarea consecutivă a obiectivelor, să vizeze o operaţie măsurabilă, să fie formulate în termeni clari, operaţionali, posibil de a fi evaluaţi (elaborarea, organizarea, constituirea etc.).
Pentru aceasta poate fi aplicată metoda 5 "CUM?". Formulînd, succesiv, întrebarea “cum” se operaţionalizează obiectivele, transformîndu-se în activităţi concrete.

Exemplul 1: 

Obiectiv: Sporirea  accesului la studii de calitate prin consolidarea capacităţilor, către anul X, a Y şcoli de circumscripţie.
· CUM? (1). Extinderea/reparaţia blocurilor de studiu.  

· CUM? (2). Modernizarea infrastructurii.
· CUM? (3). Dotarea şcolilor cu TICE moderne. 

· CUM? (4). Dezvoltarea/diversificarea ofertei educaţionale opţionale/la decizia şcolii.

· CUM? (5). Perfecţionarea cadrelor didactice în problema educaţiei centrate pe elev,  a elaborării curriculumului opţional.
Cum deducem Rezultatele preconizate?
Rezultatele sînt deduse în raport cu activităţile planificate. Deci, în raport cu fiecare activitate precizăm rezultatul aşteptat, precizînd produsul final/serviciul oferit beneficiarului/beneficiarilor. Este important ca acest rezultat să fie posibil de atins cu resurse raţionale (timp, bani, materiale). Rezultatele pot fi cantitative (număr de calculatoare procurate) şi calitative (dobîndirea de competenţe). Rezultatul scontat trebuie să fie cuantificat de indicator.
Cum se formulează Indicatorii de Performanţă?

Indicatorii de performanţă reprezintă o valoare concretă sau o trăsătură specifică utilizată pentru a măsura progresul: activităţile, produsele şi rezultatele obţinute în raport cu obiectivele. Indicatorul de performanţă se elaborează în raport cu obiectivul şi răspunde la întrebarea: „Cum vom şti că am atins obiectivul?” 

Setul indicatorilor de performanţă, prioritizat corespunzător scopului şi obiectivelor, trebuie să ofere o viziune completă şi să acopere toate activităţile majore preconizate de program. La stabilirea indicatorilor de performanţă este necesară consultarea cu personalul cu funcţii de implementare, care cunoaşte mai bine posibilităţile şi riscurile legate de colectarea datelor. 

Pentru a formula indicatorul de performanţă vom preciza care sînt aşteptările noastre faţă de modurile de realizare a obiectivelor. Astfel, 

- pentru achiziţii de materiale şi echipamente precizăm: numărul de calculatoare achiziţionate, tipul şi caracteristicile lor tehnice; termenul la care calculatoarele trebuie să fie în şcoală; cantităţile de hîrtie şi de toner care vor trebui cumpărate pentru tipărirea revistei şcolii.

- pentru activităţile de pregătire a cadrelor didactice: numărul de participanţi, numărul de ore/participant; prezenţa la activităţile de formare; competenţele pe care participanţii vor trebui să le dovedească la sfîrşitul cursului respectiv.

- pentru activităţile desfăşurate cu participarea membrilor comunităţii: număr de participanţi, gradul de implicare a participanţilor (de exemplu, cîţi ne aşteptăm să ia cuvîntul), nivelul aşteptat de satisfacţie (de exemplu, ne putem aştepta ca 90% din ei să se declare mulţumiţi).
Spre exemplu, pentru obiectivul: Sporirea  accesului la studii de calitate prin consolidarea capacităţilor, către anul X, a Y şcoli de circumscripţie ne aşteptăm ca în final să avem N  şcoli de circumscripţie  cu infrastructură dezvoltată; N elevi din învățămîntul general  încadrați în şcolile de circumscripţie etc. 
Există cîteva tipuri de indicatori de performanță:
· Indicatori de rezultat – reflectă gradul de atingere a scopului şi a obiectivelor, schimbările realizate prin intermediul Programului (ponderea elevilor care au susținut examenul de BAC; gradul de încadrare a copiilor în vîrstă de pînă la 16 ani în învăţămîntul general) şi caracterizează calitatea implementării acestuia. 

· Indicatori de produs – rezultă direct din activităţile prevăzute de Program şi indică cantitatea bunurilor produse/serviciilor (număr de centre de excelență create, număr de elevi); de regulă, sunt utilizaţi la evaluarea necesităţilor de finanţare şi pentru determinarea resurselor necesare; produsele sunt măsurabile, atît din punct de vedere cantitativ, cît şi calitativ. 

· Indicatori de eficiență –caracterizează eficienţa Programului şi exprimă relaţia dintre bunurile produse, serviciile prestate şi resursele utilizate pentru producerea sau prestarea lor (rata cadru didactic/elevi, cheltuieli medii pentru pregătirea unui elev); de regulă, indicatorii de eficienţă exprimă cantitatea medie a resurselor consumate (timp, cost) pentru obţinerea unei unităţi de produs sau rezultat.
 Exemplu pentru obiectivul: Sporirea  accesului la studii de calitate prin consolidarea capacităţilor, către anul X, a Y şcoli de circumscripţie.
Indicatori de produs:

1) Numărul de şcoli de circumscripţie  cu infrastructură dezvoltată.

