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Introducere

Acordul de servicii de asistenta tehnica rambursabile (RAS) privind Asistenta pentru redresarea
educatiei in Romania are ca scop consolidarea capacitatii Ministerului Educatiei (ME) de a implementa
reformele planificate in cadrul Planului National de Redresare si Rezilienta (PNRR) in domeniile critice
ale parasirii timpurii a scolii, digitalizarii si guvernantei. Componenta 15 a PNRR — Educatie — are un
buget de 3,6 miliarde de euro, care este alocat pentru sapte reforme si optsprezece investitii. Obiectivul
Reformei 7 consta in Tmbunatatirea guvernantei sistemului de Tnvatamant preuniversitar si in
profesionalizarea managementului. Desi are o alocare bugetara mai mica, Reforma 7 este o interventie
transversala care activeaza multe dintre investitiile si programele prevazute de proiectul reprezentativ
,Romania Educata”.

Cu un calendar care se intinde pana in 2026 si avand in fata reforme si investitii ambitioase,
implementarea PNRR necesita un efort consistent din partea Ministerului Educatiei. Rambursarile din
partea Comisiei Europene (CE) sunt conditionate de indeplinirea la timp a jaloanelor si tintelor convenite.
Componenta 3 a Acordului RAS este dedicata consolidarii guvernantei in domeniul educatiei, iar Banca
Mondiald sprijind ministerul cu servicii de asistenta tehnica pentru implementarea reformelor si
investitiilor preconizate. Mai exact, analiza functionala a sistemului de invatamant preuniversitar va servi
drept baza documentara pentru revizuirea de catre ME a cadrului de management al sistemului la nivel
judetean si local, in vederea cresterii autonomiei scolilor. Analiza acopera doua parti: (a) analiza
cheltuielilor publice si (b) guvernanta sistemului de invatamant — structura si sistemele organizationale
si managementul resurselor umane. Prezentul raport acopera partea B, Guvernanta in actiune:
planificarea pentru succes la nivel judetean si local in educatie.

Obiectivul acestei analize functionale este de a pune bazele elaborarii unui Plan de actiune pentru
reforma guvernantei (GRAP). Acest lucru este in conformitate cu Acordul RAS semnat intre Banca si ME
si cu jaloanele si obiectivele stabilite in PNRR cu privire la reformele si investitiile in guvernanta educatiei’
si corespunde activitatii 3.1 din Acord. PNRR este un stimulent european semnificativ care vizeaza
combaterea efectelor pandemiei de COVID-19 si constituie o sursa cheie de finantare pentru strategia
Romaniei Tn domeniul educatiei, prezentata in proiectul ,Romania Educatad”. Principalele rezultate ale
acestui proiect prezintd viziunea pentru sectorul educational al tarii pana in 2030.2

Analiza functionala este realizata la doua niveluri de guvernanta locala - la nivel judetean si la nivel de
scoala — si se concentreaza pe reforma managementului si descentralizare. Analiza are drept scop sa
furnizeze informatii pentru configurarea unui cadru revizuit de management al sistemului, bazat pe o
autonomie sporitd a scolilor si pe cresterea echitatii Tn sistem. Aceasta identifica provocarile si
constrangerile pentru managementul scolilor si al inspectoratelor, inclusiv clarificarea sarcinilor si a
responsabilitatilor, identificarea lacunelor in rolurile cheie si gasirea de optiuni pentru a reduce birocratia
si a evita suprapunerile functionale. in domeniul managementului resurselor umane, analiza examineaza
trei dimensiuni interconectate: i) organizarea, structura si competentele personalului; ii) dimensionarea
si calitatea personalului; siiii) analiza cheltuielilor pentru educatie. Ea include recomandari care cuprind
un plan de actiune principal si trei planuri de actiune specifice. impreun3, aceste analize furnizeazd
informatii pentru diferitele componente ale Planului de actiune pentru reforma guvernantei, solicitat ca
jalon al PNRR privind reforma guvernantei in domeniul educatiei si investitiile aferente, in cadrul
Componentei 15, Educatie, a PNRR.

Tn cazul Romaniei, concentrarea pe nivelul judetean al guvernantei in domeniul educatiei inseamn3
concentrarea pe unititile de invitdmant si pe structurile de la nivel judetean. in ceea ce priveste

1 Reformele si investitiile relevante din PNRR sunt Reforma 7 (reforma guvernantei sistemului de invatamant preuniversitar si
profesionalizarea managementului) si Investitia 18 (program de formare si indrumare pentru managerii si inspectorii scolari),
ale cdror obiective si rezultate corespunzatoare sunt cele definite pentru jaloanele 493, 494 si 507. A se vedea Comisia
Europeana (2021) ANEXA la propunerea de decizie de punere in aplicare a Consiliului de aprobare a evaluarii planului de
redresare si rezilienta al Romaniei, Bruxelles, 27.9.2021 COM (2021) 608 final; {SWD(2021) 276 final}.

2 Presedintia Romaniei (2021), Raport final al proiectului ,Romania Educata”. Documente suplimentare realizate in cadrul
proiectului ,Romania Educata" sunt disponibile la adresa: http://www.romaniaeducata.eu/rezultatele-proiectului/
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unititile de tnvatdmant, analiza are in vedere scolile de nivel primar, gimnazial si liceal. in ceea ce priveste
structurile de la nivel judetean, acestea includ structurile deconcentrate ale ME, cum ar fi actualele
Inspectorate Scolare Judetene (ISJ) si autoritatile publice locale.

Desi numeroase procese si majoritatea deciziilor privind educatia sunt initiate la nivelul central al
Ministerului Educatiei, concentrarea asupra nivelurilor locale rdspunde unui dublu rationament. n
primul rand, dupa cum se mentioneaza in raportul final al proiectului ,,Romania Educata”, in mare
masura, problemele actuale de guvernanta a sistemului de invatamant din Romania se manifesta la nivel
local si la nivelul scolilor (Caseta 1).2 S-a dovedit c3 descentralizarea si delegarea functiilor de guvernanta
catre institutiile de la nivel local conduce la rezultate pozitive atat in ceea ce priveste calitatea, cat si
echitatea Tn educatie, ambele obiective fiind in centrul viziunii strategiei Educatia 2030 pentru Romania.

Caseta 1: Probleme legate de guvernanta manifestate la nivelul scolilor si la nivel local

®  49% dintre directorii de scoli ar dori o autonomie sporita, in timp ce 33% ar fi impotriva.

® 36% dintre respondenti considera ca cea mai buna competenta a lor ca lideri ai scolilor sunt abilitatile
de comunicare, iar abia pe locul doi se afla abilitatile organizatorice. Acestia au raspuns, de asemenea,
ca cel mai mare sprijin 1l primesc din partea consiliilor de administratie ale scolilor si cel mai putin, din
partea personalului ME.

® 47% au recomandat digitalizarea majoritatii proceselor excesiv de birocratice si arhaice, iar 42% au
recomandat renuntarea la solicitarile ad-hoc de date, primite de la nivelurile superioare de conducere
ale sectorului.

® 80% au acordat o nota scazuta (0-5 pe o scara de 10) utilitatii evaluarilor ARACIP.

® 40% considera ca angajarea cadrelor didactice trebuie sa fie o responsabilitate impartita intre 1SJ-uri si
scoli.

Sursa: Banca Mondiald (martie 2023), extras din sondajul pentru directorii de scoli.

Raportul privind Analiza functionald a sistemului preuniversitar. Guvernantd in actiune: Planificarea
pentru succes la nivel judetean si local in educatie este organizat in patru capitole. Primul capitol ofera
o imagine de ansamblu a sectorului educational din Romania, impreuna cu o prezentare a abordarii si
metodologiei adoptate pentru realizarea acestei analize functionale. Al doilea capitol analizeaza
structurile actuale de guvernantd la nivel de scoald si judet si identifica aspectele critice privind
principalele functii pe care aceste structuri ar trebui sa le indeplineasca in sistem, in special prin raportare
la nivelul lor de autonomie operationalad sau decizionald. Cel de-al treilea capitol prezinta principalele
probleme functionale legate de multiplele structuri de guvernanta locala si de managementul resurselor
umane in ceea ce priveste posturile de conducere din unitatile de invatamant. De asemenea, se refera la
modul Tn care Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023 (LIP) abordeaza aceste aspecte si la
modalitatile de implementare, astfel incat problemele critice sa fie abordate n totalitate. Ultimul capitol
prezinta un set de recomandari rezultate din analiza cu privire laimplementarea reformelor propuse prin
LIP. Documentul cuprinde patru anexe. Acestea contin GRAP-ul general si cele trei planuri de actiune
specifice pentru reforma guvernantei (SGRAP) aferente, precum si lectiile Tnvdtate din experienta
internationala.

3 Presedintia Romaniei (2021), Raportul final al proiectului ,Romaénia educata”, pp. 68-72.
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Capitolul 1: Context, provocari si teoria schimbarii

Acest capitol descrie contextul in care vor fi implementate reformele guvernantei, la a caror descriere
precisa contribuie prezenta analiza functionala. Dupa o scurta trecere in revista a organizarii sistemului
educational din Romania, capitolul prezinta principalele provocari din sectorul fnvatamantului
preuniversitar romanesc, conform documentelor strategice recente realizate pentru proiectul ,Romania
Educatd”. Tn plus, capitolul prezintd date suplimentare care evidentiazd aspecte specifice legate de
guvernanta sistemului.

Capitolul detaliaza, de asemenea, efectele preconizate ale acestor reforme ale guvernantei asupra
provocarilor identificate in legatura cu adoptarea unei abordari bazate pe teoria schimbarii. Utilizand
teoria schimbarii, a doua parte a acestui capitol arata de ce introducerea unei reforme a guvernantei
bazate pe intarirea descentralizarii si pe cresterea autonomiei scolilor joaca un rol esential in abordarea
provocarilor identificate in prima parte. Aceasta pune bazele pentru a detalia alinierea si conectarea
analizei functionale cu obiectivele privind guvernanta si managementul educatiei stabilite Tn actuala

viziune strategica pentru sectorul educatiei din Romania.
Metodologia analizei functionale

Scopul general al analizelor functionale* este de a identifica barierele care impiedica planificarea si
implementarea eficients a politicilor. Tn mod obisnuit, aceste analize se pot concentra pe oricare dintre
cele doud domenii principale pentru o potentiald reforma: organizare si politici. in ceea ce priveste
organizarea, analizele functionale pot identifica ministerele, agentiile sau unitatile de lucru individuale
care trebuie restructurate si reproiectate din diferite motive, inclusiv eficienta costurilor, cresterea
performantei sau transparenta. In ceea ce priveste politicile, analizele functionale examineaza mésurile
cheie, legislatia si programele referitoare la domenii specifice considerate deosebit de problematice sau
critice Tn raport cu obiectivele strategice dorite. Totusi, organizarea operationala si elaborarea politicilor
sunt indisolubil legate. Astfel, desi prezenta analizad functionald se concentreaza asupra structurilor
organizationale, ea este completata cu referiri la politicile si legislatia cheie relevante pentru
functionarea acestor structuri.

Obiectivele specifice care ghideaza revizuirile functionale variaza de la caz la caz. Acestea pot viza, de
exemplu, Tmbundatatirea alinierii proceselor la obiectivele strategice ale unei anumite organizatii;
depadsirea fragmentarii sau a duplicarii functionale; optimizarea alocarii resurselor ca raspuns la
schimbarea obiectivelor strategice sau a cererilor cetatenilor; sau redimensionarea birocratiei si
reducerea costurilor operationale. Deoarece sunt orientate catre client, domeniul de aplicare si
obiectivele acestora depind de nevoile clientilor de a aborda probleme specifice.

in ceea ce priveste domeniul de aplicare, in conformitate cu Acordul RAS, prezenta analizd functionald
examineaza guvernanta sistemului de Tnvatamant preuniversitar, concentrandu-se pe nivelurile locale de
guvernanta.

In ceea ce priveste obiectivele specifice, analiza functionald este ghidata de obiectivul principal de punere
in practica a viziunii generale a proiectului ,Romania Educata” pentru 2030, care urmareste sa ofere o
invatare de nalta calitate si relevanta pentru toti, ludnd in considerare diferentele dintre indivizi si
comunitati.

In plus, aceastd analizd functionald este ghidatd de un obiectiv tintit specific, si anume abordarea
principalelor provocdri care impiedicd in prezent indeplinirea viziunii asupra educatiei stabilite pentru
Romdénia 2030, prin reforme de guvernantd care vizeazd consolidarea unui model de guvernantd
descentralizatad si cresterea autonomiei scolilor.

2 2

47n prezentul raport se utilizeazd th mod interschimbabil termenii ,,analizd” si ,evaluare”. in timp ce termenul ,analizd” denots
mai specific etapa de organizare si interpretare a constatarilor, iar termenul ,evaluare” este legat de procesul de reexaminare
a informatiilor si de identificare a constatarilor, aceste etape si acest proces sunt interconectate si nu pot fi strict separate una
de cealaltd in etapele raportarii.
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Ghidata de aceste obiective de baza si specifice tintite, analiza functionala a fost realizata urmand o
matrice analitica construita in jurul examinarii structurilor cheie de guvernanta din sistemul
educational in functie de functiile lor de baza. Prin urmare, analiza examineaza urmatoarele structuri
cheie de guvernanta la nivel local: la nivel de scoald, analizeaza consiliile de administratie ale scolilor,
directorii si directorii adjuncti, consiliille profesorale si alte comitete si comisii specializate. La nivel
judetean, se concentreaza asupra institutiilor deconcentrate ale ME la nivel teritorial — I1SJ-urile — si
asupra a doud noi institutii cheie care au aparut in urma LIP — Directiile Judetene de Tnvitdmant
Preuniversitar (DJIP) si Agentia Romand pentru Asigurarea Calitdtii si Inspectie in Tnvatdmantul
Preuniversitar (ARACIIP) in ceea ce priveste, in special, crearea de structuri judetene ale agentiei. De
asemenea, analiza examineaza transversal rolul autoritatilor de la nivel local atunci cand analizeaza
structurile si functiile de guvernanta atat ale scolilor, cat si ale institutiilor deconcentrate.

Pentru a observa cum functioneaza institutiile selectate in ceea ce priveste consolidarea guvernantei
descentralizate si a autonomiei scolilor, analiza examineaza cinci functii de baza. Acestea se refera la
urmatoarele arii de management: (1) administrativ si strategic, care variaza de la sarcini legate de
operatiunile de zi cu zi pana la decizii strategice si pe termen lung care pot implica institutii aditionale;
(2) financiar, care include atat planificarea, cat si executia bugetara; (3) resurse umane, care cuprinde
responsabilitdti legate de recrutarea, evaluarea si evolutia in carierd a personalului; (4) pedagogic, care
se referd, de exemplu, la deciziile operationale, cum ar fi orarele unitatii de Tnvatamant, precum si la
chestiuni legate de curriculum si evaluare; (5) responsabilitate si monitorizare si evaluare, care implica
sarcini si responsabilitati in legatura cu asigurarea si imbunatatirea calitatii, precum si cu managementul
si utilizarea datelor. Figura 1 ilustreaza matricea analitica utilizata in analiza functionald prezentata in
acest raport.

Figura 1: Matricea analitica a analizei functionale
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Sursa: Echipa Bdncii Mondiale

Analiza realizata cu ajutorul acestei matrici ajuta la identificarea principalelor probleme care afecteaza
functionarea sistemului de invatamant preuniversitar. Metodologia urmareste sa identifice, de
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exemplu, suprapunerile sau lacunele in materie de responsabilitati, analizand daca existd o suprapunere
a eforturilor sau ineficiente intre 1SJ-uri si conducerea scolilor in ceea ce priveste furnizarea de servicii
educationale. Un alt punct de interes este acela de a intelege daca exista roluri si responsabilitati care nu
sunt indeplinite Th mod adecvat (subperformanta). Subperformanta poate deriva din lipsa resurselor, din
politici ineficiente sau din implementarea deficitara a politicilor, aspecte pe care analiza le ia Tn
considerare atunci cand examineaza institutiile si rolurile prin prisma acestei matrice metodologice.
Analiza cauta, de asemenea, posibile blocaje sau bariere Tn sistemul de guvernanta care pot intarzia sau
devia actiunile de la obiectivele vizate. De exemplu, procedurile birocratice greoaie intarzie
implementarea politicilor sau achizitiile de echipamente. Tn mod similar, barierele culturale sau sociale,
in cazul copiilor saraci sau al copiilor romi, Ti impiedica sa aiba acces la educatie, ceea ce duce la inechitati
in sistem. Rezolvarea acestor probleme necesitd o abordare cuprinzatoare, care implica reformarea
politicilor, consolidarea capacitatilor si mobilizarea resurselor.

Sursele datelor

Prezentul raport se bazeaza pe constatari si observatii rezultate in urma studiilor efectuate pentru
dezvoltarea proiectului ,,Romania educata” si incorporeaza date primare colectate in scopul acestei
analize functionale.” Analiza utilizeazd date colectate prin intermediul diferitelor instrumente
internationale care permit evaluarea managementului educational la nivel mondial, cum ar fi Studiul
international privind predarea si Tnvatarea (TALIS) al Organizatiei pentru Cooperare si Dezvoltare
Economicd (OCDE)® si Abordarea sistemicd pentru rezultate educationale mai bune (SABER) al Bancii
Mondiale.” Aceasta extrage informatii pe diverse acte legislative relevante, inclusiv Legea educatiei
nationale nr. 1/2011 (LEN) cu modificarile ulterioare, Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023
(LIP), precum si din ordinele ministeriale care stabilesc metodologiile si procedurile aferente. in special,
au fost utilizate date cheie din:

i raportul privind analiza scorurilor obtinute de Romania alaturi de scorurile obtinute de alte tari
in cadrul TALIS realizat de OCDE in 2018;

ii. rapoartele PISA care ofera date privind autonomia si responsabilizarea scolilor din Romania si
din celelalte tari participante la Programul pentru evaluarea internationala a elevilor al OCDE,
colectate in 2012 si 2015.2

Datele primare care au stat la baza acestui raport au fost colectate prin sondaje efectuate in randul
directorilor de scoli si al inspectorilor scolari, precum si din interviuri in profunzime cu factori de decizie
la nivel ministerial si prezidential. Detaliile metodologice ale sondajelor sunt specificate in tabelul 1 de
mai jos.

Tabelul 1: Rezumatul detaliilor metodologice ale sondajelor efectuate pentru aceasta analiza functionala

Detalii metodologice Sondaj pentru directorii de scoli Sondaj pentru inspectorii scolari
Perioada de colectare a datelor 3-14 martie 2023 3-14 martie 2023
Colectare online SurveyMonkey SurveyMonkey

5 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli si Sondaj pentru inspectorii scolari.

6 QECD (2020), TALIS 2018 Results (Volume Il): Teachers and School Leaders as Valued Professionals,
https://www.oecd.org/education/talis-2018-results-volume-ii-19cf08df-en.htm.

7 World Bank (2018), Romania Teachers: SABER Country Report 2017:
https://openknowledge.worldbank.org/server/api/core/bitstreams/c48703fc-30f3-5b62-a49d-f034c3ad968b/content.

8 OECD (2013), ,,School Governance, Assessments and Accountability”, in PISA 2012 Results: What Makes Schools Successful
(Volume IV): Resources, policies and practicies, OECD Publishing, Paris: https://www.oecd-
ilibrary.org/docserver/9789264201156-
en.pdf?expires=1679472113&id=id&accname=guest&checksum=81397EB1AA4D9E4E2AFC6F99168E9DDS5;

OECD (2016), ,,School Governance, Assessments and Accountability”, in PISA 2015 Results (Volume I1): Policies and Practices for
Successful Schools, OECD Publishing, Paris: https://www.oecd-ilibrary.org/education/pisa-2015-results-volume-ii/school-
governance-assessment-and-accountability 9789264267510-8-en.
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Respondenti si rata de raspuns

La sondaj au participat 4.016
directori, dintre care 3.747 au
trimis raspunsuri complete**,
reprezentand 42% din numarul
total de directori de scoli* (8.837).

La sondaj au participat 636 de
inspectori, dintre care 285 au
trimis raspunsuri complete**,
ceea ce reprezintd 23% din
numarul total de inspectori

scolari* (1.263).
Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor din sondajul pentru directorii de scoli si din sondajul pentru inspe ctorii
scolari.
Note: * Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor EduSal pentru 2022-2023.
** Ceilalti participanti au oferit rdspunsuri partiale, aborddnd doar un numdr limitat de intrebdri, ceea ce i-a fdcut
neeligibili pentru a fi inclusi in analiza actuald.

Provocari cheie actuale in sectorul educatiei din Romania

Sistemul de fnvatamant preuniversitar include invatamantul prescolar, primar, gimnazial si liceal.
Tnvatdmantul prescolar este furnizat in doud cicluri, de la 0 la 3 ani si de la 3 la 6 ani. invatdmantul primar
cuprinde clasa pregétitoare si clasele I-1V. invitdmantul gimnazial acopera clasele V-VIII. Dup4 finalizarea
fnvatdmantului gimnazial, elevii sustin evaluarea nationald, obligatorie, cu exceptia elevilor olimpici.®
Tnvatdmantul secundar superior poate lua forma invitdmantului liceal, care include clasele de liceu IX-
XII/XII — cu urmatoarele filiere: teoreticd, vocationala (arte, sport, militara, pedagogie) si tehnologica —
sau o formé de invitamant profesional si tehnic (IPT) de minimum trei ani. llustrarea de mai jos sistemului
de Tinvatamant preuniversitar descrie toate nivelurile de finvatamant preuniversitar, puse 1in
corespondenta cu nivelurile Clasificarii internationale standard a educatiei (ISCED) si le indica pe cele
obligatorii Tn cadrul sistemului national (Figura 2).

Figura 2: Structura sistemului de invatamant preuniversitar din Romania
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Sursa: Echipa Bdncii Mondiale

Tn anul scolar 2022-2023, existau 5.946 de unititi de invitamant cu personalitate juridics si 10.561 de
scoli arondate in cadrul sistemului public de invitdimant din Romania.° Scolile arondate se refera la
structurile educationale create pentru a asigura accesul la educatie si formare profesionala in intreaga
tara, care nu au personalitate juridica, dar care functioneaza in subordinea unei alte unitati de

9 Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 113 (2).
10 Calculele echipei Bancii pe baza datelor din Sistemul Informatic Integrat al invitdmantului din Romania (SHIR) privind reteaua
scolard. Nu sunt incluse scolile unitatile de invatamant special.
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Tnvatdmant cu personalitate juridica si cu autorizarea autoritatilor publice locale.' Tn acelasi an, existau
125 de unitati cu personalitate juridica si noua structuri subordonate in cadrul subsectorului
invatdmantului special. La nivel national, 81% dintre elevi invata in unitdti de Tnvdataméant cu
personalitate juridicd, 69% se afld in mediul rural si doar 31% in mediul urban.!?

Tn anul scolar 2021-2022, in invatdmantul preuniversitar romanesc erau inscrisi 2,85 milioane de elevi
si angajate aproximativ 210.000 de cadre didactice. Mai putin de o cincime din numarul de inscrieri (19%
corespunde elevilor din invatamantul prescolar, iar 56% din totalul elevilor inscrisi Tn Tnvatamantul
preuniversitar sunt din fnvatdmantul primar si gimnazial. in ceea ce priveste cadrele didactice, 56%
lucreaza in tnvatamantul primar si gimnazial. Per ansamblu, in invatamantul preuniversitar, exista, in
medie, 13,6 elevi per profesor, desi in invatamantul gimnazial, media Tn scolile din mediul rural este de
8,5 elevi per profesor, ceea ce sugereaza ineficiente la acest nivel, cum ar fi un curriculum supraincarcat
cu multe discipline pe an de studii sau o scadere a ratei de inscriere a elevilor mai rapida decat rata de
iesire din sistem a cadrelor didactice.

Tabelul 2: Numarul de elevi si cadre didactice din invatamantul preuniversitar, pe niveluri de invatamant

Nivelul de invatamant Elevi Cadre didactice Raportul elevi per
preuniversitar profesor
Prescolar 539.588 37.248 14,5
Primar 866.699 47.126 18,4
Gimnazial 743.242 70.941 10,5

Liceal 702.775 54.144 13,0
TOTAL 2.852.304 209.459 13,6

Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor Institutului National de Statisticd (INS) pentru anul scolar 2021-2022. 13

Conform diverselor diagnostice ale sistemului de invatamant preuniversitar romanesc care stau la baza
viziunii strategice 2030, mai multe provocari critice necesita atentie imediata. Aceste provocari
contureaza obiectivele si tintele strategice stabilite in proiectul ,,Romania Educata”. Prin urmare, ele sunt
cruciale Tn modelarea proceselor de luare a deciziilor politice, inclusiv in proiectarea reformei
guvernantei, pentru fundamentarea careia prezenta analiza functionala furnizeaza informatii. Toate
provocdrile identificate se intersecteaza cu preocupari legate de echitate sub diferite forme, inclusiv
excluziunea bazata pe variabile socioeconomice, de gen si locatie. Provocarile pot fi grupate in cele patru
provocari principale prezentate in Figura 3, iar paragrafele urmatoare ofera mai multe detalii despre
fiecare dintre ele.

Figura 3: Principalele provocari actuale in sistemul de invatamant preuniversitar din Romania
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Sursa: Echipa Bdncii Mondiale

11 Unitatile de invatamant de stat au personalitate juridicd daca sunt organizate si functioneaza cu cel putin 300 de elevi, potrivit
legii. Tn cazul in care au un efectiv mai mic de elevi, dar nu mai putin de 100, pot s& ofere educatie si formare profesionala prin
nvatamantul dual. Tn cazul invatdmantului special, pot fi organizate si scoli cu cel putin 100 de elevi si/sau prescolari. Legea
educatiei nationale nr. 1/2011, art. 19.