Indicatori de rezultat:

1) Ponderea elevilor din învățămîntul general  încadrați în şcolile de circumscripţie.
2) Gradul de încadrare a copiilor în vîrstă de pînă la 16 ani în învăţămîntul general.

Indicatori de eficiență:
1) Raportul cadru didactic/elevi. 

2) Cheltuieli medii pentru pregătirea unui elev.
Cerinţe faţă de formularea indicatorilor:
· să fie relevanți pentru activitatea sistemului de învăţămînt din UTA (Unitatea Teritorial Administrativă) respectivă şi să ofere informaţie utilă pentru factorii de decizie şi pentru public;

· să rezulte din obiectivele stabilite, fiind focusaţi pe produse sau rezultate: 

Exemplu: Obiectivul: Sporirea nivelului de încadrare a copiilor în învățămîntul preşcolar cu X% către anul Y”. 
Indicatori: de produs: numărul de elevi; de eficienţă: cheltuieli medii pentru educaţia/întreţinerea unui copil; de rezultat: gradul de încadrare a copiilor în vîrstă de pînă la 6(7) ani în învăţămîntul preşcolar);

· să fie clari și verificabili, fiind cunoscute modul de calcul şi sursa de colectare a informaţiei;

· să fie corelați cu capacitățile sistemului de învăţămînt din UTA respectivă;

· să fie corelaţi cu costurile şi resursele disponibile;

· să fie oportuni și comparabili în timp.
Exemplul 1:
	Obiectivele specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Rezultatele preconizate
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	Exemplu:

Extinderea accesului la educaţia timpurie de calitate, astfel încît să fie asigurată sporirea ratei de înrolare în educaţia preşcolară a copiilor de 3-6 ani de la ____%, în 2014, pînă la ____%, în 2020, şi a copiilor de 6-7 ani – de la ____%, în 2014, pînă la _____%, în 2020


	1) Dezvoltarea şi modernizarea reţelei de instituţii pentru asigurarea accesului tuturor copiilor la educaţia de calitate prin renovarea şi construcţia instituţiilor preşcolare în funcţie de necesităţile locale.
2) Diversificarea serviciilor de educaţie timpurie pentru a răspunde mai bine necesităţilor individuale ale copilului şi celor locale.  
3) Abordarea sistemică a serviciilor de educaţie timpurie prin promovarea colaborării dintre educaţie, ocrotirea sănătăţii şi asistenţa socială prin oferirea de servicii integrate.
	Exemplu:

Instituţii preşcolare deschise (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)

Instituţii preşcolare reabilitate/renovate (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)

Copii de 3-6 ani înrolaţi în educaţia preşcolară (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)

Copii de 6-7 ani înrolaţi în educaţia preşcolară (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)


	2015-2020
	Indicatori de produs:

1) Numărul de instituţii preşcolare deschise/reabilitate

Indicatori de rezultat:

1) Rata de înrolare  în educaţia preşcolară a copiilor de 3-6 ani

2) Rata de înrolare în educaţia preşcolară a copiilor de 6-7 ani

Indicatori de eficienţă:

1) Rata cadru didactic/copii

2) Cheltuieli medii pentru educaţia şi întreţinerea unui copil în instituţia preşcolară


Exemplul 2:
	Obiectivele specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Rezultatele preconizate
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	Formarea profesională continuă a cîte cel puţin 5% anual din numărul total de personal didactic şi managerial în problematica asigurării accesului, relevanţei şi calităţii educaţiei

	1) Perfecţionarea cadrelor didactice şi manageriale privind aplicarea tehnologiilor informaţionale şi comunicaţionale în procesul educaţional/managerial.

2) Perfecţionarea cadrelor didactice şi manageriale în problema asistenţei psihopedagogice copiilor cu cerinţe educaţionale speciale.
3)Instruirea continuă a educatorilor din sistemul preşcolar, privind implementarea programelor complexe ce ţin de educaţia şi dezvoltarea timpurie şi îngrijirea copiilor de pînă la 7 ani.
4) Perfecţionarea învăţătorilor privind evaluarea criterială, prin descriptori a rezultatelor învăţării.
	Cadre didactice şi manageriale competente în problema implementării tehnologiilor informaţionale şi comunicaţionale.
Cadre didactice şi manageriale competente în problema  asistenţei psihopedagogice copiilor cu cerinţe educaţionale speciale.
Educatori  din sistemul preşcolar perfecţionate competenţi în implementarea programelor complexe ce ţin de educaţia şi dezvoltarea timpurie şi îngrijirea copiilor de pînă la 7 ani.
Învăţători  competenţi în problema evaluării criteriale, prin descriptori a rezultatelor învăţării.
	2015-2020
	Indicatori de produs: Numărul de cadre didactice perfecţionate
Indicatori de rezultat: Frecvenţa  implementării la clasă a tehnologiilor informaţionale şi comunicaţionale
Indicatori de eficienţă:

 Cheltuieli medii pentru finanţarea serviciilor de formare profesională continuă.


3.4. ETAPELE ŞI TERMENUL DE IMPLEMENTARE

Etapele şi termenul de implementare se stabilesc în dependenţă de următoarele:

a) complexitatea şi durata realizării obiectivelor propuse;

b) prioritatea obiectului specific;

c) timpul alocat/prevăzut pentru realizarea întregului Program;

d) condiţii şi resurse disponibile pentru realizarea Programului.
e) posibilitatea de a proiecta realizarea obiectivelor pe anii de studii.
3.5. COSTURI DE IMPLEMENTARE

Pentru a fi  implementat orice program  urmează să precizeze resursele, care  trebuie să fie precizate, analizate şi evaluate în mod realist. Una dintre cele mai importante resurse este resursa financiară. Aceasta ar putea fi o combinare a finanţării de stat, raionale, prin contribuţiile donatorilor şi iniţiativele public-private etc. Resursele trebuie să fie bine planificate şi coordonate în relaţie cu dinamica planului de implementare. Costurile de implementare se propun pe dimensiunile:

5.1. Estimarea generală a costurilor.

5.2. Estimarea de cost preliminare pe activităţi.
	Activitatea
	2015
	2016
	2017
	2018

	
	
	
	
	


Este important să se asigure o corelare organică dintre programul de dezvoltare a  sistemului de învăţămînt la nivel local şi asigurarea financiară a acţiunilor proiectate, se vor elabora sugestii cu privire la proiectarea mijloacelor financiare care asigură dezvoltarea strategică a învăţămîntului la nivel local. 
Pentru implementarea programului de dezvoltare a învăţămîntului la nivel local se va respecta cadrul normativ financiar, se vor asigura condiţii de finanţare adecvate pentru implimentarea acţiunilor de dezvoltare, vor fi partajate atribuţiile financiare dintre structurile raionale/municipale şi cele instituţionale. 

În cadrul acestei etape se impune o colaborare apropiată între grupul care elaborează programul de dezvoltare şi instituţiile administraţiei publice locale (APL). Acest tip de colaborare are o dublă motivaţie: grupul de experţi are o anumită viziune în ceea ce priveşte politicile de finanţare, iar instituţiile administraţiei publice locale cunosc cel mai bine care sunt resursele locale (financiare şi nefinanciare) care pot fi alocate în cadrul unor proiecte de dezvoltare.

3.6. RESPONSABILI DE IMPLEMENTARE

Trebuie precizate clar rolurile şi responsabilităţile principalelor grupuri şi persoane- cheie. Responsabili de implementare a Programului se stabilesc în raport cu statutul funcţional al managerilor, capacităţile specialiştilor etc.
3.7. RISCURI DE IMPLEMENTARE A PROGRAMULUI

În principal riscurile identificate pot fi: 

· riscuri tehnice - echipamentele şi softurile achiziţionate să nu funcţioneze corespunzator pentru a îndeplini beneficiile estimate; soluţia tehnică posibilă pentru modernizarea clădirii să nu permită atingerea rezultatelor scontate; lucrările să nu poată fi finalizate la termenul stabilit; imposibilitatea atragerii de finanţări nerambursabile datorită neeligibilităţii beneficiarului. 
Cu toate că apariţia lor este puţin probabilă, datorită impactului puternic, vor fi stabilite performanţe şi caracteristici clare pentru echipamentele, utilajele şi softurile ce urmează a se implementa. Acestea vor fi stabilite în urma colaborării cu structuri similare din unităţile de învăţămînt naţionale şi internaţionale, pe baza experienţei acestora şi practicilor în domeniu. Se vor stabili clar atît prin contractul de achiziţie, cît şi prin planul de acţiune modalităţile de rezovare a situaţiilor de întîrzieri a lucrărilor.
· riscuri privind factorul uman – este posibil ca persoanele-cheie din cadrul programului să devină indisponibile din diferite motive. Oricum se vor desemna persoane de rezervă pentru fiecare membru al echipei de implementare a programului, iar organizarea activităţii va avea loc astfel încît modul de realizare a fiecărei activităţi să fie cunoscută de cel puţin 2 persoane.
· riscuri politice/sociale - modificarea programului din cauza schimbarilor politice sau a modificărilor legislative, riscuri ce nu pot fi controlate. Ceea ce se  poate face este o argumentare foarte bună a necesităţii programului şi promovarea acestuia la structurile ierarhice superioare. Rolul echipei de implementare a programului va fi de a identifica din timp, pe parcursul derulării lucrărilor, eventualele noi riscuri, probabilitatea de apariţie, nivelul impactului şi căile de acţiune.

Trebuie să fim conştienţi de faptul că situaţia se poate schimba pe parcursul aplicării programului: pot apărea noi reglementări sau măsuri de reformă la nivel naţional, pot apărea sau, dimpotrivă, dispărea resurse, pot surveni alte evenimente care ne pot schimba ordinea priorităţilor. Totuşi, în momentul în care elaborăm o strategie de dezvoltare ar trebui să fim convinşi de necesitatea ei şi să oferim argumente care să arate că opţiunile noastre sînt cele optime.

3.8. MANAGEMENTUL IMPLEMENTĂRII PROGRAMULUI
De regulă implementarea Programului se realizează prin aplicarea Planului operaţional de activitate şi proiecte concrete cu referire la rezolvarea problemelor identificate. Implementarea este acea etapă din ciclul de viaţă al unui program în care se execută efectiv lucrările, se îndeplinesc obiectivele şi se realizează rezultatele, în măsura în care este posibil. Dată fiind complexitatea programului trebuie elaborat un concept de implementare, actorii principali trebuie informaţi şi calificaţi. 