12 Calculele echipei Bancii Mondiale pe baza datelor SIIIR privind reteaua scolara.

13 Institutul National de Statistica (2023), date Tempo online [SCL103A], [SCL104A].
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Participare si retentie

Tn ultimii ani, Romania a fnregistrat o scidere constantd a numarului de fnscrieri in Tnvatidmantul
preuniversitar raportat la populatia din grupa de varsta corespunzatoare. Daca in 2014, 78% dintre
persoanele cu varste cuprinse intre 3 si 21 de ani erau inscrise intr-o forma sau nivel de Tnvatamant
preuniversitar (de la prescolar la liceu/profesional), aceastd pondere a scizut la 75% in 2021. in toat3
aceasta perioada, au fost inscrise mai multe fete din populatia de varsta corespunzatoare decat colegii
lor de sex masculin si, in plus, sciderea a afectat putin mai multi biieti decat fete. In 2014, rata de
scolarizare pentru fete era de 77% si pentru baieti de 75%, iar in 2021-2022, aceasta a scazut cu 2 puncte
procentuale pentru fete si cu 3 puncte procentuale pentru baieti.*

Ratele de finscriere au scazut mai semnificativ in randul populatiei cu varste corespunzatoare
nivelurilor de invatamant gimnazial si liceal. Dupa cum arata Tabelul 3, rata de inscriere in Tnvatamantul
gimnazial a fost de 93% in anul scolar 2012-2013, dar a scizut la 87% in 2021-2022. Tn mod similar, ratele
de inscriere au scazut de la 95% la 84% in invatamantul liceal/profesional in aceiasi ani de referinta.
Participarea in invatamantul prescolar s-a deteriorat, de asemenea, in ultimul deceniu, scazand de la un
varf de inscrieri de 92% in 2016-2017 la 85% in 2021-2022. Obiectivul pentru 2020 pentru acest indicator
nu a fost atins in Romania, iar tara ramane in continuare mult in urma mediei UE de 93% si a obiectivului
UE pentru 2030 de 96%. La nivelul scolii primare, desi tendinta pare a fi mai putin ingrijoratoare, datele
arata ca pandemia de COVID-19 a dus la o participare redusa, care inca nu este complet recuperata.
nscrierile au fost incd cu doud puncte procentuale sub rata din 2018-2019, cand aceasta ajunsese la
91%.%> De fapt, intre 2010 si 2020, numarul copiilor cu varste cuprinse intre 6 si 14 ani care nu merg la
scoal3 s-a dublat, ajungand la 200.000.°

Ratele de scolarizare in zonele urbane si rurale variaza semnificativ si sunt in detrimentul elevilor din
zonele rurale. Acest lucru se reflecta la toate nivelurile de educatie, dar este mai frapant la nivelurile de
educatie inferioare. In timp ce in populatiile urbane, rata de inscriere este de peste 100%, in zonele rurale
aceasta este de 73%. Decalajul dintre populatia urbana si cea rurala in ceea ce priveste rata de scolarizare
este de asemenea mare in fnvatamantul primar, de 14%, in timp ce in Tnvatamantul prescolar este de
9%.Y

Tabelul 3: Ratele brute de scolarizare pe niveluri de invatamant preuniversitar, ani selectati

Nivelul de invatamant 2012-2013 2016-2017 2021-2022
Prescolar 90,2 91,6 85,3
Primar 88,4 86,7 89,6
Gimnazial 93,4 91,2 87
Liceal 94,9 84,5 84,4

Sursa: Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invdatdmadntului din Romdnia 2021-2022, pp. 12, 15, 19 si 29.

Reducerea participarii in invatamantul preuniversitar observata la nivel gimnazial si liceal reflecta, de
asemenea, ratele ridicate de abandon scolar. Extrem de important, tinta adoptata de Romania pentru
2030 1n ceea ce priveste reducerea ratei parasirii timpurii a scolii (PTS) este de 9%, Tnsa in 2022, procentul
era inca foarte ridicat, de 15,6%. Declinul participarii la educatie in Romania este cel mai accentuat in
momentul tranzitiei de la ciclul gimnazial la cel liceal, deoarece ciclul liceal atrage doar 80% dintre
absolventii de gimnaziu.’® Tn cadrul invdtdmantului liceal/profesional, abandonul scolar este mai
accentuat in randul liceelor tehnologice, care au inregistrat o rata de abandon de 3,1% in anul scolar
2021-2022, fata de 0,6% in filiera teoretica si de media de 1,6% inregistrata pentru intregul nivel de

14 Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invatamantului din Romania 2021-2022.

15 Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invatamantului din Romania 2021-2022, p. 19.

16 A, Sava, G. A. Vincelette, and R. Almeida (2023), Accelerating learning recovery for all in Romania. Articol pe blogul Bancii
Mondiale.

17 Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invatamantului din Romania 2021-2022, pp. 12, 15, 19.

18 presedintia Romaniei (2021), Raportul final al proiectului ,,Romania Educata”.
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fnvatdmant liceal. Tn Tnvatdmantul primar si gimnazial, anii in care elevii abandoneazd mai frecvent
studiile sunt anii initiali, ceea ce sugereaza dificultati in adaptarea la noile medii educationale.

Parasirea timpurie a scolii in Romania este legata de diversi factori care afecteaza posibilitatile copiilor
si tinerilor de a participa si de a se implica cu succes in oportunitati de educatie si formare. Saracia si
excluziunea sociala ii pot forta pe tineri sa caute locuri de munca pentru a-si intretine familiile si, astfel,
sa afecteze prezenta si performantele scolare. Tn 2022, 36,3% dintre copiii din Romania erau expusi
riscului de sdricie sau excluziune sociald, cea mai mare ratd din Uniunea Europeand.'® in plus, numerosi
parinti isi parasesc comunitatile in cdutarea unor oportunitati de angajare, ceea ce poate avea un impact
si mai mare asupra rezultatelor scolare ale copiilor. Sarcinile la adolescente — aproximativ 20.000 pe an
in Romania — pot explica, de asemenea, parasirea timpurie a scolii de catre fetele tinere, iar dificultatile
de acces la scoli in zonele rurale pot explica diferenta mare de abandon scolar in functie de mediul de
rezidenta, atat la nivelul invatamantului primar, cat si la cel gimnazial si liceal. Aproape o cincime (19%)
dintr-o cohorta de elevi se pierde Tn timpul scolii primare si gimnaziale in zonele rurale, in comparatie cu
doar 3,5% in mediul urban.?®

Rezultate scdzute ale invatdrii, inclusiv competente digitale scazute

Calitatea si relevanta invatarii in Romania sunt scazute, dupa cum reiese din performantele scazute ale
elevilor romani la evaluarile nationale si internationale. Programul OCDE de evaluare internationala a
elevilor (PISA) din 2018 a aratat ca peste 40% dintre elevii de 15 ani din Romania nu aveau competente
de baza la citire, matematica sau stiinte, ceea ce este de doua ori mai mult decat media europeana.
Rezultatele PISA 2018 au fost cele mai slabe rezultate obtinute de Romania in ultimii noua ani, iar
procentul de analfabetism functional a fost, in medie, de 44%, in crestere fatd de 2015.% in 2022,
aproximativ 20% dintre elevi nu au reusit sa obtind peste nota minima de 5 la examenul de evaluare
nationala sustinut la finalul ciclului gimnazial (clasa a VllI-a), iar acest lucru are un impact direct asupra
ratei de tranzitie la ciclul liceal, ceea ce duce la parasirea timpurie a educatiei cu un nivel scazut de
competente. in anul scolar 2020-2021, rata de absolvire a fnvitdmantului liceal, cu examen de
bacalaureat, a fost de doar 45%%?, iar acest indicator este in mod sistematic mai mic in cazul populatiei
scolare masculine: 53% dintre fete au absolvit Tnvatamantul liceul cu diploma de bacalaureat, fata de
37,5% dintre baieti.

19 Eyrostat (2023), [ILC_PEPSO1N].

20 Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invatamantului din Romania 2021-2022, p. 27.
21 presedintia Romaniei (2021), Raportul final al proiectului ,,Romania Educata”.

22 Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invatamantului din Romania 2021-2022, p. 57.
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Caseta 2: Masuri recente introduse pentru a aborda preocuparile legate de acces si retentie in Romania
Reducerea parasirii timpurii a scolii este una dintre prioritatile proiectului ,Roméania Educata” si ale Planului
National de Redresare si Rezilienta (PNRR). Hotararea de a reduce parasirea timpurie a scolii va fi, de asemenea,
sprijinita masiv de Programul National pentru Reducerea Abandonului Scolar (PNRAS), care a fost adoptat in
decembrie 2021 si care reprezinta una dintre cele mai importante masuri in domeniul educatiei din cadrul PNRR.
in martie 2022, Ministerul Educatiei (ME) a anuntat lista scolilor eligibile pentru a participa la PNRAS. Aceste
scoli au fost identificate prin intermediul mecanismului de avertizare timpurie in educatie (MATE) al Romaniei.
n cadrul PNRAS, cel putin 2.500 de scoli primare si gimnaziale finantate din fonduri publice, cu multi elevi cu
risc ridicat sau mediu de abandon scolar, vor primi subventii de pana la 200.000 de euro. Cu acest sprijin
financiar, aceste scoli pot lansa activitati educationale si de sprijin, cum ar fi cursuri remediale si activitati de tip
afterschool. Ministerul Educatiei va continua sa sprijine obiectivul de reducere a parasirii scolii prin PNRAS pana
n 2025.

O masurda complementara propusd de ME in efortul de reducere a abandonului scolar este asigurarea
transportului elevilor prin furnizarea de microbuze electrice pentru scolile din localitatile izolate din zonele
rurale, prin intermediul investitiei 10, ,Dezvoltarea retelei de scoli verzi si achizitionarea de microbuze verzi”
din cadrul PNRR. Tn acelasi timp, LIP sprijind cresterea accesului elevilor la invdtdmantul preuniversitar prin
acordarea de transport gratuit (Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 83 (1)). De asemenea,
Romania intentioneaza sa creasca participarea la educatia timpurie — pentru copiii cu varsta de pana la 3 ani —
la 30% si la invatamantul prescolar — pentru cei cu varsta cuprinsa intre 4 si 6 ani — la 85% pana in 2030, prin
construirea a 110 crese eficiente din punct de vedere energetic pentru pana la 4.500 de copii si prin
profesionalizarea personalului care lucreaza in servicii de educatie timpurie. Unele dintre aceste masuri propuse
in cadrul proiectului ,Romania Educata” vor fi finantate prin PNRR.

Sursa: Comisia Europeand (2022), Monitorul Educatiei si Formdrii: Romdnia

Tn plus, nivelul de educatie difera foarte mult in functie de zonele geografice si de nivelul veniturilor.
Rezultatele slabe Tn randul elevilor dezavantajati sunt de aproape trei ori mai ridicate decat in randul
celor care apartin segmentelor superioare din punctul de vedere al situatiei sociale si economice.
Rezultatele elevilor sunt, de asemenea, mai slabe in scolile din mediul rural. in 2018, 40% dintre elevii de
clasa a Vlll-a din scolile rurale au obtinut note sub 5 la evaluarea nationald. in mod similar, indicele de
capital uman (ICU), care estimeaza productivitatea viitoare a elevilor ludnd in considerare performantele
lor la o diversitate de evaludri internationale ale Tnvatarii, este sensibil diferit in raport cu diviziunea
urban-rural. in judetul care corespunde Capitalei si imprejurimilor sale, Bucuresti-llfov, scorul ICU este
de 0,68, in timp ce n judetul vecin mai putin urbanizat, Giurgiu, acesta scade la 0,51 (Figura 4).

Figura 4: Indicele de capital uman este corelat pozitiv cu nivelul de urbanizare al judetelor

ICU si procentul populatiei rurale (0-17 ani) pe judete, 2017
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Sursa: Banca Mondiald (2019) Memorandum economic de tard: Romdnia. Datele Tempo 2017 ale Institutului National de
Statisticd si datele SIIR 2014-2019. Mdrimea cercurilor reprezintd populatia totald (0-17 ani) din fiecare judet.

Banca Mondiala desfasoara o evaluare de impact bazata pe un studiu randomizat cu grup de control
in 1.000 de clase de la nivelul prescolar si primar din Romania pentru a sprijini extinderea programelor
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de dezvoltare profesionala a cadrelor didactice la locul de munca. Studiul de referintd a fost realizat in
203 unitati de Tnvatamant din mediul urban si rural in februarie 2023. Operatorii au folosit un instrument
de observare a clasei numit TEACH-RO pentru a observa 1.053 de cadre didactice, dintre care 802 la nivel
primar si 251 la nivel prescolar. in timpul studiului de referintd, s-a observat cd nu existd o diferentd
semnificativa Tntre comportamentul si performanta la clasa ale cadrelor didactice din mediul urban si
rural fata de esantionul total. Comportamentul si performanta lor la clasa sunt similare in ceea ce priveste
cultura clasei, instruirea si zonele socioemotionale, indiferent de mediul de rezidenta in care Tsi
desfasoara activitatea profesionala.

Nivelul de competente digitale la nivelul populatiei este extrem de scazut in Romania. Mai putin de o
treime dintre romani (28%) au cel putin competente digitale de baza, fata de media UE de 54%, iar 41%
au cel putin competente software de baza, fata de media UE de 66%.2> Competentele digitale scizute
afecteaza atat populatia de varsta scolara, cat si furnizarea educatiei de catre profesori la toate nivelurile.
Un studiu recent realizat in Romania a aratat ca doar un sfert dintre elevii din clasele I-VIl au un nivel
minim de competente digitale functionale, inclusiv capacitatea de a lucra in mod competent cu informatii
si continut digital.?* Tinerii adulti romani, cu varste cuprinse intre 16 si 24 de ani, au cele mai scizute
competente digitale dintre semenii lor din UE. Tn 2021, putin peste un sfert din aceast3 grupd de varst
avea cel putin competente digitale de baza, in timp ce media in UE era dubl3d, 54%. De altfel, utilizarea
serviciilor de internet in tara este printre cele mai scazute din UE: 10,35% dintre persoanele cu varste
cuprinse intre 16 si 74 de ani nu au folosit niciodata internetul, Tn timp ce in UE, ponderea este, in medie,
de 7%. In plus, cei care utilizeaza internetul o fac mai degraba in scopuri de comunicare si divertisment
decat pentru activitdti precum educatia si invatarea.?

Diferentele dintre nivelurile de competente digitale ale romanilor variaza semnificativ in functie de
mediul de rezidenta si de nivelul veniturilor. Dupa cum arata Figura 5, in timp ce 82% dintre persoanele
din grupele cu cele mai mari venituri au competente digitale de baza, doar aproximativ jumatate dintre
cele din grupele cu cele mai mici venituri au aceste competente. Persoanele care locuiesc in zonele mai
dens populate din Romania au de doua ori mai multe sanse de a avea cel putin competente digitale de
baza decat cele care locuiesc in zonele rurale si slab populate (38% si, respectiv, 18%). In plus, chiar si
atunci cand se ia in considerare nivelul urban, Romania se situeaza pe ultimul loc in ceea ce priveste
competentele digitale in comparatie cu restul statelor membre ale UE.?®

Figura 5: Ponderea populatiei cu competente digitale de baza in functie de nivelul de venit si mediul de
rezidenta
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Sursa: UE, baza de date DESI. Datele pentru defalcarea pe niveluri de venit sunt pentru anul 2019, iar cele pentru mediul de
rezidentd sunt pentru anul 2021.

23 Uniunea Europeana (2023), Indicele economiei si societatii digitale (DESI) 2022: Romania.
24 |liescu D. si Airinei M. (2022), Raport privind nivelul de literatie digitala al elevilor romani.
25 Banca Mondiald (2023), Diagnosticul sistematic de tard: Romania, actualizare.

26 Uniunea Europeana (2023), Indicele economiei si societatii digitale (DESI) 2022, Romania.

18



Infrastructurd inadecvatd, inclusiv infrastructura digitald

Unitatile de invatamant de la toate nivelurile din Romania sunt distribuite inegal in teritoriu, dotarile
sunt intr-o stare precara, iar digitalizarea furnizarii si managementului serviciilor educationale este
limitata. Distributia inegald a unitatilor de invatamant este, in mare masura, consecinta tendintelor
demografice din tara. Investitiile scazute in infrastructura educationala si in intretinerea acesteia, inclusiv
asigurarea disponibilitatii unei infrastructuri digitale adecvate in scoli, sunt, de asemenea, factori
importanti care stau la baza acestui fenomen.

Tendintele demografice actuale au un impact negativ atat asupra participarii, cat si asupra calitatii
educatiei si invatarii in Romania. Potrivit Institutului National de Statistica (INS), in ultimii sase ani,
populatia scolard din Romania a scizut cu 6,5%. in acelasi timp, ponderea elevilor inscrisi in invitdmantul
privat, in locul celui public, este in crestere (Figura 6), in special in Tnvatamantul prescolar si postliceal
(Tabelul 4). Aceste niveluri nu fac parte din invatamantul obligatoriu, pot fi organizate in mod diferit si
pot urma curriculumuri alternative. Cu toate acestea, scaderea populatiei scolare a afectat in special
zonele rurale sau zonele neatractive din punct de vedere economic si social din unele orase. Dimpotriva,
populatia scolard din zonele urbane sau suburbane a crescut. Tn 2021, in zonele urbane erau inscrisi in
medie 522 de elevi pe scoala, in timp ce n zonele rurale, media de elevi pe scoala era de 305 (Figura 7).

Aceste evolutii inegale si rapide au condus la mai multe consecinte la toate nivelurile invatamantului
preuniversitar. In intregul sistem, multe unitati functioneaza in doud sau chiar trei schimburi si, in paralel,
exista scoli care nu mai au suficienti elevi inscrisi pentru a forma un numar adecvat de clase. Ambele
situatii au implicatii negative asupra calitatii preddrii si invatarii.?’ LIP abordeazi partial aceastd
problema, permitand scolilor sa functioneze in maximum doua schimburi Tncepand cu anul scolar 2025-
2026.% La randul sdu, disponibilitatea redusa a unitatilor de invatdmant liceal in toate localitatile poate
explica partial ratele ridicate de abandon scolar la tranzitia dintre Tnvatamantul gimnazial si cel liceal.
Una dintre principalele bariere in calea accesului la educatie timpurie este faptul ca peste 90% dintre
locurile de cresa pentru copiii cu varsta sub 3 ani se afld in zonele urbane.?® Numarul de copii inscrisi in
invatamantul prescolar din mediul rural este semnificativ mai mic decat cel din mediul urban, ceea ce
reflectd disparitatile in ceea ce priveste oferta.>°

Figura 6: Tendinte in ceea ce priveste numarul de | Figura 7: Numarul de inscrieri in scolile din mediul
nscrieri: scoli publice vs. private (2017-2022) urban si rural
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27 presedintia Romaniei (2021), Proiectul ,Roménia educatad”, Raport final.

28 | egea invatdmantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 19 (17) si art. 248 (13).

29 Comisia Europeana (2022), Monitorul educatiei si formarii: Romania.

30 Ministerul Educatiei (2023), Raport privind starea invatamantului din Romania 2021-2022.
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Tabelul 4: Ponderea inscrierilor in invidtamantul public/ privat pe niveluri de educatie

2016-2017 2021-2022

Nivelul de educatie Public Privat Public Privat

Total 96,6% 2,9% 95,8% 4,3%
Prescolar 96,0% 4,0% 93,1% 6,9%
Primar 98,2% 1,1% 97,3% 2,0%
Gimnazial 98,1% 0,6% 97,5% 1,2%
Liceal 98,3% 1,7% 97,4% 2,6%
Postliceal 58,3% 41,7% 50,5% 49,5%

Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor INS, 2023. Datele nu includ sistemul de invdtdmdnt confesional.

De fapt, numarul maxim de elevi per clasi este frecvent depasit in scolile din zonele urbane. in ciuda
art. 63 (1) din LEN, care specifica numarul minim si maxim de elevi permis in fiecare grupa, clasa sau an
de studiu, aceasta regula este adesea ignorata din cauza lipsei de spatiu sau de personal didactic. Aceasta
problema este deosebit de raspandita in scolile din aglomerarile urbane, unde numarul maxim de elevi
per clasa este depasit in mod constant. LIP abordeaza aceasta problema prin reducerea numarului maxim
de elevi per clasa pentru fiecare nivel de invatamant. Numarul maxim de elevi per clasa pentru nivelul
primar a scazut de la 25 la 22 de elevi, in timp ce pentru nivelul gimnazial si liceal, a scazut de la 30 la 26
de elevi per clas.’!

Exista deficite importante de infrastructura scolara care afecteaza invatamantul preuniversitar din
tara. Aceste deficite variaza de la starea critica a infrastructurii sociale, cum ar fi cdminele elevilor din
liceele cu internate, si a zonelor de studiu, cum ar fi bibliotecile sau laboratoarele, pana la probleme de
siguranta legate de starea precara a instalatiilor sanitare, ponderea redusa a cladirilor cu autorizatie de
securitate la incendiu, dificultatile de acces la scoala si rezistenta scazuta a cladirilor la cutremure. Aceste
medii de Tnvatare nesigure nu sunt favorabile Tnvatarii, deoarece nu numai ca prezinta pericole pentru
comunitatile scolare, dar pot duce si la intreruperi ale procesului educational care au un impact asupra
implicarii si performantelor elevilor.

Sistemul educational din Romania sufera nu numai din cauza competentelor digitale scazute ale
elevilor si profesorilor, ci si din cauza nevoii stringente de imbunatatire in ceea ce priveste
infrastructura digitala. De exemplu, scolile din Romania raporteaza ca au intre 4 si 5 calculatoare per
sala de clasa (Tabelul 5), indiferent daca se afla in mediul urban sau rural. Acest numar este aproape
dublu fata de numarul de calculatoare pe sala de clasa care existau in medie in scolile din Romania in
urma cu zece ani — o crestere care a fost determinata in special de tranzitia catre educatia online
incepand cu 2020. Cu toate acestea, de cele mai multe ori, echipamentele digitale din unitatile de
invatdmant preuniversitar din tara au nevoie de modernizare, cum ar fi achizitionarea de table
interactive, imprimante 3D, incdrcatoare mobile, laptopuri sau alte dispozitive digitale. PNRR prevede
investitii in toate scolile pentru crearea de sali de clasa si laboratoare inteligente, iar aceste achizitii sunt
in curs de desfasurare. Potrivit datelor Ministerului Educatiei, 5.846 de scoli cu personalitate juridicad au
depus cereri de finantare prin PNRR.

Tabelul 5: Raportul calculatoare/sala de clasi pe nivel de educatie si zona urbana-rurala

Anul/ nivelul de 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 @ 2020 2021
educatie
Tnvatamant primar si
gimnazial 1,8 1,8 1,9 1,9 1,9 20 20 34 45
urban 1,5 1,6 1,7 1,8 1,8 1,9 20 36 44
rural 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 2,0 3,2 4,5

31 Legea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 23 (1), si Legea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 63 (1).
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Liceal 3,0 3,1 31 31 31 3,2 3,2 4,7 54

urban 3,0 3,1 31 31 31 3,2 3,3 4.8 5,5

rural 3,1 3,0 3,0 3,0 2,9 3,0 3,0 3,8 51
Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor INS, 2023.

Tn zonele rurale, utilizarea redusa a infrastructurii digitale si nivelul scazut al competentelor digitale
pentru a oferi activititi de e-learning au limitat accesul la educatie in timpul pandemiei.3? Limitarile in
adaptarea educatiei la era digitald au fost evidente in timpul pandemiei, cand doar 44% dintre scoli au
avut o platforma digitald de Tnvatare convenita la nivel de scoala, iar peste 60% dintre scoli au lasat
profesorilor decizia finala cu privire la platforma utilizata. Decalajul dintre mediul urban si cel rural s-a
adancit, 62% dintre profesori utilizind astfel de platforme in zonele urbane si doar 39% in zonele rurale.®

Ministerul Educatiei a incercat sa sprijine dezvoltarea competentelor digitale ale profesorilor prin
implementarea de noi platforme si prin furnizarea de programe de formare. Totusi, formarea pe teme
digitale a inregistrat un grad de absorbtie mai scazut. Doar 27% dintre profesorii din Romania au
participat la cursuri de formare digitala certificate, comparativ cu media europeana de 39%, potrivit
studiului Fundatiei Vodafone, ,,Profesorii secolului XXI” (2022). Importanta dezvoltarii competentelor
digitale pentru cetateni, inclusiv pentru cadrele didactice, devine si mai critica in contextul in care accesul
la internet Tn marile orase a depasit media tarilor UE, iar in mediul rural, decalajul de 40% din anul 2013
s-a redus la 8% 1n 2022 (Tabelul 6), si avand in vedere si patrunderea inteligentei artificiale. Ca raspuns
la necesitatea de a imbunatati competentele digitale ale cadrelor didactice, ME Tsi propune prin jalonul
480 din PNRR: ,,imbunatatirea competentelor de pedagogie digitala a 100.000 de cadre didactice panain
2025”. Tn plus, LIP stipuleazd c& cel putin o treime din creditele profesionale (minimum 5 credite ECTS —
Sistemul european de credite transferabile) trebuie sa fie in concordantd cu prioritatile nationale
prevazute in planul national de formare continud in cariera didactic3.?*

Tabelul 6: Accesul la internet pe gospodarie in Romania in comparatie cu tarile UE

Gospoddrie - nivelul accesului la Tarile UE Romania
internet 2013 2022 2013 2022
La nivel national 79 92,6 58 89,4
Orase mari 82 94 78 95
Orase mici (suburbii) 80 92 63 90
Rural 76 91 36 83

Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor Eurostat, 2023.

Experienta scolarizarii online in timpul pandemiei a pus in lumina efectele acute ale decalajului digital:
din cauza lipsei de acces la internet si la dispozitive digitale (Tabelul 7), se asteaptd ca decalajul de
performanta la citire dintre copiii din cea mai saraca si cei din cea mai bogata quintila — deja echivalent
cu peste trei ani de scolarizare — sa creasca cu incd 10%.% Tabelul de mai jos ilustreaza cat de mult a
crescut Romania in ceea ce priveste accesul la internet Th comparatie cu 2013; decalajul fata de tarile UE
s-a redus de la 36% la 16% pentru cea mai saraca cuartila.

32 Potrivit raportului unui sondaj de opinie privind conexiunea la internet in zonele rurale din Romania, realizat in 2020,
majoritatea respondentilor romani intervievati in cadrul acestui studiu au declarat cd zonele rurale din tard au un acces destul
de bun la conexiuni de internet de mare viteza. in general, doar 33% dintre respondenti au considerat c3 accesul la conexiuni
de internet de mare vitezd este nesatisfacator: https://www.statista.com/statistics/1194462/romania-access-to-high-speed-
internet-connections-in-rural-areas/ .

33 Centrul National de Politici si Evaluare in Educatie (2020), invitarea la distantd in perioada pandemiei de COVID-19,
https://www.ise.ro/scoala-la-distanta-in-perioada-pandemiei-covid-19.

34 Legea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 188 (3).

35 Banca Mondiala (2023), Diagnosticul sistematic de tara: Romania.
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https://www.statista.com/statistics/1194462/romania-access-to-high-speed-internet-connections-in-rural-areas/
https://www.statista.com/statistics/1194462/romania-access-to-high-speed-internet-connections-in-rural-areas/
https://www.ise.ro/scoala-la-distanta-in-perioada-pandemiei-covid-19

Tabelul 7: Accesul la internet pe gospodarie cu venituri in cuartila inferioara

Nr. de gospodadrii cu venituri in cuartila inferioard 2013 2020
Tarile UE 59,04 82,63
Romania 22,53 66,47

Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor Eurostat, 2023.

Valoarea si relevanta invatdmdantului profesional si tehnic

Sectorul invatdmantului profesional si tehnic (iPT) din Romania se confrunti cu provociri persistente
n ceea ce priveste atragerea elevilor si alinierea ofertei sale la nevoile pietei muncii.>® Provocarile inca
nerezolvate in domeniul calitatii si relevantei TPT sunt evidente in faptul c3 doar 68,5% dintre absolventii
de TPT cu varste cuprinse intre 20 si 34 de ani erau angajati in 2020, in timp ce, in medie, acest lucru este
valabil pentru 76,1% dintre colegii lor din Europa.?” Raportul proiectului ,,Romania Educatd” noteaza ca
lipsa oportunitdtilor de formare avansata relevante pentru nevoile societatilor in schimbare rapida
contribuie la atractivitatea scizutd a rutei IPT in fnvdtdmantul secundar superior.® O analizd a
performantelor elevilor la examenul de evaluare nationald din clasa a Vlll-a arata ca o proportie relativ
mare (41%, in anul 2018) de elevi cu performante scdzute (sub nota 6) aleg ruta tehnologica pentru
invatdmantul secundar superior, ceea ce reconfirm atractivitatea scazuts a iPT in tard.?

Prin urmare, sistemul 1PT se confrunti cu o dubl3 provocare: adaptarea la o economie modern3 si
cresterea atractivitatii. Combinatia dintre relevanta si atractivitatea limitata a IPT contribuie la niveluri
ridicate de abandon si la niveluri scizute de performantd in randul elevilor IPT. Majoritatea elevilor din
aceasts filierd nu au performante suficiente pentru a putea promova examenul de bacalaureat. Tn plus,
in timp ce deficitele de infrastructura educationala din Romania sunt semnificative in toate sectoarele
educationale, aproximativ 35% din scolile TPT din Romania nu dispun de ateliere, care sunt esentiale
pentru formarea de competente profesionale practice. Astfel, desi incepand din 2013 au fost lansate
programe de fnvatdmant dual, care reunesc formarea scolar si cea din mediul de afaceri, iar IPT a atras
atentia publicului Tn ultimul deceniu din cauza penuriei de forta de munca din tara, calitatea sa a ramas
sub nivelul optim.*

De fapt, atat angajatorii, cat si cadrele didactice si formatorii din domeniul 1PT tind s fie de acord cu
privire la neconcordanta dintre competentele absolventilor iPT si nevoile actuale de pe piata muncii.
Directorii scolilor si profesorii insisi au indicat ca formarea initiala si continua a cadrelor didactice nu este
suficient de relevanta, in special pentru cadrele didactice care predau discipline de specialitate si formare
practica si care trebuie sa isi actualizeze cunostintele si competentele pentru a tine pasul cu schimbarile
tehnologice din diferite industrii.**

Caseta 3: Selectie de masuri in curs de desfisurare pentru a creste atractivitatea si relevanta IPT in Romania

Pe langa adoptarea invatamantului dual in 2013, in ultimii ani au fost adoptate mai multe actiuni si politici pentru
a Tmbunatéti calitatea si alinierea 1PT la nevoile economiilor moderne si la nevoile pietei fortei de muncs, care se
schimba rapid. Printre cele mai semnificative se numara urmatoarele:

- Investitiile din cadrul programului Fondului Social European+ pentru educatie si ocuparea fortei de munca
in asigurarea calitatii Tn acest sector, in formarea personalului didactic si in extinderea participarii elevilor
din grupurile dezavantajate.

36 Comisia Europeana (2022), Monitorul educatiei si formarii: Romania.

37 Proiectul ReCONECT - Adaptare la schimbare: Mecanism Integrat de Anticipare, Monitorizare, Evaluare a Pietei Muncii si
Educatiei al Unitatii Executive pentru Finantarea invitdmantului Superior, a Cercetarii, Dezvoltdrii si Inovarii (UEFISCDI),
implementat in perioada 2020-2022 sub coordonarea Agentiei Nationale pentru Ocuparea Fortei de Munca (ANOFM).

38 Presedintia Romaniei (2021), Raportul final al proiectului ,Romania educata”.

39 Banca Mondiala (2019), Raport final privind o analiza functionala a subsectorului de educatie si formare profesionald din
Romania.

40 Banca Mondiala (2023), Diagnosticul sistematic de tara: Romania, p. 43.

41 Banca Mondiala (2019), Raport final privind o analiza functionala a subsectorului de educatie si formare profesionald din
Romania.
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- PNRR include masuri pentru crearea unei rute profesionale complete pentru invatamantul tehnic superior
(Reforma 4), care vizeaza cresterea cu 23% a numarului de elevi inscrisi in invatamantul profesional pana in
2026 si imbunatatirea echipamentelor si a infrastructurii pentru scolile TPT, inclusiv pentru scolile agricole,
prin investitii in laboratoare si echipamente IT. In acelasi timp, prin Investitia 6, Dezvoltarea consortiilor ge
si a campusurilor profesionale integrate, ME isi propune sa creasca cu cel putin 60% numarul de elevi inscrisi
n ruta duald completd pana in 2026. in 2020, 1.847 de elevi au absolvit ruta dual3.

- Pentru a creste atractivitatea fnvatamantului dual, LIP isi propune sa generalizeze Tnvatamantul dual si sa
ofere burse tehnologice care pot fi cumulate cu alte tipuri de burse. invatdmantul preuniversitar tehnologic
se va desfasura exclusiv in sistem dual pentru toate liceele tehnologice incepand cu anul scolar 2029-2030.

- Sunt in curs de derulare planuri de dezvoltare a unor retele de parteneriat intre scolile de formare
profesionala initiala si de extindere a serviciilor de consiliere si remediale la aceste scoli (cu accent pe elevii
din primul an de studiu).

- Reforme curriculare, pentru a oferi programe de studiu, discipline si metode de predare orientate catre
nevoile pietei muncii, inclusiv prin implementarea mésurilor din planul de actiune pentru iPT in vederea
concentrarii pe sectoarele emergente (cum ar fi tehnologia verde si digitala).

Sursa: Echipa Badncii Mondiale

Cum poate contribui o metoda de guvernanta colaborativa la abordarea provocarilor cheie cu
care se confrunta in prezent sectorul educational romanesc?

Desi au fost recent adoptate mai multe masuri pentru a aborda cele patru provocari cheie ale
sistemului de invatamant din Romania, reforma guvernantei sistemului este esentiala pentru a facilita
si consolida aceste eforturi specifice. Concentrdndu-se pe abordarea preocuparilor legate de
participarea scazuta, guvernul pune in aplicare PNRAS si a adoptat un pachet de masuri pentru a creste
participarea la educatia timpurie (Caseta 2). in domeniul 1PT, sistemul dual este in vigoare de cativa ani,
iar masurile suplimentare, cum ar fi extinderea traseului dual la toate liceele tehnologice pana in 2030 si
furnizarea de servicii de consiliere si remediale in aceste scoli, sunt in curs de elaborare (Caseta 3). Cu
toate acestea, consolidarea si reformarea guvernantei sectorului educational din Romania par a fi un pas
crucial necesar pentru a se asigura ca aceste eforturi politice dau roade. Recentul Diagnostic sistematic
de tard al Bancii Mondiale noteaza ca implementarea acestor politici ramane ,in mare parte
necoordonatad, cu o transparentd si o responsabilizare reduse si lipsita de un cadru de management

integrat al investitiilor publice” .*?

in acest sens, obiectivele proiectului ,Romania Educatd” privind reforma guvernantei exprimd o
determinare clara de a asigura ca modelul de descentralizare adoptat odata cu LEN este implementat
si pus in practica. n acest scop, este necesard corectarea erorilor si intoarcerea pe firul procesului initiat
in 2011, pentru a evita reaparitia acelorasi obstacole in calea implementarii modelului.

Reformarea guvernantei sistemului de fnvatamant preuniversitar prin descentralizarea functiilor si
cresterea autonomiei scolilor este esentiala pentru a asigura ca viziunea generala a strategiei
»Romania Educata” si masurile aferente pot fi implementate in mod eficient. O reforma a guvernantei
care intareste nivelurile de guvernanta descentralizata permite Tncorporarea diferitelor caracteristici ale
comunitatii si ale elevilor individuali si a nevoilor acestora in diferite etape ale procesului de furnizare a
educatiei. Acest lucru creeaza medii de invatare mai atractive si mai relevante, care conduc la rezultate
educationale mai bune. Cercetdrile au aratat ca autonomia scolilor este asociata cu performante mai
bune ale elevilor, dar si ca, in acelasi timp, persoanele din conducerea scolii trebuie formate ca lideri
profesionisti, pentru a asigura c3 rezultatul in materie de performanta este atins.*® O astfel de formare
necesita in completare imputernicirea clard a conducerii de la nivelul scolii, precum si abilitatea si
motivatia de a folosi autonomia Tn scopul Imbunatatirii rezultatelor elevilor si ale scolii. Luand in

42 Banca Mondiala (2023), Diagnosticul sistematic de tara: Romania, p. 36.
43 OECD (2020), TALIS 2018 Results (Volume Il): Teachers and School Leaders as Valued Professionals,
https://www.oecd.org/education/talis-2018-results-volume-ii-19cf08df-en.htm.
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considerare cele cinci functii de baza necesare pentru sistemele de management al educatiei introduse
anterior — administrativa si strategicad, financiara, pedagogica, de resurse umane si responsabilitate —
teoria schimbarii prezentata in Figura 8 arata cum o reforma a guvernantei orientata spre consolidarea
descentralizarii si a autonomiei scolare ar contribui la abordarea principalelor provocari cu care se
confrunta in prezent sectorul educational romanesc.

Figura 8: Teoria schimbarii pentru introducerea unei guvernante axate pe descentralizare in sectorul educatiei
din Romania
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Un numar tot mai mare de cercetari arata ca delegarea functiilor de baza ale guvernantei de la nivel
central catre diferiti actori de la nivel local imbunatateste calitatea furnizarii serviciilor educationale
si, prin urmare, performanta acestora.* Pe baza acestor invatdminte si experiente privind impactul
guvernantei descentralizate a educatiei asupra diverselor rezultate educationale, putem sa teoretizam
schimbarea pe care o reforma a guvernantei de acest tip o poate induce in sistemul romanesc, conducand
la abordarea provocarilor actuale cu care acesta se confruntd. Daca fiecare dintre cele cinci functii de
baza necesare functiondrii si guvernantei sistemului educational este gestionatda cu implicarea si
participarea diversilor actori de la nivel local care fac parte din sistemul educational, atunci calitatea,
echitatea si relevanta educatiei si invatarii pot fi semnificativ Tmbunatatite. La randul sdu, o
descentralizare sporitd in gestionarea unei functii poate avea implicatii pozitive si pentru gestionarea
altor functii, creand un cerc virtuos de imbunatatiri in sistem. Pentru a ilustra in continuare modul in care
cresterea si consolidarea gestiondrii descentralizate a acestor cinci functii de baza poate aduce schimbari
pozitive Tn sistemul de Tnvatamant, urmatoarele paragrafe dezvolta schema prezentata in Figura 8.

Functiile de guvernanta: descriere si schimbari preconizate in urma cresterii descentralizarii
Managementul administrativ si strategic

Managementul administrativ si strategic al sistemului de invatamant constituie coloana vertebrala a
sarcinilor si activitatilor necesare pentru functionarea sistemului. Responsabilitatile care privesc

44 Pentru analize si studii aprofundate care analizeaza impactul si efectele descentralizarii si ale autonomiei scolare asupra
rezultatelor educationale in diferite tari, a se vedea: Demas, A. si Arcia, G.J. (2015), Ce conteaza cel mai mult pentru autonomia
scolard si responsabilizare: document-cadru. Seria de documente de lucru Systems Approach for Better Education Results
(SABER). Washington, DC: Grupul Bancii Mondiale (30 martie); Lastra-Anaddn, C.X. si Mukherjee, S. (2019), Dovezi transnationale
privind impactul descentralizarii si al autonomiei scolare asupra performantei educationale. Documentele de lucru ale OCDE
privind federalismul fiscal, nr. 26.
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aceasta functie variaza de la operatiunile zilnice, cum ar fi organizarea de sedinte cu parintii sau
organizarea orarelor, pana la decizii strategice si pe termen lung, cum ar fi incheierea de parteneriate cu
actorii economici sau planificarea obiectivelor si tintelor educationale ale scolii sau ale judetului. Aceasta
functie cuprinde supervizarea altor functii mai specifice, inclusiv managementul financiar sau al
resurselor umane. in mod esential, aceastd functie implicd sarcini organizatorice si luarea de decizii
bazate pe cunostintele si expertiza in domeniul pedagogic. Cei implicati in rolurile de administrare si de
management strategic ale sistemului educational — de la institutiile de la nivel judetean pana la directorii
de scoli — trebuie s ,conducd pentru invatare”®, indeplinindu-si rolurile ghidati de obiectivul de
imbunatatire a Tnvatarii. Acest lucru necesita o distributie adecvata a timpului dedicat sarcinilor pur
administrative si activitatilor mai mult legate de pedagogie.

Cresterea si intarirea managementului descentralizat al acestei functii de management administrativ
si strategic ar aduce in sistem numeroase schimbari pozitive, care se consolideaza reciproc. Dupa cum
se indica Tn reprezentarea grafica din Figura 8, participarea actorilor locali la procesul decizional poate
aborda provocarea reprezentata de nivelul scazut de retentie in sistem prin asigurarea unei mai bune
cunoasteri a barierelor care impiedica participarea scolard in fiecare comunitate in parte si prin
adoptarea celor mai potrivite strategii pentru a aborda aceasta provocare. Descentralizarea functiilor
administrative faciliteazd un proces decizional care raspunde mai bine nevoilor locale.* Aceasta poate
include decizii legate de functia pedagogica, cum ar fi adaptarea curriculumului sia metodelor de predare
la nevoile si profilurile elevilor din comunitatea sau populatia scolara respectiva, astfel incat procesul
educational s fie mai atractiv si mai relevant, astfel incat elevii s§ fie motivati sd invete. in exercitarea
,leadership-ului pentru invatare” in indeplinirea functiei administrative si de management, datele
colectate la nivelul scolii sau al comunitatii pot fi utilizate pentru a contura strategii de retentie si, prin
urmarirea sistematica a absentelor, pentru a identifica timpuriu elevii cu risc de abandon scolar.

Managementul financiar

Managementul financiar se refera in principal la sarcinile legate de planificarea si executarea
bugetelor. Aceste sarcini pot viza decizii si activitati privind investitiile in infrastructurd, inclusiv
intretinerea acesteia; costurile operationale, cum ar fi cele pentru utilitati; activitatile extracurriculare
sau complementare, cum ar fi excursiile scolare; si salariile, atat pentru personalul didactic, cat si pentru
cel nedidactic. Tn unele sisteme, de exemplu, in Regatul Unit, Australia, Tarile de Jos* etc., scolilor li se
permite sa colecteze fonduri suplimentare din surse alternative, inclusiv prin perceperea de taxe,
accesarea finantarii de proiecte de la organizatii internationale sau neguvernamentale sau desfasurarea
de activitati comerciale, cum ar fi cursuri sau activitati oferite comunitatii. Gestionarea acestor procese
face parte, de asemenea, din aceasta functie. Acest lucru este valabil si pentru sistemele in care
autoritatile locale au dreptul de a colecta taxe in mod independent si de a decide cu privire la alocarea si
formele de plata a acestor fonduri care corespund educatiei.

Experienta arata ca descentralizarea managementului financiar, in special cresterea autonomiei
scolilor in indeplinirea sarcinilor legate de aceasta functie, contribuie la imbunatatirea rezultatelor
educationale.*® Scolile sau autoritatile locale pot elabora si gestiona scheme care s ofere elevilor si
cadrelor didactice stimulente financiare si recompense pentru performante bune, iar acestea sunt
evaluate in raport cu nevoile si profilurile scolilor sau ale autoritatilor locale. Tn acest scop, colectarea de

45 OCDE (2013), Leadership for 215t Century Learning, Educational Research and Innovation, OECD Publishing, Paris.

46 C. Channa, A., and Faguet, J. P. (2016), Decentralization of health and education in developing countries: a quality-adjusted
review of the empirical literature. The World Bank Research Observer, 31(2), 199-241.

47 OCDE (2023), Cheltuielile private in educatie: https://data.oecd.org/eduresource/private-spending-on-education.htm.

48 OCDE (2019), op. cit. Printre studiile de caz care analizeazd o combinatie a descentralizarii managementului financiar cu
descentralizarea altor functii de baza in guvernanta sectorului educatiei si evidentiazd un efect pozitiv asupra rezultatelor
educationale se numara: Fredriksen, K. (2013), Descentralizarea si cresterea economicd — Partea a lll-a: Descentralizarea,
investitiile in infrastructura si performanta educationald, Documentele de lucru al OCDE privind federalismul fiscal, nr. 16, OECD
Publishing, Paris; Barrera, F., Fasih, T. si Patrinos, H.A. cu L. Santibafiez (2009), Procesul decisional descentralizat in scoli: Teoria
si dovezile privitoare la managementul la nivelul scolii, Washington, DC: Banca Mondialg; si Bloom, N. Lemos, R. Sadun, R. si Van
Reenen, J. (2014), Conteaza managementul in scoli?, Seria de documente de lucru a Biroului National de Cercetare Economica,
Cambridge, Massachusetts, SUA.

25


https://read.oecd-ilibrary.org/education/leadership-for-21st-century-learning_9789264205406-en#page4
https://read.oecd-ilibrary.org/education/leadership-for-21st-century-learning_9789264205406-en#page4
https://read.oecd-ilibrary.org/education/leadership-for-21st-century-learning_9789264205406-en#page4
https://data.oecd.org/eduresource/private-spending-on-education.htm
https://www.oecd-ilibrary.org/taxation/decentralisation-and-economic-growth-part-3-decentralisation-infrastructure-investment-and-educational-performance_5k4559gg7wlw-en
https://www.oecd-ilibrary.org/taxation/decentralisation-and-economic-growth-part-3-decentralisation-infrastructure-investment-and-educational-performance_5k4559gg7wlw-en
https://openknowledge.worldbank.org/entities/publication/5f764662-7f64-5f61-ad97-3bd1691f6bcf
https://openknowledge.worldbank.org/entities/publication/5f764662-7f64-5f61-ad97-3bd1691f6bcf
https://www.nber.org/system/files/working_papers/w20667/w20667.pdf

date la nivel local sau la nivelul scolii este esentiala. Descentralizarea poate contribui la reducerea
blocajelor decizionale cauzate de birocratia de planificare a guvernului central si, astfel, poate permite
rezolvarea rapida a nevoilor de infrastructura, de exemplu, prin identificarea prioritatilor legate de
invatare care pot varia, in localitati diferite, de la asigurarea unor conditii sanitare de baza pana la accesul
la tehnologiile digitale si la conectivitate. Pe scurt, autonomia financiara permite o mai mare flexibilitate
si 0 mai buna orientare a alocarii resurselor catre rezolvarea unor probleme, cum ar fi accesul la educatie
pentru grupurile defavorizate sau implementarea unor schimbari, astfel incat rezolvarea sa conduca la
imbunatatirea rezultatelor elevilor.

Managementul resurselor umane

Functia de management al resurselor umane cuprinde responsabilitati legate de recrutarea, evaluarea
si evolutia n cariera a personalului. Sarcinile incluse sunt angajarea si concedierea atat a personalului
didactic, cat si a celui nedidactic, inclusiv pentru posturile de conducere, cum ar fi directorii de scoli. Acest
lucru implica elaborarea fiselor de post si a strategiilor de contactare a candidatilor, precum si
conceperea si derularea procesului de selectie. Definirea si implementarea unui sistem si a unor criterii
de evaluare a performantei personalului, precum si a unui set de masuri de follow-up fac, de asemenea,
parte din sarcinile acestei functii. Un alt set de sarcini cheie legate de evaluare este definirea unor trasee
de evolutie in cariera didactica. Deciziile cu privire la progresul in cariera includ finalizarea unei formari
predefinite sau de alte cerinte, mai strans legate de rezultatele evaluarilor personalului, sau finalizarea
cu succes a formarii recomandate de aceste evaluari. La fel ca recrutarea si evaluarea, fac parte din
functia de management al resurselor umane si implementarea si monitorizarea utilizarii acestor sisteme
de evolutie Tn cariera.

Principalul avantaj al mecanismelor descentralizate de luare a deciziilor in domeniul managementului
resurselor umane este acela ca permite o mai buna potrivire a caracteristicilor personalului cu cerintele
fiecarei scoli sau localititi. in acelasi timp, sistemele descentralizate in care cadrele didactice sunt
implicate in conceperea si implementarea diferitelor etape ale proceselor de recrutare si evaluare
creeaza baza pentru increderea cadrelor didactice in aceste procese si, prin urmare, le fac mai receptive
la rezultatele si recomandarile acestora, cum ar fi cele legate de nevoile de formare. Dovezile arata ca
angajarea profesorilor de catre comisii, de exemplu, poate duce la rezultate mai bune ale elevilor la teste
si la 0 scadere a abandonului scolar.*® Angajarea de catre directorii de scoli este, de asemenea, asociat
in mod pozitiv cu rezultate mai bune ale elevilor.>® Scolile sau autoritatile locale pot identifica nevoi
specifice de formare pentru personalul didactic in functie de sectoarele economice predominante in zona
sau pot decide sa angajeze specialisti inh aceste domenii, definind fise de post ad-hoc si facand ca educatia
si formarea elevilor sa fie mai relevante pentru nevoile pietei muncii. Evaluarile de personal efectuate la
nivel local sau la nivelul unitatii de Tnvatamant pot identifica, de asemenea, alternative de a furniza
formare profesionald pentru personal. O astfel de abordare se poate dovedi vitala pentru a aborda
inegalitatile de nivel si de utilizare a competentelor digitale dintre localitati si dintre sectoarele
socioeconomice din Romania, care afecteaza, la randul lor, competentele digitale ale profesorilor.

Managementul pedagogic

Sarcinile si responsabilitatile principale legate de functia de management pedagogic se refera la
curriculum si la evaluarea elevilor. n plus, functia cuprinde decizii privind manualele, dezvoltarea
resurselor educationale, inclusiv a resurselor digitale, si alegerea metodelor de predare. De asemenea,
poate include adoptarea sau experimentarea de materiale sau abordari didactice inovatoare. n ceea ce
priveste sarcinile principale, gestionarea acestei functii poate cuprinde supervizarea furnizarii adecvate
a curriculumului national sau a adaptdrii acestuia sau a dezvoltdrii de module suplimentare in
conformitate cu nevoile scolii sau ale comunitatii locale. De asemenea, gestionarea evaluarilor elevilor
poate implica conceperea diferitelor abordari de evaluare si supervizarea sistemelor de evaluare

49 Duflo, E. Dupas, P. and Kremer, M. (2011), Peer Effects, Pupil-teacher ratios, and Teacher incentives: evidence from a
randomized evaluation in Kenya.” American Economic Review, 101 (5): 1739-74.
50 Naper, L. N. (2010), Teacher hiring practices and educational efficiency, Economics of Education Review, 29,4: 658-668.
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nationale sau judetene. Tn paralel cu aceste decizii si sarcini strict pedagogice, indeplinirea acestei functii
implica sarcini mai operationale, cum ar fi definirea orarelor claselor sau organizarea distributiei
manualelor scolare si a altor materiale educationale.

Tn sistemele educationale cu un grad ridicat de descentralizare, guvernele centrale stabilesc un
curriculum cadru si instructiuni privind evaluarile sau ofera variante dintre care scolile sau autoritatile
locale pot alege. Aceste cadre includ, de obicei, competentele cheie pe care elevii ar trebui sa le
dobandeasca, domeniile si disciplinele care trebuie abordate si continutul general care trebuie inclus,
invatarea preconizata trebuind sa fi fost parcursa pana la sfarsitul unor perioade prestabilite.
Posibilitatea, la nivelul scolilor sau al localitatilor, de a adapta programele scolare si de a ajusta
instructiunile privind evaluarea elevilor prescrise la nivel national poate fi esentiala pentru obtinerea
unor rezultate educationale mai bune pentru diferite profiluri de elevi. Cercetarile subliniaza faptul ca
asigurarea autonomiei la nivelul scolii in ceea ce priveste elaborarea curriculumului este la fel de
importanta ca asigurarea autonomiei in aspectele referitoare la buget sau la luarea deciziilor in privinta
personalului.®® Planificarea la nivel local sau la nivelul scolii a furnizarii educatiei poate, de asemenea, s&
modeleze orarele in asa fel incat sa promoveze munca in echipa a cadrelor didactice pentru a adopta
metode de predare mai relevante si mai atractive sau pentru a actualiza continutul. Autonomia in
managementul pedagogic poate favoriza dezvoltarea comunitatilor de practica in cadrul retelelor
scolare, conectand cadrele didactice din anumite discipline pentru invatarea reciproca si pentru schimbul
de resurse educationale. Aceste colaborari pedagogice pot fi, de asemenea, propice unei economii de
scara care sa contribuie la abordarea provocarii cheie cu care se confrunta Romania in ceea ce priveste
distributia inadecvata a scolilor pe intreg teritoriul.

Responsabilitate si M&E

Functiile de responsabilitate si de monitorizare si evaluare (M&E) implica sarcini si responsabilitati
legate de asigurarea si imbunatatirea calitatii, precum si de managementul si utilizarea datelor. Un
aspect esential al acestei functii se refera la producerea, utilizarea si diseminarea evaluarilor elevilor si a
rezultatelor evaluarii personalului. La fel ca in cazul functiei de administrare si strategie,
responsabilitatea, Tn special sub aspectul legat de M&E al acestei functii, este transversala celorlalte
functii de guvernanta, deoarece genereaza contributii care ar trebui sd modeleze procesele acestora.
Sarcinile implicate in indeplinirea acestei functii includ proiectarea unor sisteme de informatii care sa
genereze date comparabile in intregul sector, colectarea regulata a datelor si elaborarea de rapoarte,
analize si alte mecanisme de partajare a datelor cu partile interesate relevante. Asigurarea faptului ca
datele sunt utilizate pentru a imbunatati calitatea si accesul la educatie si ca scolile si profesorii sunt
suficient de responsabili pentru rezultatele elevilor lor, prin utilizarea datelor in evaluarile lor, sunt, de
asemenea, responsabilitati cheie care fac parte din aceasta functie.

Responsabilitatea este o functie esentiald a guvernantei descentralizate a sistemelor de educatie. in
timp ce in modelele centralizate, responsabilitatea este verticala, deoarece rezultatele si procesele sunt
raportate la nivelurile centrale pentru supervizare si verificarea conformitatii, in guvernanta
descentralizata responsabilitatea este partenerul necesar al autonomiei, deoarece asigura increderea in
sistem si in fiecare dintre institutiile de la nivel local implicate in diferitele aspecte ale procesului
decizional si ale furnizarii educatiei. in modelele descentralizate, sistemele nationale de informatii si
management sunt utilizate la nivel local si la nivelul scolilor pentru comparabilitate, analiza comparativa
si luarea de decizii nuantate, personalizate in functie de nevoile locale.”® Responsabilizarea furnizorilor
locali de educatie Tn raport cu parintii si comunitatea conduce la un acces sporit la educatie, la 0 mai

51 Wohlstetter, P. (1995), Getting School-Based Management Right, What Works and What Doesn’t. Phi Delta Kappan; Odden,
E. R. and Wohlstetter, P. (1995). “Making School-Based Management Work.” Educational Leadership 15 (5), 3226. A se vedea,
de asemenea, pentru legdtura pozitiva dintre autonomia in elaborarea curriculumului si performanta elevilor la nivel de sistem:
OCDE (2011), School Autonomy and Accountability: Are They Related to Student Performance?” PISA in Focus, No. 9.

52 Bruns, B., Filmer, D. and Patrinos, H.A. (2011), Making Schools Work: New Evidence on Accountability Reforms. Washington,
DC: The World Bank.
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buna retentie si la rezultate mai bune ale fnvatarii, mai ales daca aceasta este sustinutd de o
infrastructura si resurse de invatare adecvate.>® Fundamentarea pe datele privind rezultatele in materie
de angajare, dezagregate la nivel local si la nivel de scoald, este, de asemenea, esentiald pentru a
documenta elaborarea ofertei curriculare si pentru a ne asigura ca provocarea cheie cu care se confrunta
Romania, si anume valoarea si relevanta iPT, poate fi rezolvata.