Implementarea este faza în care obiectivele sunt cunoscute, planificarea realizată şi programul în curs de derulare. Planul operaţional de activitate trebuie gîndit de către grupul de lucru ca un sistem coerent privind dezvoltarea sistemului educaţional local. În alegerea subprogramelor, cel mai important considerent trebuie să fie iniţierea unor proiecte de dezvoltare convergente în vederea atingerii obiectivelor stabilite. 

Criteriile pe baza cărora programul este considerat un succes, atît în ceea ce priveşte derularea, cît şi produsul final sunt definite de la bun început, înainte de declanşarea oricărei activităţi. Criteriile de succes convenite constituie baza procesului de luare a deciziei şi a evaluării finale. Criteriile de succes referitoare la derularea programul au în vedere: respectarea limitelor de timp; respectarea bugetului; exploatarea eficientă a tuturor celorlalte resurse; percepţia creată în jurul programul.

În această etapă se conferă autorizare şi împuternicire tuturor celor care lucrează în cadrul programul. Autorizarea şi împuternicirea formează nucleul managementului implementării programul, deoarece prin această funcţie se face ca programul să se deruleze, fie direct, fie indirect prin intermediul echipei de proiect.
Putem identifica patru mari tipuri de activităţi manageriale în procesul de implementare:
· managementul financiar, 
· managementul resurselor umane şi al activităţilor, 
· relaţia cu organul decizional suprem, cu finanţatorul/finanţatorii, 
· relaţia cu beneficiarii. 
După cum se observă, primele două activităţi manageriale ţin mai ales de activităţile manageriale propriu-zise, în timp ce ultimele două ţin mai ales de activităţile de marketing din cadrul proiectului.

Unul din principalele instrumente utilizate în etapa de implementare a programului este şedinţa. În cadrul şedinţelor se va realiza comunicarea stadiului de realizare a obiectivelor; se va revizui graficul de timp şi planul de lucru; se vor explica procedurile administrative, incluzînd rapoartele, şedinţele şi comunicările care vor fi folosite pentru asigurarea relaţiilor dintre membrii echipelor de lucru şi echipa de conducere a programului.

3.9. MONITORIZARE, EVALUARE, RAPORTARE
Dacă sistemul de monitorizare nu este definit de un alt act juridic, acesta trebuie să fie descris în acest capitol. În acest caz, responsabilităţile şi procedurile de monitorizare, evaluare, analiză comparativă şi raportare trebuie să fie definite în detaliu.

Activitatea de monitorizare are un caracter permanent, este desfăşurată pe toată perioada de implementare a Programului şi include atît colectarea şi prelucrarea datelor de monitorizare, identificarea erorilor sau a efectelor neprevăzute, cît şi propunerea eventualelor corectări de conţinut şi de formă în politicile implementate. 

Este un proces continuu sau periodic, care se poate exercita, de către evaluatori interni sau externi, după fiecare etapă a implementării Programului şi vizează relevanţa Programului în raport cu problema/problemele  propusă/e spre rezolvare, influenţele mediului extern în care se implementează Programul şi impactul acestuia asupra sistemului şi societăţii (în sens larg).
În activitatea de monitorizare urmează a fi aplicat mecanismul de control al implementării Programului atît cantitativ (statistic), cît şi calitativ (cu analiza impactului), asigurîndu-se realizarea consecutivă şi deplină a politicilor. 

În procesul de monitorizare a performanţei se compară valorile indicatorilor de performanţă cu obiectivele planificate, precum şi cheltuielile efectuate în perioada implementării Programului cu cheltuielile aprobate. 
Este o greşeală  să fie monitorizat doar nivelul rezultatelor programului. O astfel de monitorizare va furniza doar informaţii privind progresia implementării, nu şi informaţii privind atingerea obiectivelor programului.  
Monitorizarea implică colectarea sistematică şi analiza datelor privind indicatorii de performanţă, pentru a furniza informaţii despre progresul în realizarea obiectivelor Programului şi valorificarea resurselor alocate acestuia. Datele sunt colectate din surse interne şi externe, luîndu-se în considerare accesibilitatea şi veridicitatea surselor de colectare a datelor şi costurile optimale pentru colectarea şi procesarea lor. 

Pentru a determina validitatea indicatorilor urmărim:

· Definirea corectă (ce se măsoară, de fapt).

· Metodologia şi sursa datelor: Identificaţi exact metodologia cum un indicator de monitorizare se calculează şi unde datele pot fi colectate. Tipic, noi înşine colectăm indicatorii de realizare (de obicei, de la beneficiarii direcţi a suportului strategic), şi ne bazăm pe informaţia externă atunci cînd vine vorba de rezultate. Cu toate acestea, colectarea indicatorilor pe rezultatele imediate reprezintă, adesea, un mix - unele date sunt colectate de către noi prin intermediul unor chestionare.
· Valoarea iniţială a indicatorului - unde suntem ACUM, în momentul realităţii actuale.
· Valoare ţintă - care ar trebui să fie valoarea indicatorului pînă la sfîrşitul ciclului de viaţă a programului.

Spre deosebire de etapa de planificare, procesul de monitorizare se desfăşoară „de jos în sus”.  Pentru o monitorizare optimă a programului vor fi desfăşurate următoarele activităţi:

· organizarea unor şedinţe periodice ale echipei de proiect;
· urmărirea de către managerul de proiect a unor aspecte privind derularea;

· folosirea informaţiilor din surse externe;
· compararea, în permanenţă, a planului cu ceea ce se întîmplă în realitate;

· monitorizarea şi controlul bugetului;

· folosirea informaţiilor obţinute în procesul de monitorizare; 

· redactarea rapoartelor de performanţă. 