Aspecte de context: actori si modele de guvernanta descentralizata a sistemului educational

Functiile descentralizate pot fi indeplinite de diferiti actori sau institutii din sistemul educational. Dupa
cum reiese din descrierea de mai sus a functiilor de guvernanta, sarcinile si responsabilitatile pot fi
delegate la niveluri institutionale subordonate, care pot include autoritati guvernamentale de la nivel
local sau unitati teritoriale ale autoritatilor nationale, precum si la nivelul fiecarei scoli, ceea ce ar avea
ca rezultat acordarea unui anumit grad de autonomie pentru indeplinirea functiilor delegate. Aceste
doua optiuni sunt cunoscute si ca modelul de guvernanta locala si, respectiv, de autonomie a scolilor
(Tabelul 8).

La fiecare dintre aceste niveluri de descentralizare, sunt desemnati diferiti actori care sa preia rolurile
si sarcinile legate de fiecare functie. De exemplu, e de asteptat ca consiliile de administratie ale scolilor,
care includ reprezentanti ai principalelor parti interesate, sa joace un rol central in sarcinile de
management administrativ si strategic, precum si in functiile de management financiar si al resurselor
umane la nivelul scolii. De asemenea, la nivelul scolii, directorii iau decizii strategice si operationale
esentiale si pot imparti responsabilitatile cu consiliul de administratie in ceea ce priveste managementul
financiar si comisiile ad-hoc in ceea ce priveste functiile pedagogice sau de monitorizare si evaluare.
Institutiile de la nivel local, cum structuri subordonate sau directiile municipale, pot juca un rol cheie in
planificarea bugetara, managementul resurselor umane si functiile de monitorizare si evaluare. De
exemplu, numirea directorilor de scoli poate fi responsabilitatea unei autoritati locale.

Tabelul 8: Modele de guvernanta descentralizata a sistemului educational

Cunoscuta si sub denumirea de ,,model de guvernanta
locala”

Scolile ies de sub autoritatea administratiei centrale,
care pastreaza rolurile de metodologie si standardizare,
iar rolurile de management administrativ si financiar
sunt transferate catre autoritatea locala din jurisdictia
n care se afla fiecare scoala.

Deciziile privind aspectele legate de functionarea
unitatii de fnvatamant sunt concentrate in principal la
nivel local.

Autoritatile de la nivel local indeplinesc diverse functii:
decizii financiare, planificare strategica si monitorizare,
managementul scolilor si monitorizarea rezultatelor
educationale, precum si formarea profesorilor.
Exemple: Canada, Chile, SUA, Norvegia, Suedia etc.

Cunoscuta si sub denumirea de ,descentralizare
institutionala”

Scolile raman sub autoritatea guvernului central, dar
primesc puteri decizionale extinse, in special in ceea ce
priveste managementul resurselor umane si al
bugetelor scolilor.

Prin urmare, scolile au un nivel ridicat de autonomie
atat in raport cu autoritatile centrale, cat si cu cele
locale.

Scolile indeplinesc  diverse functii: planificare
strategicad, definirea propriilor standarde si reguli de
functionare, evaluare, adaptarea politicilor si a
curriculumului, angajarea si concedierea personalului si
a directorilor, monitorizarea performantelor si
dezvoltarea de strategii pentru a aborda performantele
scazute ale elevilor.

Exemple: Regatul Unit, Republica Cehd, Comunitatea
flamanda din Belgia, Estonia, Irlanda, Islanda.

Surse: Echipa Bancii Mondiale, pe baza: OCDE (2018), Studii privind guvernanta pe mai multe niveluri. Cum sd faci sd functioneze
descentralizarea. Indreptar pentru factorii de decizie; si a Raportului proiectului,,Roménia educatd” (2021).

53 Gunnarsson, V., Orazem, P.F. Sdnchez, M.A. and Verdisco, A. (2009), “Does Local School Control Raise Student Outcomes?
Evidence on the Roles of School Autonomy and Parental Participation.” Economic Development and Cultural Change, Vol. 58,

No. 1, 2552. University of Chicago Press.
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Totusi, gradul de descentralizare, precum si configuratia si distributia functiilor si sarcinilor intre aceste
institutii la nivel regional si scolar variaza in functie de contextul national. Pentru ca descentralizarea si
autonomia scolara sa produca efectele pozitive asteptate asupra rezultatelor educationale, este
important sa se ia in considerare faptul ca ansamblul cadrelor politice, fiscale si administrative in care
este instituitd guvernanta descentralizatd va influenta implementarea eficientd a acesteia. In plus,
cercetdrile arata ca nu toate structurile de guvernanta localad pot fi bine echipate in ceea ce priveste
dotarile si personalul calificat, ceea ce ar putea duce la un impact inegal al descentralizarii asupra
rezultatelor educationale.> S-a remarcat c3 elitele locale pot controla aceste structuri, orientand deciziile
in favoarea beneficiului propriu, punand astfel in pericol posibilitatea ca procesul decizional
descentralizat sa conduca la o educatie mai buna pentru toti. Gasirea unor modalitati de a asigura ca in
procesul decizional de la toate nivelurile sunt implicate parti diferite poate contribui la evitarea acestor
efecte inechitabile.>

Caseta 4: Descentralizarea educatiei in Polonia

in Polonia, descentralizarea a fost implementatd in doud etape, mai intai in 1990 si apoi in 1999. Reformele
initiale au transferat autoritatea decizionala catre administratiile municipale si au delegat anumite
responsabilitati ale guvernului central, impreuna cu o anumita autoritate de colectare a veniturilor. Runda
ulterioara de reforme administrative a redus numarul de voievodate, a reinfiintat judetele si a descentralizat
programele si serviciile publice pentru a creste implicarea cetatenilor si a imbunatati furnizarea de servicii
publice.

In domeniul educatiei, desi politicile educationale nationale sunt elaborate si implementate la nivel central,
managementul si administrarea scolilor, gradinitelor si a altor unitati de invatamant sunt descentralizate. Un
rezultat cheie al reformei de descentralizare a fost reducerea semnificativa a disparitatilor de performanta intre
scoli. Polonia a trecut de la unul dintre cele mai mari decalaje de performanta dintre tarile OCDE la unul dintre
cele mai mici. Aceasta reforma de succes a redus in mod considerabil procentul de elevi cu rezultate slabe la
citire, de la 23,2% in 2000 la 15,0% in 2011 si stabilizandu-se la 14,7% in 2021 (CE, 2022). in plus, reforma a avut
drept rezultat o crestere semnificativa a numarului de inscrieri in invatdmantul prescolar, de la 76,4% in 2011
la 90,8% in 2021 (CE, 2022).

Consolidarea municipalitatilor in 1999 a permis o gestionare mai eficientda a serviciilor publice. Un aspect
important al reformei din Polonia a constat in decizia timpurie de a delega o putere substantiala autoritatilor
locale. Aceasta a inclus proprietatea asupra activelor, responsabilitati pentru intretinere si investitii si un rol
central in numirea directorilor de scoli si in organizarea retelei scolare. Cu toate acestea, salariile profesorilor
din Polonia sunt stabilite la nivel central, ceea ce limiteaza autoritatea financiara a administratiilor locale.

Surse:

World Bank Group (2017). Lessons from Poland, Insights for Poland: A Sustainable and Inclusive Transition to High Income
Status - https://openknowledge.worldbank.org/entities/publication/55ca257b-da9f-5421-97e3-1e4f3f67bf62

Maciej Jakubowski, «Polish education reforms and governance structure», Revue internationale d’éducation de Sévres, 2019
and European Commission (2022), Education and Training Monitor 2022 — Country analysis.

Tn timp ce gradul si forma descentralizirii pot varia de la o tara la alta, optiunea preferata pentru
guvernanta sistemului educational este din ce in ce mai mult cea a colaborarii, spre deosebire de
guvernanta centralizata, pentru a asigura obtinerea unor rezultate bune. Definirea particularitatilor
acestor configuratii necesita o intelegere nuantata a realitatilor fiecarei tari. Rolurile si responsabilitatile
diferitelor institutii de guvernanta si ale partilor interesate pot varia semnificativ. Cu toate acestes,
furnizarea de servicii de educatie colaborativa, deschisa si orientata spre calitate pentru toti elevii poate
fi asigurata cu succes in toate aceste configuratii diferite daca acestea sunt concepute pentru a functiona
cat mai bine in conformitate cu varietatea provocarilor, a istoriei si a cadrelor politice in care
functioneaza.

>4 Hanushek, E., Link, S. and Woessman, L. (2013), “Does School Autonomy Make Sense everywhere? Panel Estimates from
PISA”, Journal of Development Economics, 104, pp. 212-232.

55 Demas, A. and Arcia, G.J. (2015), What matters most for school autonomy and accountability: a framework paper. Systems
Approach for Better Education Results (SABER) Working Paper Series. Washington, DC: World Bank Group. (30 martie)
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Caseta 5: Descentralizarea treptata in educatie, exemple de tari

Tarile din fintreaga lume au implementat o descentralizare treptata in sistemele lor de educatie.
Descentralizarea poate lua diverse forme, inclusiv delegarea autoritatii decizionale catre scolile locale, districte
sau organisme regionale.

Finlanda: Sistemul de Tnvatamant finlandez acorda un grad ridicat de autonomie scolilor si profesorilor. Scolile
au un control semnificativ asupra curriculumurilor proprii, a metodelor de evaluare si a alocarii resurselor.
Aceastd abordare a dus la performantele constante ale Finlandei in clasamentele internationale in domeniul
educatiei.

Canada: Sistemul de invatamant canadian este descentralizat, provinciile si teritoriile fiind responsabile pentru
propriile politici si curriculum. Aceasta abordare permite fiecarei regiuni sa isi adapteze sistemul educational la
nevoile si prioritatile locale, respectand in acelasi timp principiile nationale. Elevii canadieni obtin ih mod
constant rezultate bune la evaluarile globale.

Suedia: Suedia are un sistem educational descentralizat, condus de obiective si rezultate ale Tnvatarii definite la
nivel central. Guvernul are responsabilitatea generala si stabileste cadrul pentru educatie la toate nivelurile.
Sistemul scolar suedez include un numar din ce in ce mai mare de scoli independente cu finantare publica, care
au autonomie Tn ceea ce priveste curriculumul, programele scolare si gestionarea resurselor. Aceasta abordare
a oferit o mai mare flexibilitate si mai multe optiuni pentru parinti si elevi.

Sursa: Echipa Bancii Mondiale

Prin urmare, conceperea unei reforme a guvernantei care vizeaza cresterea descentralizarii si a
autonomiei scolare in Romania necesita o analiza atenta a contextului, pentru a se asigura ca reforma
produce rezultatele asteptate. Deciziile privind gradul de descentralizare si configuratia actorilor care
vor indeplini fiecare functie trebuie sa fie ghidate de prioritatile si obiectivele tarii pentru aceasta arie
strategica si sa se incadreze in valorile care stau la baza viziunii pentru Romania Educata 2030 (a se vedea
Casetele 6 si 7). intelegerea sinergiilor si a complementarititii, precum si a limitdrilor si obstacolelor
prezentate in structura actuald a guvernantei este esentiala pentru a trage invataminte pe care sa se
bazeze elaborarea reformei si pentru a identifica actiunile complementare necesare pentru o
implementare de succes. Acesta este obiectivul principal al analizei functionale dezvoltate in capitolele
urmatoare.

Caseta 6: Valori care sa ghideze elaborarea de politici si furnizarea de servicii educationale in Romania
ECHITATE — sa respecte dreptul fiecarui elev la sanse egale privind accesul si progresul in educatie
INTEGRITATE — etica si integritatea sunt valori care se cultiva si se respecta pe tot parcursul educatiei
BUNASTARE — accent pe echilibrul emotional al comunitatii educationale, inclusiv al elevilor si personalului
PROFESIONALISM — cunostintele si competentele stau la baza unui proces de predare-invatare de inalta calitate
EXCELENTA — pentru a motiva excelenta in invitare in randul elevilor, profesorilor si institutiilor
RESPECT — invatarea valorilor si a respectului fata de alte persoane, institutii, mediu si societate

FLEXIBILITATE — pentru a oferi rute de invatare flexibile si accesibile tuturor

DIVERSITATE — pentru a se asigura ca diversitatea socioculturala a elevilor genereaza atitudini incluzive si
tolerante

TRANSPARENTA — s3 se bazeze pe mecanisme transparente de evaluare si de asigurare a calititii, astfel incat s3
fie incurajata increderea

COLABORAREA — ca principal instrument pentru a asigura ca sistemele de invatamant raspund nevoilor societatii

Sursa: Presedintia Romdniei (2021), Raportul final al proiectului ,,Romdnia Educatd” si Legea invdtamantului preuniversitar
nr. 198/2023.
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Caseta 7: Obiectivele pentru domeniul politici de guvernanta conform proiectului ,Romania Educata”
(1) Tmbunatatirea proceselor de elaborare, implementare si evaluare a politicilor publice din educatie
(2) Implementarea unui sistem de guvernanta a sistemului de fnvatamant preuniversitar, care sa tina cont
de capacitatea autoritatilor publice locale de a sustine educatia si de contextul organizarii administrative
(3) Profesionalizarea managementului educational in Tnvdtamantul preuniversitar
(4) Redefinirea cadrului institutional si a ariilor de competenta, inclusiv a competentelor partajate, in
domeniul guvernantei sistemului de invatamant preuniversitar.

Sursa: Presedintia Romdniei (2021), Raportul final al proiectului ,Roménia Educatda”

Tn prezent, sistemul judetean de guvernanti a sectorului educational din Romania imbina elemente
ale modelelor institutional si local (Tabelul 8) cu prezenta suplimentara a institutiilor deconcentrate.
LEN a acordat roluri importante scolilor prin investirea consiliilor de administratie ale scolilor cu puteri
decizionale in domenii cheie ale guvernantei scolare. in paralel, in urma LEN si in conformitate cu alte
acte legislative nationale privind descentralizarea®, administratiilor locale le-au fost delegate roluri
semnificative Tn gestionarea sistemului de Tnvatamant, in special in ceea ce priveste functia de
management financiar. Institutiile deconcentrate, in plus, sunt institutii la nivel judetean si local ale
administratiei centrale care isi desfasoara activitatea in teritoriu. LIP a introdus schimbari semnificative
in ceea ce priveste aceste institutii. Urmatoarele doua capitole analizeaza in detaliu configuratia actuala
si au n vedere configuratia viitoare a intregului sistem judetean de guvernanta a sistemului de
fnvatamant, cu accent pe nivelul scolar. Avand in vedere accentul pus pe cresterea autonomiei scolare
care ghideaza reforma, prezenta analizd functionala urmareste, de asemenea, sa contribuie Ia
dezvoltarea institutiilor deconcentrate pe care le introduce LIP.

56 Legea-cadru nr. 195/2006 a descentralizarii, revizuita prin Ordonanta de urgenta a Guvernuluinr. 42/2016. Strategia nationala
de descentralizare din 2017 a intarit accentul pe delegarea responsabilitatilor decizionale si operationale de la nivelul central la
cel local al administratiei publice.
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Capitolul 2: Structurile de guvernanta scolara — functii, roluri si
aspecte inca nerezolvate

Tn Romania, desi LEN 2011 prevedea o abordare descentralizatd a guvernantei sectorului educatiei,
axata pe cresterea autonomiei scolilor, trei obstacole cheie au impiedicat aplicarea acestor dispozitii:

1. Legislatia secundara nu a fost capabila sa transpuna politicile de descentralizare intr-o practica
reala si eficientd, in principal din cauza trecerii prea rapide de la o abordare centralizata la una
descentralizata. Acest lucru a limitat exercitarea autonomiei scolare si a afectat in special functia
de management al resurselor umane, angajarea cadrelor didactice.

2. Suprapunerea si partajarea rolurilor si responsabilitatilor actorilor cheie la nivel central, judetean
si local au condus la blocaje siimpasuri. Aceste incertitudini au avut implicatii importante in ceea
ce priveste exercitarea functiei de management financiar sau guvernanta sistemului educational.

3. Modul in care au fost elaborate metodologiile si procedurile a perpetuat practici care au
privilegiat sarcinile administrative si de control in detrimentul activitatilor analitice si de sprijin
orientate spre cresterea calitatii proceselor si rezultatelor educationale din sistem. Rolul
consiliului de administratie al unitatii de invatamant a fost limitat in ceea ce priveste potentialul
sau de a lua decizii strategice, ceea ce a reprezentat o limitare a participarii partilor interesate la
guvernanta scolilor.

LIP aduce in legislatie realitatea implementarii politicilor, facand fezabila o abordare mai graduala a
autonomiei scolare, incepand cu o mai mare delegare catre directori, continudnd cu o mai mare implicare
in curriculum si acordand Directiilor Judetene de Tnvdtimant Preuniversitar (DJIP) un rol preponderent
de sprijin si mai putin de control.

Puterea decizionald, rolurile si responsabilitatile in guvernanta sectorului invatamantului
preuniversitar din Romania sunt distribuite pe trei niveluri de institutii la nivel teritorial. in primul rand,
asa cum este ilustrat Tn Figura 9, la nivel judetean si conform LEN, exista doua institutii deconcentrate
subordonate ME — Inspectoratele Scolare Judetene (si Inspectoratul Scolar al Municipiului Bucuresti —
ISJ/ISMB) si Casele Corpului Didactic (CCD). Institutia prefectului este o alta institutie deconcentrata care
reprezinta nivelul central de guvernanta n teritoriu si are rolul de a supraveghea si coordona politicile
guvernului central la nivel local, inclusiv politicile educationale. La nivel judetean, consiliile judetene au
responsabilititi in guvernanta sistemului de nvatdmant in ceea ce priveste invitdmantul special. Tn al
doilea rand, exista 3.181% de autoritati ale administratiei publice locale, inclusiv consilii locale si
judetene, care joacd un rol cheie in gestionarea financiar a sistemului de fnvatadmant.>® in al treilea rand,
la nivelul scolii, structurile de guvernanta cuprind directorii si directorii adjuncti, consiliul de administratie
al scolii si consiliul profesoral, precum si mai multe comisii si comitete permanente si ad-hoc.®

Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023 (LIP) introduce doua modificdri esentiale in ceea ce
priveste institutiile deconcentrate ale ME la nivel judetean. in primul rand, 1SJ-urile vor fi reorganizate
si transformate Tn Directii Judetene de Tnvatadmant Preuniversitar (DJIP). Directiile vor p&stra rolurile si
responsabilitdtile legate de coordonarea educatiei, strategie, planificare, managementul resurselor
umane si functiile pedagogice care in prezent sunt de competenta inspectoratelor. in schimb, functiile
legate de asigurarea calitatii si de monitorizare si evaluare (M&E) ale acestor institutii vor fi alocate
Agentiei Romane pentru Asigurarea Calitdtii si Inspectie in Tnvitdmantul Preuniversitar (ARACIIP) si
structurilor sale locale, care vor fi create in fiecare judet, conform LIP. Alte doua modificari pe care le va

57 Institutul National de Statisticd, 2023.

58 Guvernul Romaniei, Ordonanta de Urgenta nr. 57/2019 privind Codul administrativ, art. 2(2)
https://legislatie.just.ro/Public/DetaliiDocumentAfis/215925

59 Dupa cum se specifica mai jos in acest capitol, analiza guvernantei la nivel de scoald se concentreaza doar pe scolile cu
personalitate juridica, deoarece cele fara personalitate juridicd sunt guvernate de scoala cu personalitate juridica la care sunt
anexate.
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introduce LIP sunt transformarea Caselor Corpului Didactic in Centre pentru Cariera Didactica (CCD), care
vor fi unitati deconcentrate la nivel judetean ale viitorului Centru National de Formare si Dezvoltare in
Cariera Didactica (CNFDCD), si transferul coordonarii metodologice a Centrelor Judetene de Resurse si
Asistentd Educationald (CJRAE) de la inspectorate in atributiile ME, prin Centrul National pentru Educatie
Incluziva (CNEI) si cu sprijinul DJIP.

Figura 9: Actorii de la nivel judetean si local implicati in guvernanta invatamantului preuniversitar din Romania

‘ Agentii deconcentrate ale ME din fiecare judet ‘
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Acest capitol analizeaza principalii actori implicati in guvernanta scolilor, iar urmatorul capitol se
concentreaza pe guvernanta institutiilor la nivel de judete si localititi. in fiecare sectiune a acestui
capitol, actorii sunt analizati Tn raport cu functiile pe care le indeplinesc in guvernanta sistemului, cu
scopul de a examina carentele, lacunele, suprapunerile si blocajele care pot aparea in exercitarea acestor
functii. Analiza ia in considerare functiile lor actuale — conform legislatiei in vigoare si informatii
suplimentare privind implementarea eficienta a legislatiei de cadtre acesti actori (bazandu-se n principal
pe anchete, interviuri si studii disponibile), precum si modificarile functiilor si responsabilitatilor lor care
sunt prevazute pentru acesti actori in cadrul LIP..® Urmatorul capitol analizeaza nivelul judetean de
guvernantd si se concentreaza asupra modificarilor prevdzute de LIP pentru ISJ-uri, avand in vedere
importanta n ceea ce priveste realocarea functiilor si responsabilitatilor produsa de aceasta schimbare.

Structurile de guvernanta ale scolilor din Romania variaza in functie de statutul juridic al acestora.
Scolile cu statut de persoand juridicd (scoli cu personalitate juridica) au propriile proceduri de
management, personal si buget. Scolile fara statut juridic (scoli satelit) nu au un director si nici consiliu

60 Legea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023.
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de administratie. Ele sunt subordonate, din punct de vedere al managementului si al aspectelor legate
de finantare, unitatii de invatamant cu personalitate juridica la care sunt arondate.

Fiecare unitate de invatamant preuniversitar cu personalitate juridica este condusa de un consiliu de
administratie si de un director. in functie de mérimea lor, scolile pot avea si un director adjunct. Tn
exercitarea atributiilor ce le revin, consiliul de administratie si directorul colaboreaza cu consiliul
profesoral, cu comitetul de parinti si cu autoritdtile publice locale relevante.®! Aceastd sectiune
analizeaza rolurile si responsabilitatile indeplinite de structurile de guvernanta scolara existente Tn scolile
cu personalitate juridica, analizand fiecare dintre cele cinci functii de guvernanta definite in matricea
analitica pentru prezenta analiza (a se vedea Figura 1 din Capitolul 1).

Consiliul de administratie al unitatii de invatamant

Tn Romania, consiliile de administratie sunt instituite in toate unititile de invatimant de stat ca
principale structuri de conducere ale acestora,® prin care se realizeazd coordonarea strategica la
nivelul scolii, cu participarea diferitelor parti interesate. Prin urmare, consiliile au responsabilitati
generale in cadrul diferitelor functii si domenii care tin de functionarea scolilor. in timp ce directorul este
responsabil de conducerea executiva a unitatii de invatamant, consiliul de administratie se concentreaza
asupra functiilor legate mai curand de planificarea strategica si de responsabilitate, deoarece
componenta lor e de asteptat sa asigure ca sunt implicate in aceste functii esentiale intreaga comunitate
scolara si partile interesate relevante.

Conform LIP, consiliile de administratie sunt compuse din 7-11 membri si pot ajunge la 13 membri in
cazul liceelor tehnologice, al scolilor postliceale si al liceelor teologice.?® Consiliile de administratie sunt
prezidate de directorii scolilor. Numarul de membri ai consiliului de administratie variaza in functie de
numarul de elevi inscrisi Tn scoala. Printre partile incluse in consiliile de administratie se numara cadrele
didactice — inclusiv directorul scolii si pana la un reprezentant al personalului didactic auxiliar, parintii si
autoritatile de la nivel local. Tn cazul unitatilor de invitdmant liceal, elevii sunt, de asemenea, reprezentati
in consiliile de administratie, iar in cazul liceelor tehnologice, consiliul de administratie poate avea doi
membri suplimentari care reprezinta operatorii economici parteneri ai scolii, asociatii profesionale sau
alte scoli aldturi de care scoala se afld intr-un consortiu. in cazul liceelor tehnologice, reprezentantii
sectorului economic pot prezida consiliul de administratie daca sunt alesi de catre membrii consiliului.

n ceea ce priveste componenta consiliului de administratie, existd doua schimbaéri principale pe care
le introduce LIP, prin comparatie cu metodologia aliniata la LEN si aflat3 in vigoare din 2021.5* in primul
rand, personalul didactic auxiliar poate face parte din consiliile de administratie; iar in al doilea rand,
reprezentantii sectorului economic in consiliile de administratie ale liceelor tehnologice pot fi presedinti
ai consiliului. Din punct de vedere organizational, modificarile introduse de LIP intaresc vocile partilor
interesate din comunitati in cadrul consiliilor de administratie ale scolilor. Mai mult, in cazul liceelor
tehnologice, acest lucru este intarit si de posibilitatea ca reprezentantul sectorului economic sa prezideze
consiliul de administratie.

Totusi, ponderea reprezentantilor personalului didactic in consiliile de administratie ale scolilor de
mari dimensiuni va ramane mai mica decat cea a reprezentantilor personalului nedidactic, potrivit LIP.
Metodologia utilizata din 2021, aliniata la LEN, acorda deja o reprezentare mai mare actorilor nedidactici
n consiliile de administratie: 3 reprezentanti ai cadrelor didactice fata de 4 reprezentanti ai personalului
nedidactic Tn consiliile de administratie cu 7 membri; 4 fata de 5 in cele cu 9 membri; si 6 fatd de 7 in cele
cu 13 membri. Conform LIP, consilille de administratie cu 11 membri, in prezent numarul maxim posibil

61 Legea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 96(1).

62 | egea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 97(2).

63 | egea invatdmantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 128.

64 Ministerul Educatiei (2021), Metodologia-cadru de organizare si functionare a consiliilor de administratie din unitatile de
fnvatamant preuniversitar.
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de membri, vor avea 5 membri cadre didactice si 6 membri personal nedidactic, in timp ce cele cu 13
membri vor avea 2 membri suplimentari care reprezinta sectorul economic.

Tn ceea ce priveste functiile si rolurile consiliului de administratie al scolii, LIP introduce alte trei
schimbari cheie care reprezinta o crestere a autonomiei scolilor in luarea deciziilor in domenii critice.
n primul rand, consiliul de administratie va juca un rol mai important in coordonarea evolutiei carierei
profesorilor. In al doilea rand, deciziile de crestere a cuantumului burselor pot fi luate la nivelul scolii,
dacd existd un buget suplimentar disponibil. In al treilea rand, trecand peste functiile financiare si
strategice, scolile care devin parte a consortiilor scolare formate din scoli situate atat in zonele urbane,
cat si in cele rurale, vor primi o crestere de 25% a finantarii de baza per elev.® Acest lucru nu numai ca
reprezinta o crestere a bugetului disponibil pentru ca scolile sa includa in planurile lor anuale cheltuieli
legate de obiectivele lor institutionale, dar deschide, de asemenea, calea pentru noi optiuni si activitati
care pot fi planificate la nivelul scolilor si al consortiilor pentru a imbunatati calitatea educatiei si a
rezultatelor invatarii.

Apoi, LIP consolideaza unele elemente deja prevazute in LEN care nu au fost puse in aplicare in mod
eficient din cauza fondurilor insuficiente. De exemplu, dreptul acordat scolilor de a forma consortii facea
deja parte din LEN®®, dar nu a fost pus in aplicare, cu exceptia formarii recente a consortiilor scolare de
fnvatdmant dual.’” Acum, aceastd masura este corelatd cu alte tipuri de méasuri, cum ar fi extinderea
fnvatamantului dual si a consortiilor sau pilotarea consortiilor rurale, pentru a accelera punerea in
aplicare. In cazul autonomiei in ceea ce priveste cariera profesorilor, LEN a acordat initial responsabilitati
mai mari consiliilor de administratie in managementul resurselor umane, care au fost reduse intr-o etapa
ulterioara, odata cu adoptarea legislatiei secundare si a modificarilor aduse legii.

Responsabilitatile administrative si strategice ale consiliilor de administratie ale unitdtilor de
fnvdatamant

Cea mai recenta metodologie de functionare si organizare a consiliilor de administratie ale scolilor din
Romania®® relevd faptul cd responsabilititile strategice sunt depasite numeric de rolurile
administrative. Desi metodologia este in concordanta cu LEN si cu prevederile acesteia care acorda
consiliilor de administratie un rol central in conducerea scolilor, sarcinile si rolurile pe care consiliul le
indeplineste conform metodologiei sugereaza ca numeroase activitati privesc operatiunile de rutina si
curente ale scolii. Cele mai importante roluri strategice care fac parte din metodologia mentionata
persista si in LIP, iar acestea sunt legate de planul de dezvoltare a scolii, de buget, de curriculum si de
colaborarea cu terte parti. Totusi, modul in care este indeplinit acest rol trebuie sa fie insotit de
consolidarea capacitatii institutionale.

Pe de o parte, consiliile de administratie indeplinesc functii strategice importante. in consultare cu
directorul, acestea aprobad planul de dezvoltare institutionala al unitatii de invatamant si sunt
responsabile pentru deciziile privind formarea de colaborari incrucisate, cum ar fi parteneriatele cu actori
economici sau cu alte scoli, sub forma unor consortii scolare. Totusi, pe de alta parte, mai multe activitati
operationale si administrative care ar putea fi delegate personalului specializat din cadrul scolii sunt, de
asemenea, atributii ale consiliilor de administratie. Printre acestea se numara, de exemplu, stabilirea
procedurilor de acces al parintilor sau al reprezentantilor legali la scoala sau aprobarea perioadelor de
concedii pentru tot personalul scolii.

LIP reafirma accentul pus de LEN pe acordarea unui rol cheie consiliilor de administratie in conducerea
scolilor. Cu toate acestea, pentru a se asigura ca consiliile pot ghida in mod eficient institutia din punct
de vedere strategic si pentru a Imbunatati rezultatele educationale ale acesteia in ceea ce priveste

65 | egea invatdmantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 188 (10), art. 108 (2), si art. 138 (6).

66 Legea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 62.

67 Ministerul Educatiei (2011), Ordinul ministrului nr. 5488/2011 privind Regulamentul-cadru de organizare si functionare a
consortiilor scolare.

68 Ministerul Educatiei (2021), Metodologia-cadru de organizare si functionare a consiliilor de administratie din unitatile de
fnvatamant preuniversitar.
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calitatea si echitatea, precum si in conformitate cu nevoile comunitatilor in care sunt situate,
metodologiile care vor operationaliza continutul noii legi trebuie sa evite supraincarcarea consiliilor cu
sarcini si activitati curente.

Au fost identificate doua obstacole suplimentare in calea realizarii prevederilor LEN cu privire la rolul
consilillor de administratie ca manageri cheie ai scolilor. In primul rand, existd o mentalitate
predominanta conform careia directorul este singurul responsabil pentru scoala. Aceasta constatare a
reiesit din consultarile efectuate in cadrul proiectului ,,Roméania Educatd”,®® din analiza functionald a
Bancii Mondiale realizatd dupa aprobarea LEN? si a fost confirmata in cadrul interviurilor aprofundate
realizate cu oficiali guvernamentali si cercetatori specializati in domeniul educatiei din Romania, in
pregatirea acestui raport. Acest lucru impiedica deliberarea eficienta in cadrul discutiilor din consiliu; Tn
calitate de sef al consiliului, se asteapta ca directorul sa isi asume intreaga responsabilitate pentru
deciziile luate.

1n al doilea rand, in multe scoli, consiliile de administratie nu exercita toate rolurile pe care ar trebui
s le indeplineasca conform legii si au, in schimb, un rol predominant formal.”* Acest lucru poate fi legat
de suprasarcina de roluri administrative pe care consiliul trebuie sa le execute sau de persistenta unei
mentalitati in care directorul este principalul factor de decizie, ambele aspecte fiind mentionate mai sus.
n plus, este posibil ca reprezentantii cadrelor didactice in consiliul de administratie s aibd cunostinte
limitate in materie de administratie si management, iar diferitii membri care nu sunt cadre didactice sa
aiba o experienta limitata in domeniul educatiei. Acest lucru poate contribui la explicarea deficientelor
in exercitarea efectiva a rolurilor strategice pe care consiliul ar trebui sa le indeplineasca, din cauza lipsei
de interes pentru subiectele discutate sau pentru ca acest lucru poate duce la delegarea sarcinilor catre
cei care sunt considerati mai pregatiti sa decida. Analiza Bancii Mondiale’? privind cresterea relevantei
consiliilor de administratie, care a urmat dupa aprobarea LEN, a remarcat deja faptul ca transformarea
consiliilor in principalii factori de decizie ai scolii trebuie sa fie insotita de asigurarea faptului ca acestea
au capacitatea de a indeplini acest rol.

Cu toate acestea, asigurarea participarii si a unei functionari eficiente a consiliilor in urma aprobarii LIP
va necesita mai mult decat simpla formare a membrilor acestora. Membrii au si alte responsabilitati in
afara de participarea la consiliu, care, nu lipsit de importanta, este, de asemenea, neremunerata. Aceste
dificultati de participare care decurg dintr-o suprapunere de angajamente afecteaza toate tipurile de
parti implicate n consiliile de administratie si, conform informatiilor colectate pentru aceasta analiza
functionala, reprezentantii autoritatilor locale, ai elevilor si ai parintilor percep participarea in consiliul
scolar ca pe o corvoada. Discutiile din consiliul de administratie pot implica subiecte care nu sunt strict
educationale, cum ar fi deciziile financiare, preocuparile comunitatii sau aspectele juridice si de mediu.
Comunicarea adecvata a obiectului discutiilor si impartasirea rezultatelor si a impactului acestora asupra
performantei scolii pot fi o completare esentiald a formarii si a discutiilor adresate partilor care nu sunt
cadre didactice, pentru a le motiva sa participe la sedintele consiliului de administratie.

Directorii de scoli au indicat diversi factori care impiedica indeplinirea obiectivelor si functionarea
eficientd a consiliilor de administratie si confirma aceste observatii. in sondajul realizat de Banca
Mondiala pentru fundamentarea acestei analize functionale, directorii de scoli au mentionat lipsa de
formare a membrilor consiliilor de administratie (din interiorul si din afara scolii) in vederea exercitarii
eficiente a atributiilor; autonomia limitata in luarea deciziilor; lipsa remunerarii activitatii desfasurate in
cadrul consiliilor, aspect care afecteaza motivatia membrilor pentru implicare deplind in indeplinirea
sarcinilor; lipsa de continuitate a membrilor; ponderea mare a membrilor externi, care nu cunosc
suficient de bine legislatia in domeniul educatiei si specificul functionarii scolii.”

69 Presedintia Romaniei (2018), Proiectul,,Romania Educatad”, Raport al celor sapte grupuri tematice ale proiectului, pp. 76-106.
70 Banca Mondiala (2011), Analiza functionald a sectorului invatdmantului preuniversitar (al doilea raport) — vol 1.

71 Presedintia Romaniei (2018), Proiectul ,Romania Educata”, Raport al celor sapte grupuri tematice ale proiectului, pp. 76-106.
72 Banca Mondiala (2011), Analiza functionala a sectorului invatamantului preuniversitar (al doilea raport) — vol 1.

73 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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O atributie esentiala acordata de LEN scolilor si consolidata in LIP, care a fost exercitata doar in mod
foarte limitat, este dreptul de a forma consortii scolare. Consiliille de administratie ale scolilor sunt
structurile de guvernanta responsabile pentru instituirea relatiilor cu terti, In conformitate cu LIP si cu
legislatia anterioara.” Cu toate acestea, rolul si procedurile pe care trebuie s le urmeze consiliul de
administratie, in calitate de actor principal responsabil de acest rol, pentru a dezvolta si a infiinta consortii
nu au fost definite n totalitate in LIP. Cadrul specific pentru infiintarea si functionarea consortiilor scolare
va fi reglementat de o metodologie emisd de ME’>, precizeaza LIP, dar acest lucru a fost valabil si pentru
LEN, iar metodologia care a aparut nu a fost pusa in practica.”® Mai mult de o treime dintre directorii de
scoli au declarat ca sunt deschisi la infiintarea de consortii scolare, in primul rand cu scoli similare. Cu
toate acestea, ei se confrunta cu mai multe obstacole in infiintarea consortiilor, mai ales avand in vedere
ca nu a fost o practica extinsa. Recent, ME a lansat in consultare Ghidul solicitantului aferent Investitiei
12, Sprijin pentru consortii scolare rurale, din cadrul PNRR, pentru a pilota o retea de consortii si
campusuri scolare rurale prin acordarea de granturi pentru construirea de campusuri scolare rurale
integrate care sa asigure o infrastructura adecvata pentru activitatile educationale a cel putin 300 de
elevi din unitati administrativ-teritoriale Tnvecinate.

Unitatile de invatamant dual au avut succes in formarea de consortii, deci se pot trage invataminte
atat din aceasta experienta de succes, cat si din obstacolele care au impiedicat formarea consortiilor
in restul sistemului de invatamant incepand cu anul 2011. Supraincarcarea cu sarcini curente, care a
dus, in cazul consiliilor de administratie, la limitarea timpului disponibil pentru planificare strategica, a
fost dublata de lipsa unor instructiuni metodologice care sa clarifice procesul care trebuie urmat pentru
crearea si operationalizarea de consortii scolare, inclusiv detaliile specifice legate de criteriile de
eligibilitate. Prin urmare, pentru a se asigura nu se repeta aceleasi greseli, este important sa se elaboreze
nu numai metodologia de stabilire a modului in care vor fi infiintate si vor functiona consortiile, ci si
instructiuni clare si planuri de actiune care sa defineasca rolurile si responsabilitatile la nivelul scolii
pregitite s3 se angajeze intr-un astfel de proces. indrumarile ar trebui si includ3, de asemenea, optiuni
privind strategiile scolilor pentru formarea consortiilor si beneficiile acestora.

Caseta 8: Unitati de invatamant dual in Romania

Studiu de caz I. Urmand modelul german de invatamant dual, Scoala Profesionala Germana Kronstadt a fost
infiintata Tn 2012 si de atunci functioneaza ca scoala duald. O modificare legislativa introdusa de Ministerul
Educatiei in 2014 a permis elevilor sa se inscrie Tn scolile profesionale incepand cu clasa a IX-a, ceea ce a dus la
o crestere anuala a cererii pana la cinci elevi pe loc. Parteneriatul s-a dovedit extrem de eficient, primind un
sprijin important din partea Primériei Brasov sub forma finantarii pentru reabilitarea scolii. in plus, atat
companiile publice si private, cat si ONG-urile membre ale consortiului, au contribuit la finantarea spatiilor
pentru ateliere si sala de sport. Cresterea constantda a numarului de elevi serveste drept indicator clar al
succesului initiativei. Elevii sunt motivati cu burse de 400 de lei/luna din partea companiilor private, alaturi de
subventii pentru transport si cazare. Ca urmare, Campusul Tehnic Brasov a fost infiintat in 2019 ca initiativa de
colaborare intre Scoala Profesionald Germana Kronstadt si Colegiul Tehnic ,Remus Radulet”.

Studiu de caz Il. infiintata in septembrie 2013, Scoala Profesionald Germana Alba are sediul in Liceul Tehnologic
,Alexandru Domsa” din Alba lulia. Tncepand cu anul 2019, scoala a dezvoltat parteneriate cu Liceul Tehnologic
,lon D. Lazarescu” din Cugir si, din 2021, cu Liceul Tehnologic din Sebes. Aceasta scoala cu invatamant dual ofera
trei specializari principale: electromecanic pentru masini si instalatii industriale, operator CNC si operator
montator pentru linii de productie automatizate.

Cu sprijinul Guvernului Romaniei, Star Transmission si Star Assembly, filiale ale Mercedes-Benz Group AG,
implementeaza un sistem de educatie duala bazat pe modelul german. Elevii inscrisi in scoala duala beneficiaza
de burse de 400 lei/lun3, transport si masa de pranz, precum si de prioritate la angajare la finalizarea studiilor.

74 Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 128 (9d). Metodologia aflata in vigoare in prezent stabileste ca consiliile
de administratie ale scolilor dispun punerea in aplicare a hotararilor luate in sedinta reunita a consiliilor de administratie ale
unitatilor de invatamant partenere in consortiul scolar din care unitatea de invatamant face parte, daca este cazul. A se vedea:
Ministerul Educatiei, Metodologia-cadru de organizare si functionare a consiliilor de administratie ale scolilor (2021), art. 15 (m).
75 Legea invatdmantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 21 (8), si art. 22 (7).

76 Ministerul Educatiei (2011), Ordinul ministrului nr. 5488/2011 privind Regulamentul-cadru de organizare si functionare a
consortiilor scolare.
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Companiile partenere gazduiesc centre de pregatire specializate in care elevii desfasoara activitati practice sub
indrumarea unor experti din industrie, permitandu-le sa dobandeasca competentele esentiale necesare pentru
profesiile lor.

Curriculumul scolar se intinde pe trei ani si este deschis absolventilor clasei a Vlll-a. Distributia orelor de
pregatire practica si teoretica variaza pe parcursul fiecarui an de studiu: in primul an, 20% sunt alocate pregatirii
practice si 80% teoriei; in al doilea an, 74% pregatirii practice si 26% teoriei; iar in al treilea an, 75% pregatirii
practice si 25% teoriei.

Pentru anul scolar 2022-2023, programul educational a fost extins pentru a oferi 72 de locuri disponibile, 24 de
locuri fiind alocate fiecareia dintre cele trei scoli participante in program.

Surse: www.sgk.ro; https.//www.ctenergeticremusradulet.ro/ro/campus-tehnic-brasov; https://www.stcu.ro/scoala-duala

Avand in vedere numarul redus de consortii scolare care s-au format in anii care au urmat LEN, LIP
ofera un stimulent financiar pentru acele scoli care devin parte in consortii care acopera atat zonele
urbane, cat si cele rurale (25% mai mult pe elev inscris). Acest lucru va spori autonomia scolilor,
deoarece suma transferata ca stimulent poate fi utilizata de scoli in functie de propriile nevoi si prioritati
strategice. In acest sens, conducerea unititii de Tnvitdmant si, in special, consiliul de administratie, in
functia sa de factor de decizie strategica, vor fi imputernicite sa raspunda nevoilor specifice ale scolii si
profilului elevilor sai. Cu toate acestea, mai multe aspecte ale acestui stimulent financiar raman neclare
in lege si necesitad o atentie speciala in elaborarea legislatiei secundare.

Caseta 9: Consortiile scolare conform Legii invitamantului preuniversitar nr. 198/2023

Obiectivul principal al constituirii consortiilor scolare este de a optimiza gestionarea resurselor. in plus, consortiile
scolare vor permite largirea oportunitatilor de invatare pentru elevi si oferirea de sprijin suplimentar pentru cei
care risca sa fie exclusi din educatie.

Consortiile pot fi infiintate intre scoli de stat, private si confesionale pe baza unui contract de parteneriat. Acestea
sunt alcatuite din cel putin doua scoli.

n cazul consortiilor de scoli din fnvatdmantul dual, partenerii pot include licee tehnologice, autoritati publice
locale si operatori economici, precum si institutii de invatamant superior si alti parteneri relevanti in domeniul
formarii profesionale.

Regulile de functionare a consortiilor vor fi definite intr-un contract de parteneriat, conceput conform unui model
prevazut in metodologia aprobata de ME pentru definirea regulamentului de functionare a consortiilor scolare.
in plus, scolile trebuie s& consulte Directiile Judetene de Tnvitdmant Preuniversitar si autorititile administratiei
publice locale din raza teritoriald in care functioneaza, ca primi pasi pentru a incepe constituirea unui consortiu.

n cazul consortiilor de unitéti de invitdmant dual, acordurile de parteneriat sunt semnate pentru cel putin 15
ani. Pentru a asigura infrastructura de invatare, consortiile pot incheia parteneriate public-private pentru a atrage
fonduri nerambursabile. Aceste consortii vor fi evaluate la fiecare cinci ani de catre o comisie a carei componenta
este stabilita printr-o metodologie aprobata de ME.

Tn cazul unitatilor de Tnvdtdmant preuniversitar, altele decat cele din sistemul dual, institutiile care formeaza un
consortiu trebuie sa fie situate Tn acelasi judet/municipiu al Bucurestiului sau in judete Tnvecinate, deoarece se
asteapta ca acestea sa desfasoare activitati comune ale elevilor si profesorilor.

Printre avantajele si activitatile care pot fi desfasurate de scolile care fac parte dintr-un consortiu se numara:

= Se acorda prioritate personalului care necesita mobilitate intre unitatile consortiului;

= Utilizarea in comun a resurselor educationale si de infrastructura in cadrul consortiului;

= Utilizarea in comun a activitatilor de sprijin;

= Optiuni sporite pentru accesul elevilor la diferite scoli din consortiu, pe baza recunoasterii reciproce a
rezultatelor evaluarilor;

= Acces la proiectele si programele UE;

= Un procent suplimentar de 25% din alocarea anuala a finantarii de baza pentru fiecare scoala care participa
la un consortiu, cu obligatia de a include scoli situate atat in zonele urbane, cat si in cele rurale.

Sursa: Legea invdtdmdntului preuniversitar nr. 198/2023, art. 21, 22 si 128.
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Responsabilitdtile de management financiar ale consiliilor de administratie ale unitdtilor de
invatamdnt

Conform metodologiei actuale de functionare a consiliilor de administratie, acestea sunt responsabile
de aprobarea planurilor bugetare ale scolilor si de monitorizarea executiei acestora. De asemenea,
acestea sunt responsabile, Tmpreuna cu directorii, pentru a se asigura ca bugetul aprobat se incadreaza
in fondurile alocate si disponibile pe care le primesc din diferite surse si in conformitate cu legea. Consiliile
de administratie aproba, de asemenea, metodele de obtinere a resurselor extrabugetare pentru scoli si
stabilesc utilizarea acestora in urma planului de dezvoltare institutionala si a planului de actiune al scolii
in fiecare an.

Pe langa aceste activitati strategice de gestionare a resurselor financiare ale scolii, consiliile de
administratie indeplinesc, de asemenea, roluri formale si administrative. Acestea includ o serie de
activitati mai rutiniere, cum ar fi aprobarea burselor scolare acordate, asigurandu-se ca acestea sunt
aliniate la reglementarile in vigoare; aprobarea cheltuielilor de transport si a altor costuri legate de
participarea personalului didactic la evenimente stiintifice si aprobarea lunara a rambursarii cheltuielilor
legate de naveta personalului didactic.

Tn timp ce, la fel ca in cazul functiei administrative si strategice generale, existd o supraincircare cu
activitati de rutina care ar putea fi delegate personalului specializat, principala problema legata de
functia de management financiar a consiliilor este ca aceasta este limitata. Finantarea scolilor publice
este prestabilita la nivel central pe baza numarului de inscrieri ale elevilor (finantarea de baza), care este
transferatd de la ME catre ISJ-uri —si, odatd cu aprobarea LIP, citre noile Directii Judetene de Invatamant
Preuniversitar (DJIP) — care apoi o distribuie scolilor pentru acoperirea salariilor. Fondurile pentru bunuri
si servicii, cum ar fi formarea continua, vor fi distribuite de catre Directiile Generale ale Finantelor Publice
Judetene cétre autoritdtile locale, cu supravegherea tehnica a DJIP.”” in plus, fondurile complementare
sunt transferate de catre Directiile Generale ale Finantelor Publice Judetene catre autoritatile publice
locale pentru a acoperi cheltuielile de capital, transportul, bursele sociale pentru elevi si cofinantarea
proiectelor, cum ar fi proiectele UE. De asemenea, autoritatile locale pot furniza fonduri speciale din
venituri proprii pentru a acoperi cheltuieli precum bursele pentru elevi si pentru a recompensa
rezultatele sau realizarile deosebite in ceea ce priveste incluziunea sau activitatile educationale
extracurriculare.”® Acest lucru lasa scolilor un spatiu de manevra foarte limitat pentru a decide asupra
cheltuielilor in functie de prioritatile lor strategice si de nevoile specifice identificate pentru ca scoala sa
isi iImbunatateasca rezultatele educationale.

LIP introduce doua prevederi care reprezinta o oportunitate pentru extinderea rolului consiliului de
administratie in gestionarea finantelor scolilor. in primul rand, noua lege permite consiliilor s3 mareasc
sumele care urmeaza sa fie transferate elevilor prin intermediul burselor. Scolile au dreptul de a face
acest lucru folosind resurse colectate din veniturile suplimentare generate de scoala, dincolo de bugetul
de stat, sau din fondurile alocate scolii de catre autoritatile locale.” Aceastd dispozitie pare sa raspunda
preocuparilor identificate in randul directorilor de scoli cu privire la lipsa de autonomie a scolilor in ceea
ce priveste adaptarea criteriilor de acordare a burselor la nevoile locale si la profilul elevilor. Cu toate
acestea, dispozitia se refera doar la majorarea sumelor si nu la definirea criteriilor. Legea nu defineste
sumele maxime si nici daca majorarile sunt permise pentru orice tip de bursa, cum ar fi cele de merit sau
cele bazate pe nevoi. Decizia este descentralizata si depinde de bugetul suplimentar al scolilor si de
disponibilitatea acestora de a-l aloca.

Cea de-a doua modificare se refera la introducerea posibilitatii de a accesa un procent suplimentar de
25% din finantarea de baza pentru scolile care devin parte a unui consortiu format din scoli situate atat
in mediul urban, cat si in mediul rural. Utilizarea acestor fonduri pentru imbunatatirea facilitatilor
scolare poate imbunatati nu numai experienta de invatare, ci si atractivitatea pentru profesori. Aceste

77 Legea invatdmantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 139 (2) si (10).
78 Legea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 140 (3).
79 Legea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 108 (2).
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Tmbunatatiri pot stimula rezultatele educationale ale scolii in ceea ce priveste performanta si retentia si,
astfel, pot duce la cresterea numarului de inscrieri in scolile cu niveluri scazute de participare si la
reducerea supraaglomerarii in altele. Aceste beneficii sunt complementare cu cele obtinute din schimbul
de resurse si cunostinte Tn cadrul consortiilor si pot fi consolidate prin fondurile suplimentare din bugetul
bazat pe numarul de elevi inscrisi si pe accesul prioritar la proiectele europene. Cu toate acestea, rolul
consiliilor de administratie in procesul de formare a consortiilor sau in definirea utilizarii acestor fonduri
suplimentare ramane nedefinit Tn lege. Includerea consiliilor de administratie in aceste decizii poate
asigura ca utilizarea acestor fonduri suplimentare este in concordanta cu prioritatile strategice ale scolii
si ale partilor interesate din comunitate, precum si ca exista transparenta in alocarea si executarea
acestor finantari.

Responsabilitdtile de management al resurselor umane ale consiliilor de administratie ale unitatilor de
fnvatamant

Tn conformitate cu LEN, consiliille de administratie ale scolilor au dobandit responsabilititi detinute
anterior de ISJ in ceea ce priveste managementul resurselor umane, dar scolile nu au exercitat aceste
roluri. Consiliile de administratie ale scolilor au devenit responsabile pentru angajarea, evaluarea si
concedierea personalului, inclusiv a directorilor si directorilor adjuncti. Cu toate acestea, capacitatea
limitata a consiliilor de administratie de a-si asuma aceste responsabilitati, care nu a fost compensata cu
o formare suficienta pentru indeplinirea acestui rol, explica partial de ce aceste roluri nu au fost asumate
in mod efectiv de citre consilii.?° in plus, indeplinirea acestor sarcini de citre consiliile de administratie
a fost impiedicata in mod critic de modificarile legislative de dupa 2014. Astfel, in timp ce LEN stabilea ca
consiliile de administratie erau responsabile de organizarea concursurilor pentru ocuparea posturilor de
profesori si directori, cu participarea 1SJ8, o ordonantd de urgenta din 2014 — incorporatd in 2018 in
lege® — a stabilit cd aceastd responsabilitate revine exclusiv inspectoratelor. Tabelul 9 oferd detalii
suplimentare cu privire la aceste transferuri de competente de la consiliile de administratie catre
inspectorate in ultimul deceniu.

Tabelul 9: Rolurile de management al resurselor umane (MRU), trecute de la consiliile de administratie la
inspectorate in ultimul deceniu

Ocuparea - Posturile didactice sunt ocupate prin - Posturile didactice sunt ocupate prin
posturilor concurs organizat la nivelul scolii, conform intermediul unui concurs national organizat
didactice unei metodologii aprobate de Ministerul de IS).
Educatiei. Concursul urmeaza o metodologie aprobata
Comisiile de concurs sunt aprobate de de Ministerul Educatiei, elaborata in urma
consiliul de administratie al scolii, la care consultarii cu partile interesate.
participa si un reprezentant al ISJ.
Numirea Consiliul de administratie al scolii IS) numeste comisia de concurs pentru
directorului infiinteaza comisia de concurs pentru functia de director si director adjunct.
scolii postul de director si director adjunct. Comisia se infiinteaza in conformitate cu
Din comisie fac parte profesori, un metodologia aprobata de Ministerul
reprezentant al ISJ si un reprezentant al Educatiei.

consiliului local si al consiliului judetean.

80 OCDE (2017), Studiile OCDE privind evaluarile si examinarile in domeniul educatiei: Romania.

81 Legea educatiei nationale nr. 1/2011, forma aflata in vigoare in decembrie 2013, art. 254 (5), (9), (10) si (11).
82 | egea nr. 201/2018, art. 89 si art. 258.
83 | egea educatiei nationale nr. 1/2011.
84 Ordonanta de urgentd a Guvernului nr. 49/2014 privind instituirea unor masuri in domeniul educatiei, cercetarii stiintifice si
pentru modificarea unor acte normative.
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Eliberarea din - Directorii pot fi eliberati din functie prin - Directorii sunt eliberati din functie prin

functie a decizia consiliului de administratie al decizia consiliului de administratie al ISJ sau
directorului scolii, cu votul a 2/3 din membri. a_consiliului de administratie al scolii (la
- Tnainte de luarea unei decizii finale, propunerea a 2/3 din membri) sau a
trebuie efectuat un audit de catre ISJ. consiliului profesoral (cu votul a 2/3 din

membri).

- Tn cazul in care propunerea vine din partea
consiliului profesoral, trebuie sa se efectueze
un audit al ISJ. Consiliul de administratie al ISJ
analizeaza rezultatele si le transmite
inspectorului scolar general pentru a emite o
decizie.