Membrii echipei, la termenele stabilite, vor întocmi rapoarte care să evidenţieze progresele înregistrate şi problemele apărute în activitatea de implementare. Se va centraliza toate rapoartele într-un singur material, se vor adăuga comentarii, se va extrage concluzii şi se va emite recomandări privind activităţile viitoare şi schimbările ce trebuie operate. Acest material va fi trimis fiecărui membru al echipei.

Frecvenţa rapoartelor de monitorizare trebuie să fie conformă stadiului implementării politicii în raport cu rezultatele intermediare tangibile. Rapoartele de performanţă intermediare conţin preponderent indicatorii de produs, în timp ce rapoartele finale sînt focusate şi asupra gradului de realizare a obiectivelor asumate şi a indicatorilor de eficienţă şi de rezultat. 

Conducătorii asigură organizarea internă a activităţilor aferente procesului de monitorizare a performanţei implementării Programului şi desemnează persoanele responsabile pentru colectarea datelor, precum şi pentru generalizarea şi analiza datelor şi elaborarea rapoartelor de performanţă. 

Structura rapoartelor este determinată de structura documentului de politici. Raportul de monitorizare trebuie să identifice cel puţin următoarele aspecte:
a) remanierile care au survenit în urma implementării;
b) modificarea situaţiei grupurilor-ţintă vizate de document, atît pe parcursul implementării, cît şi la finalizarea acesteia;
c) impactul în urma implementării (educaţional, social, economic etc.);
d) costurile implementării;
e) gradul de respectare de către responsabilii pentru implementare a termenelor, costurilor şi conţinutului acţiunilor din cadrul planului de implementare;
f) motivele neexecutării sau executării parţiale.   

Este important ca rapoartele de performanţă să se facă publice. În baza rapoartelor de performanţă, se întreprind măsuri pentru soluţionarea deficienţelor identificate în implementarea Programului. De asemenea, informaţiile obţinute se iau în considerare în procesul de analiză şi luare a deciziilor la diferite nivele de administrare în vederea îmbunătăţirii eficacităţii politicilor educaţionale. 

În monitorizarea execuţiei financiare, se vor lua la bază rapoartele periodice întocmite de către contabilul şef al unităţii. Rapoartele financiare se vor întocmi pe baza chitanţelor şi a facturilor care privesc cheltuieli ce au fost deja realizate. Informaţiile vor fi utilizate în actualizarea planului de proiect astfel încît să reflecte stadiul actual al proiectului şi pentru revizuirea schimbărilor operate la nivelul planului împreună cu membrii echipei de proiect.
Trebuie să fie elaborat şi planul de evaluare. Cu ajutorul acestuia se poate interconecta necesităţile de evaluare cu sistemele de monitorizare şi implementare. Întrebările preliminare de evaluare ar trebui să fie formulate în acest stadiu. În principiu, există trei tipuri de evaluări căror ar trebui să fie supusă fiecare program de dezvoltare:

· Evaluarea Ex-ante realizată concomitent cu dezvoltarea programului în funcţie de evaluare independentă a programului şi a unui test extern de relevanţă. Întrebările tipice sunt: Este programul focusat pe problemele cele mai relevante? Oferă oare programul soluţii adecvate pentru aceste probleme? Sunt oare acele soluţii realiste şi realizabile?

· Evaluarea de termen mediu (sau în curs de desfăşurare) realizată atunci cînd primele rezultate ale programului devin evidente, şi sunt menite să verifice teoria strategiei în contrapunere cu primele date disponibile şi să constate locul unde ne aflăm în raport cu cel planificat. Întrebări tipice: Este oare reuşită realizarea programului - este oare orientat în direcţia corectă? Ce lucrează şi ce nu? Ce ar trebui de schimbat?

· Evaluarea Ex-post se realizează după perioada de implementare a programului (la sfîrşitul ciclului său de viaţă) şi este testul cheie al realităţii efective (unde ne aflăm) comparativ cu viziunea formulată (unde a trebuit să ajungem conform programului). Ea nu mai poate influenţa programul, dar această evaluare este esenţială pentru viitoarea strategie. Întrebări cheie: Care sunt rezultatele reale obţinute în urma realizării programului? A fost oare realizarea efectivă şi eficientă? Ce ar trebui făcut diferit / mai bine data viitoare?

Pe lîngă evaluările de mai sus, este, de asemenea, rezonabil să se aplice şi evaluări tematice ad-hoc orientate spre problemele specifice de implementare a programului sau a componentelor acesteia.

Evaluarea finală reprezintă evaluarea rezultatelor obţinute ca urmare a realizării programului. Procesul de evaluare finală este foarte complex, iar raportul final şi raportul de evaluare a rezultatelor constituie documentele prin care programul este considerat încheiat. Evaluarea rezultatelor unui program se face prin compararea obiectivelor propuse şi a rezultatelor preconizate cu cele obţinute efectiv ca urmare a realizării programului. În procesul de evaluare a rezultatelor se au în vedere următorii parametri:

· eficienţa - se calculează de cele mai multe ori ca raport între efect şi efort;

· eficacitatea - se compară rezultatele efectiv obţinute cu rezultatele preconizate;

· economicitatea - se analizează costurile efectuate comparativ cu costurile planificate;

· participarea aşteptată din partea beneficiarilor, eventuale alte participări din partea unor factori implicaţi;

· grupul ţintă - se compară grupul ţintă propus (ca număr şi structură) cu grupul efectiv implicat în program; 

· disponibilitatea - se analizează aspecte legate de calitatea serviciilor oferite în cadrul programului;

· gradul de cunoaştere - procentul celor care au cunoscut programul şi obiectivele acestuia şi cei care ar fi trebuit să le cunoască;

· gradul de implicare - măsura în care s-au implicat în desfăşurarea programului factorii interesaţi în realizarea acestuia;

· suficienţa - resursele utilizate pentru realizarea programului comparativ cu cele care ar fi fost efectiv necesare.

Există o serie de elemente specifice care trebuie prevăzute la întocmirea rapoartelor finale, cum ar fi: 
· succesul sau performanţele generale ale programului, 
· organizarea şi administrarea, 
· tehnicile utilizate în vederea atingerii obiectivelor, 
· evaluarea punctelor forte şi slabe etc. 
Este bine ca raportul să surprindă evoluţia proiectului de la primele etape ale acestuia pînă la finalizare şi chiar doi-trei ani după încheierea proiectului.

De regulă, fiecare raport include două părţi, raportul narativ (tehnic), care trebuie să fie o prezentare fidelă a modului în care s-a derulat programul şi care cuprinde aspecte legate de obiectivele şi activităţile stabilite, rezultatele atinse, piedici sau probleme apărute pe parcursul implementării, planuri de continuare şi raportul financiar, care trebuie să arate clar şi precis cum au fost utilizate fondurile şi cum au fost decontate cu exactitate toate sumele primite sub formă de finanţare.

Datele cuprinse în rapoartele întocmite sunt foarte valoroase pentru evaluări şi estimări de resurse ulterioare. În acelaşi timp în cadrul acestor rapoarte sunt menţionate şi forme de utilizare a rezultatelor obţinute, forme de continuare a programului sau noi obiective care au reieşit ca potenţiale nevoi ce pot constitui premisele pentru dezvoltarea unor programe viitoare.
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ANEXE
I. INTRODUCERE

	
	Sugestii:

      Introducerea se concepe ca un element al documentului în care se va da o definiţie a Programului, se va argumenta actualitatea, necesitatea şi oportunitatea acestuia, se va descrie conceptul/viziunea autorilor asupra dezvoltării învăţământului la nivel raional/local, vor fi stabilite cadrul normativ, domeniile şi funcţiile acestui document. Important să fie indicaţi şi beneficiarii Programului. Formulările trebuie să aibă un caracter laconic şi consistent.


· Definirea Programului.

· Actualitatea programului.

· Scopul Programului şi viziunea strategică.
· Cadrul normativ şi de politici educaţionale.

· Domenii de implementare.

· Funcţiile Programului.

· Beneficiarii.

II. ANALIZA SITUAŢIEI ACTUALE: ACCES, RELEVANŢĂ, CALITATE
	
	Sugestii generale:

     Analiza situaţiei actuale se realizează pe două aspecte dominante: 1) factori şi tendinţe externe, care influenţează dezvoltarea  învăţământului şi 2) factori şi tendinţe interne, specifice educaţiei. Analiza se efectuează în plan cantitativ şi calitativ pe componentele principale ale sistemului de învăţământ, având dimensiunile – acces, relevanţă, calitate – ca un cadru de referinţă. Analiza factorilor şi tendinţelor externe se va realiza prin metoda PESTE, având ca obiect de analiză următoarele aspecte: demografic, economic, politic, tehnologic, social, ecologic, … Scopul principal al analizei PESTE – stabilirea influenţei acestor factori şi tendinţe asupra funcţionalităţii şi dezvoltării învăţământului la nivel local şi identificarea problemelor respective. Metoda SWOT se va aplica pentru analiza mediului educaţional intern identificând: punctele tari, punctele slabe, oportunităţi şi orientări. Analiza PESTE şi analiza SWOT va fi anticipată de o analiză a statistică reflectată în Paşaportul învăţământului din raionul/municipiul respectiv. În baza rezultatelor analizei situaţiei actuale se va identifica structura şi prioritiza realizarea problemelor pe componente ale sistemului de învăţământ din perspectiva accesului, relevanţei şi calităţii.


2.1. Paşaportul învăţământului

	
	Sugestii specifice:

     Paşaportul învăţământului de regulă se prezintă în cifre, tabele, figuri pe diferite compartimente caracteristice învăţământului la nivel local:

· poziţia geografică;

· organigrama instituţiilor de învăţământ;

· numărul şi tipologia instituţiilor de învăţământ;

· resurse umane:

· elevi;

· cadre didactice;

· cadre auxiliare;

· resurse curriculare;

· resurse financiare;

· resurse material-tehnice, logistice şi informaţionale;

· alte informaţii.


2.2. Analiza factorilor şi tendinţelor externe ( analiza PESTE)

	
	Sugestii specifice:

     Analiza PESTE creează oportunităţi de stabilire şi soluţionare a diferitor probleme ale învăţământului apărute în urma influenţei aspectelor economic, politic, social, demografic, tehnologic, ecologic, …

     Surse de informare:

· documente de politici;

· documente normative/oficiale;

· date statistice;

· diferite tipuri de chestionare;

· studii/cercetări;

· etc.