Cel mai important rol in managementul resurselor umane care a fost mutat din responsabilitatea
directa a consiliului de administratie la nivelul central si al unitatilor deconcentrate ale acestuia este
decizia de eliberare din functie a directorilor de scoli. Dupa cum se mentioneaza in Tabelul 9, sub
prevederile LEN, consiliile de administratie ale scolilor puteau propune, cu doua treimi din voturi,
eliberarea din functie a unui director, iar ISJ avea rolul de a efectua un audit Thainte de decizia finald a
consiliului. incepand cu 2014, ins4, decizia final3 a intrat in atributiile consiliului de administratie al 1SJ.
Desi consiliului profesoral din scoala i s-a acordat, de asemenea, posibilitatea de a face o propunere de
eliberare din functie a unui director, aceasta procedura are controale de audit mai stricte si, din nou,
consiliul de administratie al I1SJ ia decizia finala.

LIP nu acorda consiliilor de administratie responsabilitati cheie de management al resurselor umane.
Un sondaj efectuat Tn randul directorilor de scoli din Romania, in contextul testelor TALIS in 2018, a aratat
ca 42% dintre acestia considera ca scolile lor nu au suficientd autonomie pentru a lua decizii cu privire la
angajarea cadrelor didactice, spre deosebire de aproape 60% care percep ca scolile lor au aceasta
autonomie, in medie, in tarile OCDE.®> Totusi, consiliile de administratie aprobd schema de personal
pentru personalul didactic, auxiliar si administrativ. In acelasi timp, noua lege nu revine asupra atributiilor
consiliilor legate de angajarea si eliberarea din functie a directorilor, care rdman in sarcina institutiilor
deconcentrate ale ME, mai precis a DJIP, care va prelua aceste atributii de la I1SJ. Cu toate acestea,
directorii trebuie sa isi supuna planul de management aprobarii consiliillor de administratie.

Posturile didactice continua sa fie ocupate prin concurs national organizat de DJIP. Personalul didactic
este angajat de catre directorul scolii, in calitate de reprezentant legal al acesteia, prin incheierea unui
contract individual de munca, dar angajarea se bazeaza pe o decizie de repartizare semnata de directorul
general al DJIP. Incetarea contractului individual de munc3 al personalului didactic este, ins3, la dispozitia
directorului scolii, cu aprobarea consiliului de administratie al scolii. Decizia privind incetarea contractului
individual de munca al personalului didactic este transmisa catre DJIP, care va emite decizia de constatare
a incetarii contractului individual de munca.

Ramane atributul consiliului de administratie al scolii de a aproba comisiile de concurs si de a valida
rezultatele concursurilor pentru ocuparea posturilor didactice auxiliare si administrative®®. Posturile
didactice auxiliare si administrative se ocupa prin concurs organizat de directorul scolii. Personalul
didactic auxiliar si administrativ este angajat de catre directorul scolii, cu aprobarea consiliului de
administratie.

Noua lege extinde rolul consilillor de administratie in ceea ce priveste recunoasterea cadrelor
didactice. Consiliilor de administratie li se acorda un rol semnificativ in procesul de acordare a gradatiei

8 OCDE (2020), TALIS 2018 Results (Volume Il): Teachers and School Leaders as Valued Professionals,
https://www.oecd.org/education/talis-2018-results-volume-ii-19cf08df-en.htm.
86 | egea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 128 (9 h).
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de merit. Aceste premii sunt acordate pentru 16% din posturile didactice existente la nivel judetean. De
asemenea, consiliile propun criterii specifice de acordare a premiului pentru activitate suplimentara pe
baza metodologiei-cadru aprobate de ME si a aprobarii de catre consiliul de administratie al DJIP. Premiul
se acorda de doua ori pe an, prin decizie a directorului scolii. Fondurile alocate pentru acest premiu sunt
limitate la 2% din fondul de salarii al scolii.®’

Pentru a evita un nou pas hapoi in aceste incercari reinnoite de a acorda consiliilor de administratie
un rol mai important in functia de management al personalului didactic, este important sa se tina
seama de problemele care au aparut in tentativa de a implementa dispozitiile similare incluse in LEN.
Acestea vizeaza nu numai capacitatea redusa si furnizarea limitata de formare adecvata pentru membrii
consiliilor de administratie, atat in ceea ce priveste aspectele legate de educatie, cat si in cele legate de
managementul resurselor umane, ci si factorii care au dus la recentralizarea acestei functii, reflectata in
legislatie incepand cu 2014. Merita remarcat faptul ca, in pilotarea prevederilor incluse in LIP, ar fi
important sa se asigure un esantion reprezentativ pentru varietatea de scoli care formeaza reteaua de
Tnvatdmant preuniversitar. In plus, dupd cum a reiesit din interviurile realizate pentru fundamentarea
acestei analize, transferarea responsabilitatii privind angajarea personalului didactic de la consiliile de
administratie ale scolilor la ISJ-uri a fost rezultatul necesitatii de a garanta angajarea pe perioada
nedeterminata si mobilitatea la nivel de sistem, ca urmare a rezultatelor pozitive la concursul national.
n ultimul rand, s-a mentionat c& acest proces de selectie se bazeazd intr-o mai mare masurd pe criterii
de competenta decat daca s-ar fi desfasurat in cadrul fiecarei scoli.

Responsabilitatile de management pedagogic ale consiliilor de administratie ale unitdtilor de
fnvatamant

Consiliille de administratie au in principal responsabilitati operationale si de supervizare in ceea ce
priveste managementul pedagogic al scolilor. Acestea aproba orarul cursurilor, stabilesc si aproba
masuri privind completarea integrala a curriculumului prin metode alternative, inclusiv activitati
desfisurate prin intermediul tehnologiei si al internetului, pentru toti elevii scolii. In cazul unitatilor de
invatamant tehnologic, acestea aprobad, de asemenea, programul de pregatire practica.

Consiliul de administratie deruleaza numeroase activitati cheie din cadrul functiei de management
pedagogic in colaborare cu consiliul profesoral (CP). De exemplu, consiliul de administratie aproba
masurile de optimizare a procesului de predare propuse de consiliul profesoral; activitatile educationale
extracurriculare care sunt organizate in scoald sunt, de asemenea, concepute si propuse de consiliul
profesoral. Consiliile profesorale includ in propunerile lor calendarul de desfdsurare a acestor activitati,
modul de organizare si responsabilitatile alocate, pe care consiliul de administratie le analizeaza spre
aprobare.

LIP introduce o noutate semnificativa in elaborarea curriculumului la nivelul scolii, si anume
curriculumul la decizia elevului din oferta scolii (CDEOS).28 CDEOS va fi conceput de CP, aprobat de
consiliul de administratie al scolii Tn urma consultarii elevilor, parintilor sau reprezentantilor legali ai
elevilor, si pe baza resurselor disponibile in scoli. Potrivit dispozitiilor noii legi, pe langa trunchiul comun
al curriculumului, care consta din discipline si module obligatorii, toate scolile vor oferi elevilor
posibilitatea de a alege dintr-o serie de discipline in functie de nevoile si interesele lor.

Tn timp ce incorporarea disciplinelor optionale pentru elevi este un pas important pentru a oferi o
oferta educationala atractiva, personalizata in functie de nevoile diferitelor profiluri de elevi, conform
legii, consiliile de administratie si consiliile profesorale impart responsabilitatile in aceasta privinta.
Disciplinele optionale sunt propuse de CP si aprobate de consiliul de administratie in urma consultarii cu
elevii, parintii sau reprezentantii legali ai elevilor. In cazul unitatilor de invitdmant tehnologic, in special,
legea prevede ca consiliul de administratie se consulta cu operatorii economici si cu autoritatile locale in
procesul de elaborare a CDEOS. Acest aspect este esential pentru a asigura ca oferta curriculara este in
concordanta cu nevoile actuale ale pietei muncii si cu oportunitatile pentru absolventi si furnizeaza, in

87 Legea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 128 (12), art. 179 (2) si art. 217 (3).
88 | egea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 86 (3).
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acelasi timp, un proces de invatare de succes; este esential ca dimensiunea pedagogica, inclusiv
conceperea metodelor de predare si alocarea orelor, sa fie luata in considerare.

Functia de responsabilitate, monitorizare si evaluare a consiliilor de administratie ale unitdtilor de
invatamdnt

Una dintre cele mai importante functii ale consiliilor de administratie ale scolilor este raspunderea
pentru rezultatele si operatiunile scolare. Aceasta provine din faptul ca consiliul este compus din
reprezentanti ai scolii si ai comunitatii in care se afla scoala. Implicarea acestor actori in procesul
decizional implica deja o forma de responsabilitate. Cu toate acestea, preocuparea identificata in analiza
functiei strategice si administrative cu privire la neparticiparea membrilor la intrunirile consiliului de
administratie pericliteaza realizarea deplina a acestui aspect al responsabilitatii, pe care insasi natura
unui consiliu de administratie cu multiple parti interesate 1l faciliteaza.

Tn centrul mandatului consiliului de administratie se afld responsabilitatea publici pe care o are, alaturi
de director, pentru performanta scolii.?® Astfel, consiliul de administratie este responsabil pentru
managementul institutiei in numele parintilor, al comunitatii locale si, in unele cazuri, al elevilor, dar si
pentru rezultatele institutiei. Sarcinile cheie implicate in indeplinirea acestui mandat sunt aprobarea
raportului general privind starea si calitatea educatiei in scoald, precum si promovarea masurilor de
imbunatatire necesare. De asemenea, consiliul de administratie valideaza raportul anual de activitate
intocmit de director pe baza rapoartelor comisiilor, precum si rapoartele de evaluare interna, ceea ce
inseamna ca detin un rol de supervizare a activitatilor celorlalte structuri cheie de guvernanta ale scolilor
— directorii si comisiile, inclusiv consiliul profesoral.

LIP include printre atributiile consiliului de administratie monitorizarea datelor si informatiilor
raportate catre sistemele informatice nationale. Aceasta raportare este esentiala pentru a asigura
comparabilitatea si reperele de referinta in intregul sector, care pot fundamenta elaborarea de strategii
in cadrul institutiilor, dar si pentru a tine parintii si alte parti interesate din comunitate informati cu privire
la realizarile si progresele inregistrate, precum si la ariile care necesita imbunatatiri. Punerea la dispozitie
a acestor informatii va spori increderea si, prin urmare, va incuraja participarea partilor interesate la
sedintele consiliilor de administratie, abordand o problema cheie identificata in sistem in ceea ce priveste
functionarea generala a consiliilor de administratie din Romania. Cresterea participarii la aceste reuniuni
va asigura o mai buna aliniere a ofertei la nevoile locale si o concepere mai informata a ofertelor de
sprijin si a ofertelor curriculare pentru a creste performanta, retentia si relevanta.

Directorul scolii

Pe langa consiliile de administratie, conducerea scolilor din Romania este asigurata de directori si,
dupa caz, directori adjuncti. Potrivit bazei de date a ME, in anul scolar 2022-2023, in tara existau 6.368
de directori de scoli si 2.469 de directori adjuncti. Scolile au atat director, cat si director adjunct atunci
cand au peste 30 de clase si, in anumite conditii, atunci cdnd au intre 20-30 de clase.®®

Tn timp ce directorul si directorul adjunct®® indeplinesc mai multe functii in colaborare cu consiliul de
administratie al scolii, directorul este managerul executiv al scolii. Consiliile de administratie au rolul
de a stabili directia institutiei si de a impulsiona punerea ei in practica prin reprezentare si prin asigurarea
responsabilizarii mai multor parti interesate. Dimpotriva, directorul pune in aplicare aceasta directie in
conformitate cu obiectivele si reglementarile stabilite, dar si cu scopul de a identifica punctele slabe si
de a dezvolta strategii pentru a le solutiona. in calitate de presedinte al consiliului de administratie,
directorul joaca un rol cheie si Tn managementul strategic, contribuind cu perspective rezultate din

89 Ministerul Educatiei (2021), Metodologia-cadru de organizare si functionare a consiliilor de administratie ale unitatilor de
fnvatamant preuniversitar.

%0 Ministerul Educatiei (2022), Ordinul ministrului nr. 4.183/2022 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si
functionare a unitatilor de invatamant preuniversitar, art. 24 (2).

91 De acum fnainte, in document, referirea la directori implica si referirea la directori adjuncti, cu exceptia cazului in care se
specifica altfel.
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experienta de implementare, precum si din coordonarea si colaborarea cu alte organisme de guvernanta
ale scolii specializate in diferite functii, cum ar fi consiliul profesoral sau comisiile de asigurare a calitatii.
Totusi, exista o anumita suprapunere a rolurilor intre consiliul de administratie si director, care poate
genera ineficiente in gestionarea generala a scolilor.

Tn Romania, directorii de scoli sunt angajati prin concurs. Comisiile care organizeazd concursul si
procesul de selectie sunt Tn prezent numite de catre ISJ-uri. LIP desemneaza Directiile Judetene de
Tnvdtdmant Preuniversitar (DJIP) ca organizatori ai acestor concursuri. LIP recunoaste relevanta partilor
interesate externe, inclusiv a reprezentantilor elevilor si angajatorilor, in aceste comisii. In LIP, rdman
cerintele de titularizare pentru a candida la posturile de director si de a fi ocupat o functie didactica timp
de cel putin cinci ani.”? Acest lucru poate restrange baza de selectie pentru aceste posturi. Cercetarile
arata ca directorii de scoli care se implica activ in indrumarea cadrelor didactice isi stabilesc obiective si
rezolva ih mod eficient problemele pentru a atinge niveluri ridicate de invatare pentru institutiile lor.>

Responsabilitdtile administrative si strategice ale directorilor de scoli

Directorii de scoli din Romania au atat roluri strategice, cat si executive. Rolul lor ca presedinti ai
consiliilor de administratie ale scolilor 1i plaseaza in centrul proceselor de luare a deciziilor strategice in
cadrul institutiei. Prin lege, directorii sunt desemnati manageri executivi; pe de altd parte, rolurile
detaliate atribuite directorilor implica responsabilititi critice de luare a deciziilor strategice. Tn plus, desi
diverse responsabilitati sunt impartite cu consiliile de administratie, analiza atributiilor acestora in
conformitate cu legislatia actuala si planificatd sugereaza ca directorii au un rol mai decisiv in chestiuni
strategice decat consiliile, care sunt consultate si ofera aprobare sau avizare (Tabelul 10). Cu toate
acestea, se asteapta ca directorii sa indeplineasca roluri suplimentare stabilite de consiliul de
administratie, Tn timp ce consiliile de administratie indeplinesc sarcini suplimentare doar in conformitate
cu legislatia Tn vigoare. Aceasta suprapunere a rolurilor, precum si reducerea consiliillor de administratie
la rolul de avizare si aprobare a proceselor si deciziilor directorilor poate contribui la perpetuarea viziunii
dominante potrivit careia directorii sunt singurii responsabili pentru scoala, dupa cum se observa in
documentele proiectului ,Roméania Educatd”.* Caseta 10 de mai jos se referd la experientele
internationale Tn care rolul executiv al directorilor este decuplat de rolurile de luare a deciziilor strategice
ale consiliilor de administratie.

Responsabilitatile manageriale ale directorilor acopera toate functiile de guvernanta scolara si, in
calitate de manageri executivi desemnati, sunt responsabili pentru numeroase sarcini operationale
zilnice, ceea ce poate duce la o supraincarcare cu sarcini si o limitare a calitatii managementului.
Responsabilitati precum pregatirea proiectului de plan scolar sau elaborarea unui plan privind nevoile de
personal implicd o viziune asupra viitorului scolii in contextul mai larg in care se desfasoara procesul
educational si, prin urmare, sunt in esenta strategice. Cu toate acestea, lista responsabilitatilor include si
sarcini operationale si administrative corespunzatoare, cum ar fi definirea orarelor scolii si repartizarea
personalului didactic la clase, precum si gestionarea absentelor si a concediilor acestuia. Directorii au, de
asemenea, anumite responsabilitati care necesita cunostinte de specialitate, cum ar fi in domeniul
financiar si implicatiile juridice ale managementului resurselor umane si, potrivit directorilor insisi,
formarea in aceste domenii, precum si in ceea ce priveste competentele de comunicare, avand in vedere
importanta procesului decizional colaborativ in structura actuala de guvernanta a scolilor, sunt cele mai
necesare.®

92 | egea Tnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 196 (3).

93 Banca Mondiala (2018), World Development Report 2018: Learning to Realize Education's Promise. Washington, DC: Banca
Mondiala. doi:10.1596/978-1-4648-1096-1. Licenta: Creative Commons Attribution CC BY 3.0 IGO, p. 148.

94 Presedintia Romaniei (2018), Proiectul ,Romania educatad", Raport al celor sapte grupuri tematice ale proiectului, pp. 76-106.

9 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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Tabelul 10: Principalele responsabilitati manageriale ale directorilor, in functie de rolul principal indeplinit si de
tipul de colaborare cu alte organisme de conducere ale scolii, conform prevederilor actuale si ale Legii
invatamantului preuniversitar nr. 198/2023

Responsabilitate manageriala

Rolul principal al

Tipul de colaborare cu alte

directorului organisme de guvernanta
scolara
Strategic | Administrativ Consiliul de Consilii sau
administratie comisii
Strategic si Conducerea executiva a scolii Dispune Consiliul
administrativ elevilor si
v comitetul
parintilor,
consultate
Raspunde pentru Partajat
. v v
performanta scolii
Defineste regulile de Aproba
organizare si functionare a v
scolii
Propune spre aprobare IS) Sustine
proiectul de plan de v v
scolarizare
Coordoneaza elaborarea Aproba
planului  de  dezvoltare v
institutionala a scolii
Financiar Propune proiectul de buget v Adopta
Pregateste raportul de Sustine
. o v
executie bugetara
Se asigura cd bugetul aprobat
v
este respectat
Resurse Elaboreaza schema de v v Aproba
umane personal
Recrutarea si incetarea Partajat
contractului de muncad al v v
personalului
Evaluarea periodica a Partajat
. v v
personalului
Aproba programe de Aproba CP propune
dezvoltare profesional v
pentru angajati
Pedagogic Coordoneaza elaborarea CDS Aproba CP  propune;
si respectiv. a CDEOS (in Consiliul
conformitate cu legislatia in elevilor Si
. . v v .
vigoare si cu LIP) comitetul
parintilor,
consultate
Se asigura ca continuturile Partajat cu
predate si evaluarile sunt in comisia
. v
conformitate cu  cadrele pentru
aprobate curriculum
Responsabilita Propune obiectivele scolii Aproba
te privind asigurarea calitatii in
. L . v v
conformitate cu obiectivele si
standardele stabilite de ME
Raporteaza anual cu privire la Acces spre Accesul CP, al
calitatea educatiei v informare consiliului
elevilor si al
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Responsabilitate manageriala Rolul principal al Tipul de colaborare cu alte
directorului organisme de guvernanta
scolara
Strategic | Administrativ Consiliul de Consilii sau
administratie comisii
comitetului de
parinti, spre
informare
Coordoneaza colectarea si Monitorizare
transmiterea datelor catre
sistemul informatic national v
(conform legislatiei in vigoare
si LIP)

Surse: Ordinul ministrului Educatiei nr. 4183/2022 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si functionare a
unitdtilor de invdtdmdnt preuniversitar, LEN nr. 1/2011 si Legea invdtdmdntului preuniversitar nr. 198/2023, art. 1, 128 si 195.
CP = consiliul profesoral

De fapt, in ciuda caracterului strategic al majoritatii responsabilitatilor lor, directorii de scoli, in
practica zilnica, se ocupa in principal de aspectele administrative si operationale ale acestor
responsabilitati. Potrivit directorilor care au raspuns la sondajul realizat de Banca Mondiala pentru acest
raport®, activitatile care ocupd cea mai mare parte din timpul de lucru al directorilor sunt cele legate de
organizarea administrativd. Pe langa activitatea de documentare, care cuprinde consultarea legilor,
metodologiilor, procedurilor, rapoartelor, rezultatelor cercetarilor etc., pentru a asigura corectitudinea
procesului de luare a deciziilor bazate pe informatii, directorii mentioneaza numeroasele activitati
operationale pe care le desfasoarda. De exemplu, elaborarea si implementarea regulamentelor si a
procedurilor interne, obtinerea de autorizatii, organizarea comisiilor si monitorizarea activitatii acestora,
angajarea personalului didactic si nedidactic, organizarea evaluarilor nationale se numara printre
activitatile care ocupa cea mai mare parte a timpului de lucru al directorilor. Directorii au evidentiat
faptul ca desfasurarea acestor numeroase activitati le impiedica exercitarea altor activitati cu un impact
mai puternic asupra calitatii activitatii educationale. Dupa cum a spus un director:

LSunt atdt de multe probleme administrative incdt nu mai este timp pentru asistentd,
discutii, preocupare pentru calitatea preddrii si invatdrii.”

Cu toate acestea, exista roluri pentru care consiliile de administratie ale scolilor au responsabilitate
deplina, fara ca, potrivit legislatiei actuale si planificate, directorii sa intervina dincolo de rolul lor de
conducatori ai consiliilor de administratie ale scolilor. Printre cele mai semnificative, avand in vedere
implicatiile lor asupra directiei strategice si a performantei scolii, se numara definirea pozitiei scolii in
relatiile cu tertii si punereain aplicare a deciziilor luate in cadrul sedintelor consiliului de administratie al
scolii cu scolile partenere din cadrul consortiilor scolare, daca este cazul. Aceste doua atributii se refera
impreuna la dezvoltarea si functionarea consortiilor scolare si sugereaza ca directorii, ca atare, nu au
roluri semnificative in luarea deciziilor legate de aceste procese. Avand in vedere ca directorii sunt
perceputi Tn mod traditional ca fiind principalii responsabili pentru deciziile scolii, precum si constatarile
care remarca mai multe limitari si caracterul uneori formal al consiliilor de administratie in indeplinirea
atributiilor ce le revin, ar fi important sa se reconsidere posibilitatea de a acorda directorilor un rol mai
relevant in formarea si functionarea consortiilor scolare.

Pentru multi dintre directori, domeniul de aplicare si volumul deciziilor si activitatilor desfasurate sunt
influentate negativ de specificul retelei scolare romanesti. Deoarece unele scoli sunt supraaglomerate,
altele sunt subpopulate si numeroase unitati de invatamant functioneaza ca sateliti ai unor scoli cu
personalitate juridica, directorii trebuie sa se ocupe de nevoi ale scolilor, de profiluri ale elevilor si de
prioritati ale comunitatilor foarte diferite. Acest lucru reprezinta o provocare deosebita pentru directorii
scolilor cu personalitate juridicd, cu scoli satelit fard personalitate juridica in subordine. In Romania, 64%
dintre scoli nu au personalitate juridica si sunt subordonate structurilor de guvernanta ale scolilor la care

9% Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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sunt arondate. Acest fapt duce la gestionarea unui numar suplimentar de cladiri, personal si elevi, dar si
la necesitatea de a intelege varietatea de nevoi pe care le pot avea aceste institutii. De exemplu, 45%
dintre scolile din Romania functioneaza cu mai putin de 50 de elevi; dintre acestea, 97% sunt scoli satelit,
iar 85% se afla in zonele rurale.”” O singura scoala din Roméania poate avea 10 scoli satelit dispersate in
diferite locatii, Tnsumand in total putin peste 500 de elevi. Pe de alta parte, exista scoli care au, doar ele,
pana la 2.800 de elevi. Toate acestea necesita abilitati foarte diferite pentru directori si au ca rezultat
indatoriri zilnice si sarcini strategice suplimentare, cum ar fi deplasarile sau conceperea de obiective
personalizate si asteptari de asigurare a calitatii, de exemplu.

Caseta 10: Separarea rolurilor strategice si executive in structurile de guvernanta scolara, exemple de tari

in Anglia, existd o diviziune clard a responsabilititilor intre consiliul de administratie, responsabil pentru
stabilirea directiei strategice a scolii si pentru deciziile de guvernanta, si conducatorul scolii, cunoscut in general
sub numele de director. Directorul nu este numit in mod automat presedinte al consiliului de administratie si
poate detine un rol separat de cel de membru al consiliului de administratie.

In Danemarca, directorul unei scoli poate participa la reuniunile consiliului de administratie al scolii si poate
indeplini rolul de secretar al acestuia, dar fara a avea drept de vot in cadrul acestor reuniuni.

n Térile de Jos, existd consilii de administratie responsabile de administrarea mai multor scoli, cunoscute sub
numele de ,schoolbesturen” in limba neerlandeza. Directorii scolilor (schoolleiders) pot face sau nu parte din
aceste consilii de administratie, deoarece componenta acestora poate varia de la o scoala la alta. Normele si
practicile specifice privind implicarea directorilor de scoli in aceste consilii pot diferi de la o unitate de invatamant
la alta si de la o regiune la alta.

Sursa: Echipa Bancii Mondiale

Rolul de management financiar al directorilor de scoli

Directorii sunt responsabili pentru intreaga activitate financiar-contabila a scolilor. Sunt ordonatorii de
credite pentru cheltuieli si se coordoneazd direct cu departamentul financiar-contabil. Au
responsabilitatea de a intocmi planul de buget care urmeaza sa fie propus spre aprobare autoritatilor
competente dupa adoptarea de catre consiliul de administratie al scolii si de a controla cheltuielile astfel
incat acestea sa nu depaseasca bugetul convenit. Directorul scolii incheie un contract de management
administrativ-financiar cu primarul unitatii administrativ-teritoriale in raza careia se afla scoala.

Pentru indeplinirea acestei functii, directorii scolilor mari pot primi sprijin din partea contabilului-sef
si a secretarului-sef al scolii, dar putine scoli se bazeaza pe acest rol de sprijin. La nivelul intregului
sector al Tnvatamantului preuniversitar, exista in prezent 1.975 de posturi de contabil-sef sau
administrator financiar si 1.756 de posturi de secretar sef®®. Acest lucru inseamna c3 mai putin de o
treime dintre directori pot beneficia de un astfel de sprijin. Introducerea autonomiei scolilor in ceea ce
priveste resursele umane si utilizarea resurselor financiare, precum si utilizarea celor 25 de procente
suplimentare pentru scolile care fac parte din consortii, ar putea fi o oportunitate pentru fiecare scoala
de a decide cu privire la aceasta necesitate si, astfel, de a elibera directorul de dedicarea cu norma
intreaga acestei functii.

in ciuda diversitatii sarcinilor operationale incluse in aceste activititi financiare desfisurate de
directori, scolile dispun de o autonomie limitata pentru a-si elabora bugetele in functie de nevoile si
prioritatile specifice ale scolii. Datele colectate Th 2018 de OCDE au aratat cd mai putin de o cincime
dintre directorii din Romania au considerat ca scolile lor sunt autonome n definirea utilizarii bugetului
care le-a fost alocat. Dimpotriva, peste 60% dintre directorii de scoli din statele membre ale OCDE
considerd, in medie, c§ scolile lor pot decide Th mod autonom asupra utilizarii bugetului.®® Este posibil ca
modificarile cuprinse in LIP mentionate anterior sa trebuiasca sa fie puse in aplicare intr-un mod care sa

97 Banca Mondiala (2023), Analiza functionala a sistemului preuniversitar. PARTEA A. Analiza cheltuielilor publice din Romania:
imbunatatirea echitatii cheltuielilor publice in Tnvatamantul preuniversitar.

98 Calculele echipei Bancii Mondiale pe baza datelor EduSal pentru 2022-2023.

99 OCDE (2020), Rezultatele TALIS 2018 (Volumul 1l): Profesorii si liderii scolari ca profesionisti valorosi.
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poata asigura luarea in considerare a diferitelor nevoi de sprijin si expertiza in gestionarea resurselor
financiare.

Cu toate acestea, limitarile impuse directorilor in conceperea bugetului sunt, in mare masura, legate
de supervizare si de rolurile cheie ale structurilor locale si deconcentrate. Tn timp ce directorii au
responsabilitatea de a elabora si fundamenta proiectul de buget al scolii, inclusiv veniturile extrabugetare
pe care le prognozeaza, odata ce proiectul este adoptat de consiliul de administratie al scolii, propunerea
este transmisa autoritatilor locale pentru ca acestea sa aprobe finantarea complementara, precum si la
ISJ, in calitate de ordonator secundar de credite, pentru a trece la ME!®, care decide finantarea de baza
si finantarea suplimentara, care va fi transformata in finantare speciala in conformitate cu LIP. Una dintre
problemele mentionate frecvent in timpul interviurilor cu directorii de scoli realizate pentru acest raport
se refera la faptul ca bugetul aprobat nu reflectd, de obicei, proiectul de buget propus de scoala.

Rolurile de management al resurselor umane ale directorilor de scoli

Directorii desfasoara activitatea de indrumare si control asupra intregului personal al scolii. Conform
legislatiei in vigoare, directorii propun consiliilor de administratie ale scolilor necesarul de personal,
intocmesc fisele posturilor, planifica organizarea concursurilor pentru posturile vacante si, dupa
aprobarea consiliului de administratie, propunerile sunt transmise catre ISJ. Directorii coordoneaza
organizarea si desfasoara concursurile de ocupare a posturilor nedidactice, nu si pentru personalul
didactic, care intra in responsabilitatea ISJ). Contractele de angajare pentru tot personalul, insa, sunt
incheiate cu directorul dupa consultarea consiliului profesoral si aprobarea consiliului de administratie
al scolii.

Evaluarea si planificarea dezvoltarii carierei personalului didactic intra, de asemenea, in
responsabilitatea directorilor de scoli, impreuna cu comisia pentru formare si dezvoltare in cariera
didactica (CFDCD). Activitatile legate de aceste responsabilitati sunt desfasurate in cea mai mare parte
de catre directori prin participarea la orele de curs, care, potrivit sondajului mentionat anterior,
reprezinta o activitate centrala in atributiile lor zilnice. Rolul de motivare si de comunicare cu cadrele
didactice, in special in rezolvarea problemelor operationale de zi cu zi, este, de asemenea, central in
programul cotidian al directorilor.’®* Programele de dezvoltare profesionald a cadrelor didactice sunt
propuse de consiliul profesoral si aprobate de consiliul de administratie.

Tn timp ce aceste activititi au potential de planificare strategica, in special atunci cand evaluarea si
observatiile la clasa sunt insotite de recomandari privind planul de formare, ele pot fi, de asemenea,
efectuate ca sarcini formale si birocratice, dacd nu se aplica nici stimulente, nici consecinte. Tn mod
similar, directorii monitorizeaza personalul didactic debutant si sprijind integrarea acestuia in scoala, dar
daca nu sunt asigurate mecanisme de responsabilizare, beneficiile pe care cadrele didactice recent
calificate le pot obtine din aceste procese nu sunt garantate. in plus, rolul directorilor in managementul
resurselor umane cuprinde numeroase sarcini care au un caracter esentialmente administrativ, cum ar fi
inregistrarea absentelor si a intarzierilor sau aplicarea dispozitiilor legale pentru a defini mobilitatea
personalului didactic. in cazul in care aceste activititi nu sunt incadrate in mod corespunzétor in procese
care sa conduca la realizarea obiectivelor strategice, directorii risca sa le resimta ca parte a cerintelor
administrative si birocratice pe care trebuie sa le indeplineasca si care, in opinia lor, impiedicd buna
functionare a scolilor (Figura 10).

100 Unitatea Ministerului Educatiei responsabild pentru deciziile financiare este Consiliul National pentru Finantarea
Tnvatdmantului Preuniversitar.
101 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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Figura 10: Top 6 provocari identificate de directorii de scoli care ingreuneaza buna functionare a scolilor
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Sursa: Banca Mondiald (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.

LIP reintroduce mai multe atributii privind managementul resurselor umane in sarcina consiliilor de
administratie, fara a modifica in mod semnificativ rolul directorilor in aceasta functie. Directorii sunt
responsabili de selectia, angajarea, evaluarea periodica, formarea, motivarea si incetarea raporturilor de
munca ale personalului din cadrul scolii.’®? Aceste roluri sunt impdrtite cu consiliul de administratie, care,
conform noii legi, isi extinde influenta in aceasta functie prin fncorporarea unui rol mai relevant in
evaluarea cadrelor didactice si eliberarea din functie a directorilor.

Atribuirea catre consiliile de administratie a unui rol mai semnificativ decat al directorilor in deciziile
privind managementul personalului este un aspect pozitiv, dar trebuie luate in considerare
preocuparile directorilor in aceasta privinta. Cresterea rolului consiliilor de administratie in aceasta
functie aduce un rol mai participativ in procesele de angajare si, mai ales, de evaluare a personalului
didactic, deoarece diferite parti interesate pot avea un cuvant de spus. Cu toate acestea, este, de
asemenea, important sa se ia in considerare, in elaborarea legislatiei secundare pentru operationalizarea
LIP, preocuparile exprimate de directorii de scoli cu privire la motivele pentru care scolile au nevoie de
mai multa autonomie Tn angajarea cadrelor didactice si la dificultatile pe care le-au intdmpinat pana acum
in Tmpartirea responsabilitatilor privind resursele umane cu consiliile de administratie. Directorii
subliniaza ca:

,Puterea de decizie a echipei manageriale in alegerea resurselor umane, in stimularea
performantei in rdndul cadrelor didactice, in sanctionarea acestora, dacd este cazul, este
inexistentd.”

Pe de alta parte, ei si-au exprimat rezervele cu privire la procesele decizionale care sunt luate impreuna
cu consiliul de administratie, inclusiv deciziile privind personalul. Aceste preocupari pot reflecta
capacitatile lor si participarea efectiva la intalnirile mentionate mai sus. Unul dintre directorii care au
raspuns la sondajul realizat de Banca Mondiala pentru acest raport mentioneaza: , Toate deciziile trebuie
luate impreund cu consiliul de administratie, iar acest lucru complicd uneori procesul”.

Totusi, cea mai semnificativa limitare a autonomiei scolilor in ceea ce priveste managementul
resurselor umane provine din rolul institutiei deconcentrate a ISJ in aceasta functie. De exemplu, in
ceea ce priveste angajarea cadrelor didactice, legislatia in vigoare prevede ca posturile didactice vacante
si rezervate din sistemul public de Tnvatdmant preuniversitar sunt ocupate prin concurs national
supervizat de ISJ-uri pe baza unei metodologii-cadru elaborate de Ministerul Educatiei. De asemenea,
concursurile sunt validate de ISJ-uri. Directorii scolilor numesc cadrele didactice pe posturi pe baza
deciziei semnate de inspectorul scolar general. Concursurile organizate pentru angajarea personalului

102 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 195 (f).
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platit cu ora si a personalului didactic asociat sau pensionar sunt organizate la nivelul scolii'®. in acelasi
timp, studiile OCDE au aratat ca sporirea autonomiei scolare are potentialul de a creste diversitatea
caracteristicilor cadrelor didactice. Acest lucru este atribuit incorporarii unui set mai larg de criterii in
procesul de recrutare. Descentralizarea procesului de angajare a cadrelor didactice permite evaluarea
unei game mai largi de atribute ale candidatilor, reducand importanta relativa a altor factori, cum ar fi
experienta. O astfel de abordare poate reduce in mod eficient repartizarile nepotrivite de cadre didactice
(a se vedea Caseta 11).1% Cu toate acestea, doar 16% dintre directorii intervievati de Banca Mondiald
considera ca scolile ar trebui sa fie singurele responsabile de angajarea cadrelor didactice, iar 40%
considera ca aceasta responsabilitate ar trebui impartita intre scoala si ISJ. Totusi, ponderea directorilor
din scolile urbane care opteaza pentru rolul exclusiv al scolii Tn angajarea cadrelor didactice este
semnificativ mai mare din punct de vedere statistic decat ponderea directorilor din scolile din zonele
rurale.1%

Caseta 11: Autonomia scolii in ceea ce priveste recrutarea personalului didactic variaza in functie de tara

Gradul de autonomie a scolilor in materie de recrutare variaza de la o tard la alta. Tn unele sisteme de invatdmant,
scolile au o influenta minima in procesul de selectie si angajare. Atunci cand scolile sunt mai implicate in deciziile
de angajare, acest lucru poate duce la Tmbunatatiri in ceea ce priveste adaptarea cadrelor didactice la cerintele si
caracteristicile specifice ale scolilor si ale elevilor acestora. Permitandu-le profesorilor sa isi aleaga locul de munca,
fncurajand interactiunile personale inainte de decizia finala si dezvoltand un sentiment de angajament fata de
scoala lor, recrutarea la nivelul scolii poate creste satisfactia profesionala si reduce fluctuatia si iesirea din sistem
a cadrelor didactice.

Cu toate acestea, acordarea de autonomie scolilor in ceea ce priveste deciziile privind personalul ar putea genera
o alocare mai putin echitabild a cadrelor didactice calificate si experimentate, deoarece scolile favorizate pot
dispune de resurse mai importante si de un proces de angajare mai eficient. Nu toate scolile au capacitatea si
expertiza necesare pentru a gestiona in mod eficient selectia si recrutarea personalului didactic.

Potrivit unui raport al OCDE, atunci cand scolile au mai multa autonomie in gestionarea cadrelor didactice, acest
lucru poate duce la o alocare mai uniforma a educatorilor experimentati. Aceasta abordare poate functiona
eficient atunci cand toate scolile, inclusiv cele dezavantajate, dispun de resursele necesare si de capacitatea de a
selecta corect candidatii. Cu toate acestea, este posibil ca scolile aflate in dificultate sa aiba nevoie de fonduri
suplimentare pentru a-si spori capacitatea administrativad si pentru a concura pentru profesori buni. in Regatul
Unit, de exemplu, scolile defavorizate au acces la sprijin financiar pentru a le ajuta sa recruteze si sa pastreze
profesori eficienti. Alternativ, scolile pot colabora cu autoritatile din domeniul educatiei pentru a crea sisteme de
recrutare hibride, in cadrul carora pot participa la interviuri gestionate de administratia centrala. Totusi, pentru
ca o alocare mai echitabila a cadrelor didactice sa se traduca in rezultate mai echitabile pentru elevi, autonomia
scolii ar trebui sa fie combinata cu mecanisme solide de responsabilizare.

Pe de alta parte, o alocare echitabila a cadrelor didactice poate fi intalnita si in sistemele de invatamant cu
autonomie scolar limitat. In Japonia, un sistem de mobilitate obligatorie prin care profesorii sunt repartizati in
mod regulat la scoli noi in functie de varsta si gen poate juca un rol in asigurarea unei repartizari echitabile a
profesorilor cu experienta. Totusi, preferintele cadrelor didactice pentru un anumit loc de munca si modul in care
sunt structurate criteriile de recrutare joaca un rol crucial in realizarea unei alocari eficiente si echitabile a cadrelor
didactice.

Sursa: OECD (2022), Mending the Education Divide: Getting Strong Teachers to the Schools That Need Them Most, TALIS, OECD
Publishing, Paris, https.//doi.org/10.1787/92b75874-en.

Functia pedagogica a directorilor de scoli

Desi e de asteptat ca directorii de scoli sa joace un rol cheie in conducerea scolilor in ceea ce priveste
functia pedagogica, acest rol este deosebit de restrans in Romania. Cel mai important rol al directorilor
n ceea ce priveste curriculumul scolar si evaluarile, de exemplu, este acela de a se asigura, impreuna cu

103 | egea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 89, art. 90 si art. 254 (3).

104 OCDE (2022), Mending the Education Divide: Getting Strong Teachers to the Schools That Need Them Most, TALIS, OECD
Publishing, Paris, https://doi.org/10.1787/92b75874-en.

105 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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comisia de curriculum a scolii, cd acestea sunt in conformitate cu cadrul si reglementarile definite la nivel
national. Conform legislatiei, si in conformitate cu structura curriculumului de baza, profesorii pot aloca
25% din orele de predare pentru activitati remediale, de consolidare a cunostintelor sau invatare de
performanta. Tn plus, pe baza normei didactice, profesorii pot aloca in prezent 2-3 ore pe sdptdmana
(aproximativ 15% din orele de predare) pentru activitati remediale sau de performanta. Acestor activitati
le vor fi alocate o ora in plus conform LIP, crescand pana la un maxim de 4 ore pe saptamana (aproximativ
25%).1% Noua lege introduce, de asemenea, curriculumul la decizia elevului din oferta scolii (CDEQS),
care Tnlocuieste curriculumul la decizia scolii (CDS), implicand elevii in toate etapele, de la planificare si
proiectare pana la implementare.’’” Cu toate acestea, responsabilitatea pentru proiectarea acestui
curriculum optional ramane in principal in sarcina consiliilor profesorale (CP)si are nevoie de aprobarea
consiliilor administratie.

Tn concordanta cu cele de mai sus, multi directori de scoli consider3 ca scolile lor au un grad ridicat de
autonomie n alegerea cursurilor pe care le ofera si a materialelor didactice pe care le folosesc, dar
mult mai putina autonomie in definirea continuturilor predate in cadrul cursurilor. in Romania, 74%
dintre directori considera ca scolile lor au autonomie de decizie privind materialele didactice pe care le
folosesc pentru a preda dupa programa scolara. Desi este sub media tarilor OCDE si UE — de 85 si,
respectiv, 89% —, acest procent este in concordanta cu media tuturor tarilor care au participat la sondajul
realizat in randul directorilor de scoli care a insotit evaluarea TALIS in 2018. Mai mult, 55% dintre
directorii din Romania considera ca scolile lor sunt autonome in ceea ce priveste decizia privind cursurile
pe care le ofera, ceea ce este peste mediile pentru OCDE, UE si cele 47 de tari care au participat in 2018.
in mod diferit, doar 17% dintre directorii de scoli din Romania sunt de acord c& scolile lor pot defini in
mod autonom continutul cursurilor, spre deosebire de 42% si, respectiv, 35% Tn medie pentru OCDE si
tarile participante la TALIS (Figura 11).

Figura 11: Perceptia directorilor de scoli cu privire la autonomia scolii in ceea ce priveste deciziile pedagogice
cheie
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Sursa: OECD (2020), TALIS 2018 Results (Volume 11): Teachers and School Leaders as Valued Professionals.

Cu toate acestea, directorii nu au un rol semnificativ in adaptarea curriculara, aceasta sarcina fiind
responsabilitatea principala a CP-urilor si a comisiilor pentru curriculum. LIP prevede ca programele
scolare pentru disciplinele care fac parte din CDEOS pot fi elaborate la nivel national sau la nivelul scolii,
dupa consultarea CP-urilor si a altor parti interesate, in special elevii si parintii, precum si angajatorii si
autoritatile locale pentru liceele tehnologice. Acestea sunt aprobate de consiliul de administratie pe baza
avizului comisiei pentru curriculum si a aprobarii DJIP. Plasarea acestei atributii Tn atributiile CP si ale
comisiei de specialitate pentru curriculum este in concordanta cu domeniul de expertiza al acestora;
totusi, exista limitari Tn exercitarea acestui rol, dupa cum se explicd in sectiunea privind consiliul

106 | egea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 262 (4"1), si Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 207 (6).
107 | egea educatiei nationale nr. 1/2011, art. 65, si Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 86.
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profesoral si comisiile de la nivelul scolilor, motiv pentru care rolul de lider al unui director in acest aspect
ar putea avea o contributie esentiala.

Cele mai importante roluri legate de functia pedagogica pe care le indeplinesc directorii se refera la
angajamentul lor constant fata de profesori si la sprijinul pe care il ofera pentru dezvoltarea activitatii
acestora. Totusi, ei fac acest lucru mai mult in cadrul functiei lor de manageri executivi si Tn exercitarea
functiei de management al resurselor umane, deoarece aceste activitati constau in principal in prezenta
la ore Tn cadrul evaluarilor personalului sau in interactiuni legate de sfaturi pentru functionarea zilnica a
scolii care pot contine aspecte pedagogice importante. Directorii joaca, de asemenea, un rol important
in monitorizarea, cu sprijinul responsabililor comisiei pentru curriculum, a calitatii procesului instructiv-
educativ.

Caseta 12: Roluri pedagogice cheie indeplinite de directorii de scoli

In conformitate cu legislatia in vigoare, au fost identificate urmdtoarele roluri pedagogice:

— saasigure, prin intermediul comisiei pentru curriculum, aplicarea curriculumului, a programelor scolare
si a metodologiei de evaluare a rezultatelor scolare;

— sacontroleze, cu sprijinul comisiei pentru curriculum, calitatea procesului instructiv-educativ, prezenta
la ore si participarea la diverse activitati extracurriculare si educationale;

— sa coordoneze activitatile desfasurate prin intermediul tehnologiei si al internetului la nivelul scolii si
sa stabileascd, impreuna cu personalul didactic, metode de valorificare a acestora.

— sa coordoneze elaborarea ofertei educationale scolare si stabilirea orarului cursurilor si sa le propuna
spre aprobare consiliului scolar;

— sd aprobe curriculumul in dezvoltare locald pentru unititile de iPT care ofera invatdmant dual, dupé
consultarea cu reprezentanti ai angajatorilor.

Sursa: Regulamentul-cadru de organizare si functionare a unitatilor de invdtdmant (2022), art. 20 si 21.

LIP nu extinde sfera de aplicare a rolurilor de leadership pedagogic ale directorilor de scoli. Totusi,
aceasta este cea mai importanta functie pentru care directorii isi pot pune la dispozitie expertiza specifica
si poate face o diferenta importanta in imbunatatirea rezultatelor scolare, dupa cum indica cercetéarile.1%®
Acest lucru este deosebit de relevant, avand in vedere ca, asa cum se explica in sectiunea privind consiliile
profesorale, existda un deficit in ceea ce priveste capacitatea si obisnuinta personalului didactic de a
elabora continuturi curriculare; prin urmare, conducerea directorilor in acest domeniu devine inca mai
importantd. Cu toate acestea, directorii din Romania nu numai ca sunt limitati Tn exercitarea acestei
functii de multiplele lor responsabilitatil®®, asa cum se intdmpla in multe tri, dar nu au niciun mandat
clar ca sa se concentreze pe aceasta functie. Directorilor le-ar fi utile, de asemenea, instructiuni clare cu
privire la rolul pedagogic pe care I-ar putea avea diferitii lideri sau directori de scoli.

Functia de responsabilitate, monitorizare si evaluare a directorilor de scoli

Directorii scolilor sunt responsabili de stabilirea obiectivelor de asigurare a calitatii educatiei si de
coordonarea colectarii datelor care urmeaza sa fie transferate in sistemele informatice nationale.
Directorii scolilor definesc obiectivele de calitate care urmeaza sa fie atinse de scoala, utilizand drept
cadru de referintd politicile, obiectivele si standardele stabilite de ME, si le prezinta consiliului
administratie pentru aprobare. Directorii pregatesc, de asemenea, un raport anual privind calitatea
educatiei, care arata indeplinirea de catre scoala a obiectivelor de calitate, iar consiliul de administratie
primeste acest raport pentru validare. De asemenea, LEN si LIP ii responsabilizeaza pe directori pentru
coordonarea colectarii datelor la nivel institutional, pentru a fi introduse in sistemul national de indicatori
ai educatiei si pentru transmiterea datelor catre autoritatile de la nivel judetean — ISJ in legislatia actuala
si DJIP in conformitate cu noua lege.

108 Banca Mondiald (2023), Leading the charge: Why investing in school principals matters; Comisia pentru educatie (2019),
Transforming the Education Workforce: Echipe de invatare pentru o generatie care invata.
105 OCDE (2020), Improving Professional Leadership in Romania's School System, Education Policy Perspectives, OCDE: p. 4.
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Indatoririle ce decurg din functia de responsabilitate si monitorizare urméresc si-i responsabilizeze pe
directori astfel incat sa se asigure ca scoala pe care o conduc este raspunzatoare fata de toate partile
interesate relevante. Activitatile pe care directorii le desfasoara pentru a-si indeplini atributiile de
responsabilizare sunt directionate spre a pune rezultatele performantei scolare la dispozitia publicului, a
comunitatii scolare si a nivelurilor judetean si central de guvernanta ale sistemului. Consiliul de
administratie, cu reprezentarea sa multipartita, trebuie nu numai sa aprobe obiectivele de calitate care
trebuie atinse de scoala si raportul privind calitatea educatiei, ci sa si monitorizeze colectarea de date,
conform descrierii sarcinilor din legislatie. Tn plus, obiectivele de asigurare a calititii trebuie si fie in
conformitate cu standardele guvernamentale si sa fie Impartasite cu consiliul profesoral, consiliul
parintilor, autoritatile administratiei publice locale si autoritatile relevante la nivel judetean — ISJ si DJIP,
conform legislatiei Tn vigoare si, respectiv, noii legislatii. Tn plus, scolile trebuie s3 punia raportul la
dispozitia publicului, de exemplu prin intermediul site-urilor lor oficiale sau al publicatiilor tiparite.

Totusi, in indeplinirea zilnica a obligatiilor privitoare la functia de responsabilitate si monitorizare,
exista doua preocupari esentiale care ar trebui abordate cand se vor elabora masurile care decurg din
adoptarea noii legislatii. Prima preocupare se refera la duplicarea cererilor de date de la diferite
organisme guvernamentale, iar cea de-a doua se refera la perceptia transparentei cu privire la modul in
care sunt utilizate datele raportate. Conectand ambele preocupari, directorii care au raspuns la sondajul
realizat de Banca Mondiald pentru acest raport au subliniat importanta de a se asigura ca datele
raportate sunt utilizate Tn scopuri ameliorative si nu doar pentru a se conforma unor solicitari birocratice
formale. In viziunea directorilor de scoli, lipseste o strategie de comunicare pe termen lung, cu proceduri
clare si o standardizare a raportarilor cu perioade de timp definite. In legatura cu aceasta, directorii au
remarcat, de asemenea, ca duplicarea solicitarilor de date este legata de nealinierea in ceea ce priveste
nevoile de date si formatele in care acestea ar trebui raportate la nivelul central, judetean si local al
guvernantei. Dupa cum au spus directorii intervievati:

,De multe ori, ni se cere acelasi lucru, in formate diferite, ceea ce duce la dublarea sau chiar
triplarea aceleiasi activitati.”

,Este necesar sd se elimine colectarea acelorasi date in formate diferite.”

LIP incorporeaza un nou nivel de responsabilitate pentru scoala, care priveste chiar rolul directorilor,
dar nu abordeaza in mod direct preocuparile legate de indatoririle ce le revin in exercitarea acestei
functii. Evaluarile directorilor cu privire la rolul lor managerial, conform noii legislatii, cuprind ca si criteriu
evaluarea indeplinirii obiectivelor scolilor lor in ceea ce priveste asigurarea calitatii. Aceasta evaluare
manageriala trebuie s3 fie efectuatd de directorul general al DJIP si verificatd de ARACIIP.11° Cu toate
acestea, asa cum s-a mentionat mai sus, LIP pastreaza dubla obligatie a directorilor de a coordona
colectarea datelor pentru a fi introduse in sistemul informatic national si de a le transmite autoritatilor
de la nivel judetean, ceea ce reprezinta una dintre principalele preocupari ale directorilor in exercitarea
acestei functii.

n ceea ce priveste utilizarea fondurilor, directorii, impreuna cu consiliile de administratie ale scolilor,
sunt responsabili sa se asigure ca fondurile primite si colectate sunt utilizate in conformitate cu bugetul
aprobat. Totusi, dupa cum s-a mentionat mai sus, bugetele aprobate nu reflecta intotdeauna proiectele
de buget propuse de scoli si, prin urmare, nu pot fi utilizate pentru a evalua eficienta utilizarii fondurilor
in adresarea nevoilor si realizarea obiectivelor care pot duce la iTmbunatatirea rezultatelor educationale
ale scolii. Functia de responsabilitate si monitorizare a guvernantei scolare este legata in mod inerent de
functia strategica si administrativa. Autonomia Tn definirea obiectivelor strategice si in desfasurarea
activitatilor pentru atingerea acestora este sustinuta prin asigurarea accesului partilor interesate la
informatii despre aceste procese si rezultate si prin permiterea compararii publice a realizarilor in raport
cu fondurile si cu profilurile specifice ale scolii. Tn acest scop, este esential ca procesul de elaborare,
aprobare si control al cheltuielilor in raport cu rezultatele s3 fie unul transparent. in cadrul reformelor
ulterioare ale guvernantei sistemului de invatamant din Romania pot fi luate masuri suplimentare pentru

110 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 195 (j).
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a consolida acest aspect al responsabilitatii si al rolului de monitorizare al directorilor si al partilor
interesate in privinta acestei functii. Acest aspect este discutat mai detaliat in Capitolul 3, care analizeaza
cele cinci functii cheie ale guvernantei sistemului de Tnvatamant, facand legatura intre rolul scolilor si cel
al institutiilor locale si judetene relevante pentru fiecare functie.

Consiliul profesoral si comisiile de la nivelul scolii

Consiliile profesorale (CP) din scolile din Romania sunt prezidate de directorul scolii si cuprind toate
cadrele didactice din institutie.'! Consiliul profesoral se intruneste, de obicei, lunar si are ca sarcind
principald gestionarea si asigurarea calitatii procesului de predare, precum si alegerea reprezentantilor
personalului didactic in consiliul de administratie al scolii. Personalul didactic auxiliar poate participa la
sedintele CP atunci cand sunt discutate probleme referitoare la activitatea lor. In functie de temele
intalnirilor, directorul scolii poate invita, de asemenea, reprezentanti ai parintilor, ai consiliului elevilor
sau ai autoritatilor administratiei publice locale. Participarea cadrelor didactice la sedintele CP este
obligatorie. CP valideaza rapoartele anuale privind calitatea educatiei prezentate de directorul scolii,
precum si rapoartele anuale de activitate.

Principalele functii ale CP in conducerea scolilor privesc domeniul pedagogic si, in special, ceea ce tine
de capacitatile profesorilor in desfasurarea activitatilor lor pedagogice. Rolurile specifice ale CP in
aceasta privinta cuprind gestionarea si asigurarea calitatii actului didactic, cu precadere prin intermediul
a patru atributii principale pe care le indeplinesc. n primul rand, propunerea de masuri de optimizare a
procesului didactic; in al doilea rand, elaborarea planurilor de formare si a planurilor de dezvoltare
profesionala continua pentru cadrele didactice; in al treilea rand, conceperea fiselor de evaluare care vor
fi utilizate in cadrul evaluarii anuale a cadrelor didactice; si in al patrulea rand, nominalizeaza cadrul
didactic care va fi desemnat ,profesorul anului”. Aceste propuneri sunt prezentate consiliului de
administratie pentru aprobare. CP sunt, de asemenea, responsabile pentru stabilirea Codului de etica
profesionala si de monitorizarea aplicarii acestuia si pot solicita consiliului de administratie sa initieze
proceduri legale pentru incalcari ale eticii profesionale. De asemenea, CP aproba masurile disciplinare
pentru comportamentul necorespunzator al elevilor.!2

Ca parte a implicarii lor in gestionarea resursei umane didactice, CP joaca un rol important in decizia
de eliberare din functie a directorilor. Directorii scolilor publice pot fi eliberati din functie la propunerea
CP, daca propunerea obtine votul a doua treimi dintre membrii sai. Totusi, in aceste situatii, este
obligatoriu ca propunerea sa fie urmata de un audit al scolii efectuat de catre 1SJ/DJIP.113

Colaborarea dintre directori si CP in ceea ce priveste managementul pedagogic si al personalului
didactic este cruciald in guvernanta scolilor din Romania.'** in indeplinirea atributiilor, directorii
constata ca cea mai mare parte a sprijinului provine din interiorul scolilor pe care le coordoneaza, in
special din partea consiliilor de administratie si a CP-urilor. Directorii implica CP-urile in prezentarea
informatiilor pe care le colecteaza prin observatiile la clasa, care, la randul lor, se asteapta sa serveasca
drept contributie la recomandarile si propunerile CP-urilor pentru dezvoltarea carierei didactice.