2.3. Analiza factorilor, contextelor şi tendinţelor în cadrul educaţional (analiză şi analiza SWOT)

	
	Sugestii specifice:

     În acest subcapitol se prezintă două tipuri de analiză: analiza textuală a sistemului de învăţământ conform unor indicatori, de exemplu: acces, relevanţă, calitate şi analiza SWOT.

     Analiza SWOT se prezintă în forma tabelară:

Puncte tari

Puncte slabe

Oportunităţi

Ameninţări

     Analizei şi analizei SWOT se supune învăţământul din raion/municipiu ca sistem şi ca subsistem, identificând starea actuală generală şi a componentelor respective/constituente.


2.4. Structurarea şi prioritizarea problemelor la nivel de sistem şi pe componente constituente
	
	Sugestii specifice:

     Problemele se formulează, se structurează şi se prioritizează în baza rezultatelor obţinute în urma analizei situaţiei actuale în învăţământ prin intermediul metodelor PESTE şi SWOT. Problemele se structurează în câteva categorii:
c) Probleme generale pentru întreg sistemul de învăţământ la nivel local.

d) Problemele specifice pentru diferite componente ale sistemului de învăţământ la nivel local:

· Resurse;

· Curriculum;

· Infrastructura şi reţeaua instituţiilor de învăţământ;

· Relaţii cu comunitatea.

     Problemele generale, de regulă, ţin de implementarea politicilor educaţionale naţionale şi de promovare a politicilor educaţionale locale.

Notă: 

1)  Problemele identificate pot fi structurate şi după alte criterii.

2)  Prioritizarea problemelor se efectuează după numărul de apariţie a problemei şi a viziunii experţilor.


III. ACŢIUNI ŞI ORIENTĂRI STRATEGICE
	
	Sugestii generale:

     În acest capitol se formulează obiectivul general al dezvoltării învăţământului la nivel local, se formulează obiectivele specifice, activităţi/acţiuni, indicatori de performanţă şi rezultatele scontate. Obiectivele specifice se deduc din problemele prioritizate, se identifică acţiuni/activităţi, dar şi condiţii de atingere a obiectivelor înaintate. Important ca obiectivele să fie formulate în termeni măsurabili.

Notă: pot exista şi obiective ce ţin de funcţionalitatea sistemului şi nu pot avea indicatori imediat măsurabili.


3.1.  Obiectivul general al dezvoltării învăţământului la nivel raional/municipal

	
	Sugestii specifice:

         Exprimă viziunea/conceptul Programului cu referire la dezvoltarea învăţământului din perspectiva accesului, relevanţei, calităţii.

Exemplu: Dezvoltarea învăţământului din raion/municipiu din perspectiva accesului, relevanţei, calităţii în conformitate cu direcţiile strategice prevăzute de strategia Educaţie 2020 şi particularităţile/necesităţile social-economice, demografice şi educaţionale locale.


3.2.  Componentele sistemului de învăţământ
	
	Sugestii specifice:

 Fiecare componentă se prezintă ca un subsistem şi ca un context convenţional autonom.

     În cadrul fiecărei componente se formulează obiective specifice, acţiuni/activităţi, indicatori de performanţă şi rezultatele scontate. Toate aceste elemente pot fi prezentate tabelar:

Varianta I
Nr. crt.

Obiective specifice

Activităţi/

acţiuni
Termene de realizare

Indicatori de performanţă

1.
Exemplu:
Sporirea  accesului la studii de calitate prin consolidarea capacităţilor, către anul X, a Y şcoli de circumscripţie
Exemplu:

1) Eficientizarea reţelei de instituţii de învăţămînt general în concordanţă cu 

perspectivele de dezvoltare regională şi a localităţilor şi cu situaţia demografică

(Concret se va stabili în Planul de acţiuni pentru implementarea Programului)

Exemplu:
2015-2020

Exemplu:
Indicatori de 

produs:

1) Numărul de şcoli de circumscripţie  cu infrastructură dezvoltată
2)
2) 
Indicatori de rezultat:

1) Ponderea elevilor din învățămîntul general  încadrați în şcolile de circumscripţie
2) Gradul de încadrare a copiilor în vîrstă de pînă la 16 ani în învăţămîntul general
Indicatori de eficiență:
1) Rata cadru didactic/elevi 

2) Cheltuieli medii pentru pregătirea unui elev
2) 

3) 

4)

Rezultatele scontate:

Varianta II

Obiective specifice

Activităţi/

acţiuni

Rezultate preconizate

Termene de realizare

Indicatori de performanţă

Exemplu:

Extinderea accesului la educaţia timpurie de calitate, astfel încît să fie asigurată sporirea ratei de înrolare în educaţia preşcolară a copiilor de 3-6 ani de la ____%, în 2014, pînă la ____%, în 2020, şi a copiilor de 6-7 ani – de la ____%, în 2014, pînă la _____%, în 2020

Exemplu:

1) Dezvoltarea şi modernizarea reţelei de instituţii pentru asigurarea accesului tuturor copiilor la educaţia de calitate prin renovarea şi construcţia instituţiilor preşcolare în funcţie de necesităţile locale
(Concret se va stabili în Planul de acţiuni pentru implementarea Programului)
Exemplu:

____instituţii preşcolare deschise (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)

____instituţii preşcolare reabilitate/renovate (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)

_____copii de 3-6 ani  înrolaţi în educaţia preşcolară (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)

_____ copii de 6-7 ani înrolaţi în educaţia preşcolară (Se poate de indicat pentru fiecare an în parte)
Exemplu:

2015-2020
Exemplu:

Indicatori de produs:

1) Numărul de instituţii preşcolare deschise/reabilitate

2) 

Indicatori de rezultat:

1) Rata de înrolare  în educaţia preşcolară a copiilor de 3-6 ani

2) Rata de înrolare în educaţia preşcolară a copiilor de 6-7 ani

Indicatori de eficienţă:

1) Rata cadru didactic/

copii

2) Cheltuieli medii pentru educaţia şi întreţinerea unui copil în instituţia preşcolară
Alte activităţi (exemplu):

2) Diversificarea serviciilor de educaţie timpurie pentru a răspunde mai bine necesităţilor individuale ale copilului şi celor locale  
3) Abordarea sistemică a serviciilor de educaţie timpurie prin promovarea colaborării dintre educaţie, ocrotirea sănătăţii şi asistenţa socială prin oferirea de servicii integrate. 

4)

Varianta III

I.

· Obiectivul specific:

· Rezultat:

· Indicatori de performanţă:

II.

· Obiectivul specific 1:

· Activitatea 1.

· Activitatea 2.

· …


3.2.1. Componenta: resurse
	     Se prezintă tabelar sistemul de resurse.




3.2.1.1.  Resurse umane (inclusiv manageriale)

	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	
	
	
	
	


3.2.1.2.  Resurse curriculare

	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.1.3.  Resurse financiare

	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.1.4.  Resurse material-tehnice şi informaţionale

	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.1.5.  Resurse logistice

	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.1.6. Resurse de autoritate şi putere

	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.2. Componenta: curriculum
	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.3. Componenta: infrastructura şi reţeaua instituţiilor de învăţământ
	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


3.2.4. Componenta: relaţii cu comunitatea
	Nr. crt.
	Obiective specifice
	Activităţi/

acţiuni
	Termeni de realizare
	Indicatori de performanţă

	 
	
	
	
	


IV. ETAPE ŞI TERMENE DE IMPLEMENTARE
	
	Sugestii:

     Etapele şi termenul de implementare se stabilesc în dependenţă de următoarele:

f) complexitatea şi longevitatea realizării obiectivelor propuse;

g) prioritatea obiectului specific;

h) timpul alocat/prevăzut pentru realizarea întregului Program;

i) posibilitatea de a proiecta realizarea obiectivelor pe anii de studii;

j) condiţii şi resurse disponibile pentru realizarea Programului.




V. COSTURI DE IMPLEMENTARE
	
	Sugestii:

     Se propun mecanisme de calculare a costurilor; de indicat ce anume trebuie să se includă în acest capitol. De prezentat în acest  capitol:

5.1. Estimarea generală a costurilor

5.2. Estimarea de cost preliminare pe activităţi

Activitatea

2015

2016

2017

2018




VI. RESPONSABILI DE IMPLEMENTARE
	
	Sugestii:

     Responsabili de implementare a Programului se stabilesc în raport cu statutul funcţional al managerilor, capacităţile specialiştilor etc.


VII. RISCURI DE IMPLEMENTARE A PROGRAMULUI
	
	Sugestii:

     De prevăzut unele riscuri, constrângeri, cu argumentele de rigoare.




VIII. MANAGEMENTUL IMPLEMENTĂRII PROGRAMULUI
	
	Sugestii:

     De regulă implementarea Programului se realizează prin aplicarea Planului operaţional de activitate şi proiecte concrete cu referire la rezolvarea problemelor identificate.




IX. MONITORIZARE, EVALUARE, RAPORTARE
	
	Sugestii:

     Se indică criterii şi metodologie de monitorizare şi evaluare a implementării Programului, se stabileşte o structură a raportului.




Anexa 2. 

PLANUL DE ACŢIUNI 

privind implementarea Programului de dezvoltare a învăţămîntului din

____________________________________________________________

Unitatea teritorial-administrativă
pentru anii 2015-2020 
	Nr.
crt.
	Acţiuni
	Instituţii responsabile
	Termene de realizare 
	Costuri
	Indicatori de performanţă 

	
	
	
	
	Sursa de finanţare
	Costuri
	

	1
	2
	3
	4
	
	
	5

	Componenta Resurse umane

	Obiectivul specific 1. (În reluare din Program)

	Activitatea 1. (În reluare din Program)

	1.1.
	
	
	
	
	
	

	1.2.
	
	
	
	
	
	

	Etc.
	
	
	
	
	
	

	Componenta Resurse…

	Obiectivul specific 1. (În reluare din Program)

	Activitatea 1. (În reluare din Program)

	1.1.
	
	
	
	
	
	

	1.2.
	
	
	
	
	
	

	Etc.
	
	
	
	
	
	

	Componenta Curriculum

	Obiectivul specific 1. (În reluare din Program)

	Activitatea 1. (În reluare din Program)

	1.1.
	
	
	
	
	
	

	1.2.
	
	
	
	
	
	

	Etc.
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?





?





?





?





?





?
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