Cu toate acestea, CP nu joaca un rol important in monitorizarea rezultatelor scolii, ceea ce poate duce
la o utilizare limitata a rezultatelor educationale in modelarea deciziilor lor privind planurile de
dezvoltare a carierei profesorilor. in timp ce directorii de scoli din Romania raporteaza ci monitorizarea
rezultatelor in scoli este o activitate complexa care implica echipa manageriala, cadrele didactice si
diverse structuri interne ale scolii, CP-urile pot oferi mai mult sprijin in realizarea acestei sarcini. Doar

111 Ministerul Educatiei (2022), Ordinul ministrului nr. 4183/2022 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si
functionare a unitatilor de invadtdmant preuniversitar si Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 129 (1).

112 Ordinul ministrului Educatiei nr. 4183/2022 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si functionare a unitatilor
de invdtamant preuniversitar si Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 1 alin. 129 (2).

113 Ordinul ministrului Educatiei nr. 4183/2022 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si functionare a unitatilor
de invatamant preuniversitar si Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 1 alin. 198 (4).

114 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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25% dintre directorii care au raspuns la sondajul realizat de Banca Mondiald pentru fundamentarea
acestui raport considerd cd CP-urile sunt in realitate foarte mult implicate in monitorizarea scolilor. Tn
schimb, acest lucru este mai degraba responsabilitatea comisiei pentru curriculum si a directorului scolii,
deoarece mai mult de jumatate dintre respondenti au declarat ca aceste structuri au acest rol (Figura
12). Avand in vedere aceasta observatie si faptul ca directorii impartasesc cu CP rapoartele anuale si
informatiile colectate prin observatiile la clasa, ar fi recomandabil sa se dezvolte mecanisme care sa
asigure ca rezultatele sunt incorporate in recomandarile CP pentru imbunatatirea calitatii predarii in
institutie, inclusiv mecanisme prin care CP-urile sa colecteze si sa prelucreze ele insele datele privind
rezultatele care pot fi transmise structurilor direct responsabile de monitorizarea rezultatelor in scoala.
Totusi, exista si CP-uri cu structuri de mari dimensiuni care implica multi profesori in subcomitetele lor si
care primesc in mod regulat informatii privind rezultatele Tnvatarii in cadrul sedintelor plenare.

Figura 12: Structuri scolare cu responsabilitati in ceea ce priveste monitorizarea rezultatelor
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Sursa: Banca Mondiald (2023), Sondaj pentru directorii de scoli.

Comisiile — roluri si probleme

Conform legislatiei in vigoare pentru invatamantul preuniversitar din Romania, fiecare scoala este
mandatata sa organizeze mai multe comisii specializate in diferite domenii esentiale pentru
functionarea scolii. Exista sase comisii cu caracter permanent care functioneaza in prezent in fiecare
scoala: (i) comisia pentru curriculum; (ii) comisia de evaluare si asigurare a calitatii; (iii) comisia de
securitate si sanatate Tn munca si pentru situatii de urgenta; (iv) comisia pentru controlul managerial
intern; (v) comisia pentru prevenirea si eliminarea violentei, a faptelor de coruptie si discriminarii in
mediul scolar si promovarea interculturalitatii; si (vi) comisia pentru mentorat didactic si formare in
cariera didactica. Desi fiecare comisie este coordonata de o persoana responsabild si isi stabileste
propriile reguli, activitatea pe care o desfasoara este indrumata de directorul scolii, iar deciziile finale
sunt emise impreuna cu consiliul de administratie al scolii.'*®

Metodologia pentru infiintarea si functionarea acestor comisii nu este definita in totalitate in LEN, ci
in dispozitiile legislatiei secundare. De exemplu, lista activitatilor Comisiei pentru mentorat didactic si
formare in cariera didactica cuprinde: asigurarea planificarii, organizarii si desfasurarii activitatilor din
domeniul formarii in cariera didactica; realizarea diagnozei de formare continua la nivelul scolii;
validarea, in urma evaluarii, a indeplinirii conditiei de formare prin acumularea numarului de credite
profesionale transferabile prevazute in legislatia specifica; monitorizarea impactului formarii cadrelor

115 Ministerul Educatiei (2022), Ordinul ministrului nr. 4183/2022 pentru aprobarea Regulamentului-cadru de organizare si
functionare a unitatilor de invdtamant preuniversitar, art. 71 (2).
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didactice asupra calitatii predarii-invatarii-evaluarii si a progresului scolar al elevilor; organizarea de
activitati de dezvoltare profesionald continua.!®

Deoarece domeniile de responsabilitate ale comisiilor se pot suprapune cu functiile indeplinite de alte
structuri, este esential ca, in cadrul scolilor, sa fie bine stabilite domeniul de aplicare specific si
diferentierea responsabilitatilor intre aceste organisme care indeplinesc sarcini similare. Asa cum
reiese din lista activitatilor atribuite de legislatie comisiei pentru mentorat didactic si formare in cariera
didactica, mai multe dintre aceste activitati se suprapun cu responsabilitatile si sarcinile indeplinite de
consiliul profesoral, de exemplu. De asemenea, acestea organizeaza si desfdsoara activitatea de
indrumare a cadrelor didactice debutante care sustin examenul national de titularizare, care este, de
asemenea, legata si de necesita o coordonare clara cu rolul directorilor in sprijinirea cadrelor didactice
debutante.

LIP stipuleaza infiintarea a doua comisii in cadrul scolilor care sunt relevante pentru functiile de resurse
umane si pedagogie, precum si pentru responsabilitate si monitorizare, si anume comisia pentru
evaluarea si asigurarea calitatii si comisia pentru formare si dezvoltare in cariera didactica.'’ Membrii
vor fi alesi de CP din randul personalului didactic titular. Comisia pentru formare si dezvoltare in cariera
didactica propusa va inlocui comisia pentru mentorat si formare in cariera didactica, dar rolurile si
activitatile sale raman aliniate cu cele deja aprobate in legislatia actuala pentru comisia pentru mentorat
si formare n cariera didactica, asa cum s-a descris mai sus. Atributiile propuse pentru Comisia pentru
evaluarea si asigurarea calitatii vizeaza dezvoltarea si aplicarea procedurilor de evaluare si asigurare a
calitatii, analiza rapoartelor intocmite cu ocazia inspectiilor generale si tematice si formularea de
propuneri pentru imbunatitirea calitatii educatiei in scoald.''® in desfisurarea acestor activitati, comisia
ar trebui sa colaboreze cu institutiile relevante de la nivel judetean — DJIP si filialele judetene ale ARACIIP,
care urmeaza sa fie infiintate conform noii legi — si cu consiliile de administratie ale scolilor, asociatiile de
parinti sau de elevi si consiliul profesoral de la nivelul scolii. Comisia pentru formare si dezvoltare in
cariera didactica colaboreaza cu DJIP, Centrul National de Formare si Dezvoltare in Cariera Didactica
(CNFDCD) si Centrele pentru cariera didactica (CCD).

Deoarece comisia pentru curriculum, un organism cheie in ceea ce priveste functia pedagogica, nu este
prevazuta in LIP, legislatia secundara viitoare trebuie sa ofere specificatii privind organizarea si rolurile
acesteia. Conform legislatiei actuale, aceasta comisie trebuie sa colaboreze cu directorii scolilor pentru
a asigura aplicarea curriculumului national si a metodologiei de evaluare a rezultatelor scolare, precum
si pentru a controla calitatea procesului educational al scolii. LIP nu acorda niciun rol specific acestei
comisii Tn deciziile privind dezvoltarea CDEQOS. Totusi, noua lege introduce Centrul National pentru
Curriculum si Evaluare (CNCE), ale carui responsabilitati principale sunt coordonarea elaborarii si
revizuirii periodice a curriculumului national si coordonarea sistemului national de evaluare si examinare
in Tnvatamantul preuniversitar.

Pe langa comunicarea insuficienta cu privire la rolurile si atributiile comisiilor scolare de specialitate,
au fost identificate mai multe provocari in functionarea actuala a acestor comisii. Principalele
provocari care afecteaza functionarea acestor comisii variaza de la lipsa de constientizare Th randul
personalului cu privire la rolul si relevanta comisiilor pana la familiarizarea limitata cu procesele
decizionale participative din scoald.'’ Acest lucru este agravat de dificultdtile pe care le intdmpina
personalul in ceea ce priveste participarea la comisii din cauza numeroaselor roluri si sarcini pe care
trebuie s3 le indeplineascd in scoald. Tn plus, la fel ca in cazul altor membri ai personalului care ocupa
functii de conducere in scoli, profilurile si competentele necesare pentru apartenenta la sau conducerea

116 Ministerul Educatiei (2022), Ordinul ministrului nr. 4224/2022 pentru aprobarea Metodologiei-cadru privind asigurarea
calitatii programelor pentru dezvoltarea profesionald continua a cadrelor didactice din invatamantul preuniversitar si de
acumulare a creditelor profesionale transferabile, art. 59 (2).

117 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 130 (1).

118 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 130 (3).

115 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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acestor comisii nu sunt clar definite, ceea ce poate duce la comisii in care membrii nu dispun de
competentele si cunostintele necesare pentru a dezvolta in mod adecvat sarcinile si functiile solicitate.'?°

De asemenea, au fost identificate probleme specifice legate de functionarea comisiilor de evaluare si
asigurare a calitatii, cum ar fi lipsa capacitatii membrilor comisiei de a-si indeplini rolul. Sondajul pentru
directori realizat de Banca Mondiala in vederea fundamentarii prezentului raport a aratat ca respondentii
au acordat cel mai mare punctaj necesitatii de a oferi formare profesionalda membrilor acestor comisii,
pentru a-i Tnzestra cu capacitatile necesare indeplinirii responsabilitatilor (3,63 din 4). Nevoia de sprijin
financiar, inclusiv de remunerare, a obtinut o nota foarte apropiata (3,5 din 4). Cu cote similare, cresterea
autonomiei decizionale si oferirea unor definitii mai clare ale rolurilor s-au clasat pe locurile trei si patru
(3,43 si, respectiv, 3,37).12

Dezvoltarea curriculumului la decizia scolii este o functie importanta pentru care capacitatea comisiei
relevante poate fi insuficienta. Desi legislatia permite ca scolile sa defineasca continutul predat in cadrul
disciplinelor din CDS — pana la 20% din programa scolara in Tnvatamantul liceal si mai putin pentru
fnvatamantul gimnazial si primar!? — foarte putini directori de scoli constatd c3 scolile lor folosesc intr-
adevar aceasta oportunitate pentru a dezvolta CDS. in parte, acest lucru se explicd prin caracterul excesiv
de prescriptiv al cadrelor curriculare concepute la nivel central pentru fiecare disciplina, care limiteaza
puternic sfera de variatii pe care scoala le poate aduce in continutul curricular. in acelasi timp, elaborarea
curriculumului predat in scoli este de obicei considerata a fi un domeniu rezervat exclusiv expertilor care
lucreaza in ME, iar echipele implicate Tn elaborarea curriculumului la decizia scolii beneficiaza arareori de
o pregatire suficientd pentru a putea adapta curriculumul de baza la nevoile scolii lor. Aceste activitati
de formare sunt necesare, insa lipsa capacitatii si a obisnuintei personalului didactic de a elabora
continuturi curriculare subliniaza cat de important e sa se intareasca rolul directorilor de lideri ai functiei
pedagogice. In plus, LIP isi propune s& creascd ponderea CDEOS in planurile-cadru.

Un impediment suplimentar in calea adaptarii curriculumului la nevoile scolii este reprezentat de
obstacolele legislative. Primul obstacol se referda la procesul care le permite scolilor sa testeze
modificarile n arhitectura curriculara existenta. Acest lucru poate fi pus in aplicare numai in ,,unitati-
pilot”, un concept introdus de LEN si consolidat de LIP, care poate testa interventii educationale
alternative, cum ar fi noile modele curriculare. Al doilea obstacol se refera la schimbarile in legislatia care
defineste rolurile scolii si ale institutiilor de la nivel judetean in realizarea acestui aspect al functiei
pedagogice, si anume elaborarea curriculumurilor. Tn ceea ce priveste curriculumurile, legislatia
stabileste ca pentru disciplinele optionale create de profesori in cadrul CDS trebuie sa existe aprobarea
1S).123Th acest sens, existd o varietate de CDS-uri deja aprobate de ME pe care profesorii le pot utiliza. Cu
toate acestea, multe scoli propun in CDS-urile optionale ore suplimentare pentru disciplinele principale,
in timp ce altele depun mai mult efort in dezvoltarea programului si a curriculumurilor.

Urmatorul capitol, care se concentreaza asupra institutiilor locale si deconcentrate implicate in
guvernanta educatiei, ofera detalii si analize suplimentare ale acestui proces.

120 Romania educata. Raport al celor sapte grupuri tematice ale proiectului: Presedintia Romaniei (2018), p. 90.

121 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.

122 Centrul National pentru Politici si Evaluare in Educatie (2019), Raport privind situatia curriculumului la decizia scolii si a
cadrului actual de reglementare.

123 Ministerul Educatiei (2021), Ordinul ministrului nr. 3238/2021 pentru aprobarea Metodologiei privind dezvoltarea
curriculumului la decizia scolii.
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Capitolul 3: Actorii de la nivel judetean si local, cu accent pe
institutiile deconcentrate

Acest capitol analizeaza organismele guvernamentale deconcentrate si cele de la nivel local si se
concentreaza pe interactiunea acestora cu scolile in indeplinirea celor cinci functii cheie de guvernanta
ale sistemului educational definite in Capitolul 1. Aceste organisme joaca roluri centrale ih guvernanta
sistemului, Tn conformitate cu dispozitiile legislative actuale. LIP propune schimbari semnificative in
institutiile deconcentrate. Mai precis, Inspectoratele Scolare Judetene (ISJ) urmeaza sa fie inlocuite cu
noi institutii — Directiile Judetene de Tnvatdmant Preuniversitar (DJIP).1* In paralel cu aceastd reform3,
functiile de inspectie ale ISJ-urilor urmeaza sa fie transferate catre o agentie redefinita pentru asigurarea
calititii in educatie — Agentia Roman3 pentru Asigurarea Calittii si Inspectie in Tnvatamantul
Preuniversitar (ARACIIP) — care va avea structuri la nivel judetean.'?® n plus, actualele Case ale Corpului
Didactic vor fi inlocuite de noile Centre pentru Cariera Didactica (CCD), care vor functiona in subordinea
Centrului National pentru Formare si Dezvoltarea in Cariera Didacticd (CNFDCD).1%®

Rolurile si responsabilitatile I1SJ si ale viitoarelor DJIP acopera toate cele cinci functii de guvernanta ale
sistemului educational, in timp ce cele ale administratiilor locale si ale Caselor Corpului Didactic sunt
deosebit de relevante pentru functia de management financiar si, respectiv, pedagogic. In prezent, ISJ-
urile au un rol atotcuprinzator in sistem, care se intinde de la aprobarea deciziilor strategice luate de
scoli, lamanagementul resurselor umane si responsabilizarea scolilor pentru asigurarea calitatii educatiei
oferite, prin diferite tipuri de inspectii. Odata cu noua lege, rolurile lor se vor concentra mai mult pe
managementul pedagogic si al resurselor, cu scopul de a-si intari rolul de sprijin si consiliere pentru scolile
din judetele lor respective. Cea mai mare parte a aspectelor legate de responsabilitate si de asigurarea
calitatii din rolurile lor de inspectie vor reveni birourilor de la nivel local ale agentiei de asigurare a calitatii
care urmeaza sa fie creatd. Acest capitol analizeaza, de asemenea, principalele schimbari pe care le
implica inlocuirea Caselor Corpului Didactic cu Centrele pentru Cariera Didactica in ceea ce priveste
functiile pedagogice si rolurile administratiei publice locale in ceea ce priveste functia de management
financiar. Analiza exploreaza implicatiile configuratiei existente si viitoare a organismelor deconcentrate
de guvernanta in domeniul educatiei asupra consolidarii managementului si autonomiei scolare.

Acest capitol este structurat dupa cum urmeaza. Se analizeaza mai intai transformarea ISJ-urilor in DJIP-
uri. Analiza exploreaza modificarile introduse de LIP in evaluarea sistemului de Tnvatamant generate de
aceasta transformare si ofera informatii despre implicatiile acestor schimbari pentru autonomia scolara.
Apoi, capitolul se indreapta spre o analiza a planurilor de reforma a actualului ARACIP, cu accent pe
structurile judetene ale agentiei create prin adoptarea LIP. Tn final, capitolul analizeazd redefinirile
administrative ale actualelor Case ale Corpului Didactic si ale Centrelor Judetene de Resurse si Asistenta
Educationala (CJRAE), acordand o atentie deosebita beneficiilor si nevoilor ramase in asteptare, pentru
a se asigura ca redefinirile Caselor Corpului Didactic contribuie la consolidarea autonomiei scolare intr-
un mod care sa conduca la Tmbunatatirea rezultatelor educationale.

Inspectoratele Scolare Judetene (1)) si Directiile Judetene de invatimant Preuniversitar (DJIP)

Tn Romania, posturile din sectorul public sunt grupate prin Legea-cadru a salarizarii'*’ in noua grupe,

in functie de principalele misiuni si domenii de activitate ale institutiilor angajatoare. Aceste grupe
sunt: (1) Invdtdmant; (2) Sdndtate si asistentd sociald; (3) Culturd; (4) Diplomatie; (5) Justitie; (6) Apdrare,

124 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 116.

125 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 117.

126 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 118.

127 A se vedea Legea-cadru nr. 153/2017 privind salarizarea personalului platit din fonduri publice (denumita in prezentul
document Legea-cadru privind salarizarea). Desi legea nu detaliaza criteriile sau procesul utilizat pentru organizarea posturilor
n familii ocupationale, enumera diferitele grupe de posturi/familii ocupationale si precizeaza criteriile generale de performanta
care trebuie aplicate in stabilirea ierarhizarii posturi.
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ordine publicd si securitate nationald; (7) Institutii publice autofinantate; (8) Administratie; si (9)
Demnitari. Fiecare familie ocupationala dezvolta o ierarhizare a posturilor pe baza unor criterii generale
de performanta (de exemplu, cunostinte si experientd, complexitate, creativitate, impactul deciziilor,
dialog social si comunicare, conditii de munca etc.), asa cum sunt definite prin lege.*?® Functionarii publici
fac parte din familia ocupationald ,, Administratie”, inclusiv functionarii publici si angajatii contractuali.
Functionarii publici sunt angajatii publici Thsdrcinati cu indeplinirea prerogativelor puterii publice?® la
nivel central, judetean si local. Nivelurile central si judetean reprezinta 50% din posturi si au aproximativ
12% din posturile manageriale. Cu toate acestea, trebuie avut in vedere ca noua lege nr. 296 din 2023
impune o restructurare a posturilor de conducere si reduce ponderea acestora la 8%. Tn cazul unui DJIP
cu 40 de posturi de personal, doar cinci persoane pot fi numite in functii de conducere.

Inspectoratele Scolare Judetene (ISJ) si Inspectoratul Scolar al Municipiului Bucuresti sunt organisme
teritoriale ale Ministerului Educatiei. Conform legislatiei in vigoare, rolul lor principal este de a aplica
politicile si strategiile ME la nivel judetean sau municipal, in cazul municipiului Bucuresti'®. Exista 41 de
inspectorate scolare judetene, cate unul pentru fiecare judet, la care se adauga Inspectoratul Scolar al
Municipiului Bucuresti, care este format din sase sub-structuri, cate una pentru fiecare sector din
Bucuresti.

Managerii fiecarui ISJ sunt inspectorul scolar general si inspectorul (inspectorii) scolar(i) general(i)
adjunct(i). Posturile de indrumare si control din structurile inspectoratelor sunt ocupate de inspectorii
scolari, care efectueaza inspectii generale, tematice si specifice fiecarei discipline. ISJ includ, de
asemenea, posturi administrative, cum ar fi secretari, contabili si experti juridici. Consiliul de
administratie al fiecarui ISJ include inspectorul scolar general, care este si presedintele consiliului,
inspectorii scolari generali adjuncti, contabilul-sef si consilierul juridic al inspectoratului, inspectorii
numiti prin votul membrilor adunarii generale a angajatilor din cadrul ISJ si directorul Casei Corpului
didactic din judetul respectiv.

Managerii I1SJ sunt numiti prin ordin al ministrului Educatiei, in urma unui concurs bazat pe o
metodologie elaborata de Ministerul Educatiei. Comisia de concurs este, de asemenea, numita de ME.
Inspectorii scolari care lucreaza in cadrul fiecarui inspectorat sunt angajati in urma unui concurs organizat
de ISJ pe baza unei metodologii elaborate de ME si sunt angajati direct de fiecare ISJ. ISJ isi elaboreaza si
implementeaza propriile bugete si sunt finantate de stat prin bugetul ME.*3!

Inspectoratele indeplinesc diverse functii care sunt integrate in cele trei tipuri de inspectii pe care le
efectueaza.

o 1n cadrul inspectiilor generale, controleazé aplicarea legislatiei si monitorizeaza conformarea la
standardele si obiectivele nationale, analizand diferite categorii de unitati de Tnvatamant
(prescolare, primare, gimnaziale, liceale, TPT etc.). Aceastd inspectie vizeazd functiile
administrative, in special aspectele juridice, dar include si responsabilitatea si monitorizarea
calitatii educatiei oferite.

e 1n cadrul inspectiilor tematice, evalueazi sau verifici respectarea reglementarilor stabilite in
diferite domenii privind managementul scolilor si evalueaza personalul care deserveste aceste
scoli, ceea ce include evaluarea personalului didactic in vederea promovarii in cariera. In cadrul

128 pentru mai multe detalii, a se vedea Legea-cadru privind salarizarea nr. 153/2017, capitolul 1, art. 8.

129 Ordonanta de urgentd a Guvernului nr. 57/2019 privind Codul administrativ, art. 370. Atat pentru functionarii publici cu
atributii generale, cat si pentru cei cu atributii specifice, activitatile incadrate in ,exercitarea prerogativelor de putere publica”
sunt prevazute explicit: elaborarea actelor normative si de reglementare; elaborarea de politici, strategii, programe, analize;
functii de inspectie, control si audit; gestionarea resurselor umane si a fondurilor publice; reprezentarea institutiei, precum si
alte functii specifice

130 Tn acest document, toate trimiterile la Inspectoratele Scolare Judetene (ISJ) includ Inspectoratul Scolar al Municipiului
Bucuresti, daca nu se specifica altfel.

131 Ministerul Educatiei (2020), Ordinul ministrului nr. 3992/2020 Metodologia de organizare si desfasurare a concursului pentru
ocuparea functiilor de inspector scolar general, inspector scolar general adjunct din cadrul inspectoratelor scolare si director al
casei corpului didactic.
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acestui tip de inspectie, in conformitate cu legislatia Tn vigoare, se desfasoara si activitati de
sprijin si consiliere. Prin urmare, aceste inspectii se refera atat la managementul administrativ si
strategic, cat si la functiile de management al resurselor umane.

e Inspectiile de specialitate evalueaza activitatea didactica a cadrelor didactice de la diferite
niveluri de invatamant preuniversitar pentru fiecare disciplina predata, precum si predarea in
scolile cu elevi vorbitori de limbi ale minoritatilor nationale. Aceste inspectii cuprind, de
asemenea, evaludrile cadrelor didactice in vederea acordarii postului de profesor titular si a
obtinerii gradelor didactice Il si I. Acest tip de inspectie vizeaza, asadar, atat functia pedagogica,
cat si cea de management al resurselor umane.

De asemenea, inspectoratele indeplinesc roluri de coordonare, precum si roluri suplimentare de
resurse umane, pedagogice si de responsabilizare, dincolo de cele pe care le implica activitatile de
inspectie. Conform legislatiei Tn vigoare, acestea avizeaza reteaua scolard care este organizata de
autoritatile publice locale; asigura, impreuna cu autoritatile administratiei publice locale, scolarizarea
copiilor aflati la varsta invatamantului obligatoriu; propun ME cifrele de scolarizare a elevilor, pe baza
propunerilor primite de la scoli, autoritatile publice locale si operatorii economici si monitorizeaza
implementarea proiectelor, inclusiv a celor finantate de UE, in scolile si alte institutii de tineret si
educationale din judet. ISJ-urile coordoneaza, de asemenea, activitatea Caselor Corpului Didactic si, prin
urmare, au responsabilitati asupra resurselor dedicate in sistem pentru formarea la locul de munca a
cadrelor didactice si asupra activitatii Centrelor Judetene de Resurse si Asistenta Educationala (CJRAE).
in coordonare cu autorititile locale, acestea supravegheazi utilizarea, dezvoltarea si conservarea
materialelor didactice disponibile in scoli.

Figura 13 ilustreaza numarul de unitati de invatamant cu personalitate juridica (PJ) per inspectorat
judetean si ofera o intelegere spatiala a distributiei personalului si a monitorizarii pe judet. Judetele cu
un numar mai ridicat de scoli se pot confrunta cu dificultati in gestionarea eficienta a institutiilor de
invatamant; in schimb, judetele cu un numar mediu mai mic pot beneficia de o atentie si de resurse mai
concentrate pentru fiecare scoala. Aceste harti ofera informatii valoroase despre peisajul educational
judetean, permitand factorilor de decizie si partilor interesate sa identifice zonele care necesita sprijin si
resurse suplimentare pentru un sistem educational mai echitabil si mai eficient.

Figura 13: Numarul de scoli cu personalitate juridica (PJ) per I1SJ

[ tr9-100) [T 1100200 [ 1200-275) [l tes2
Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor SIlIR pentru 2022-2023.
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Tn ceea ce priveste resursele umane si managementul pedagogic, precum si functia de responsabilitate,
ISJ-urile joaca un rol central in procesele de angajare a cadrelor didactice si de evaluare a elevilor,
precum si in raportarea publica a starii invatamantului la nivel judetean. Acestea monitorizeaza si
avizeaza pregatirea planurilor de nevoi de personal ale scolilor, inclusiv constituirea si vacantarea
posturilor didactice si organizarea concursului national pentru ocuparea acestor posturi. De asemenea,
organizeaza si indruma cursurile de formare la locul de munca a cadrelor didactice, avand in atributiile
lor coordonarea Caselor Corpului Didactic. Un rol central pe care il joaca in ceea ce priveste functiile
pedagogice este coordonarea examenelor de admitere si de absolvire a scolilor, precum si a concursurilor
scolare. Desi toate activitatile de inspectie fac parte din sistemul de responsabilitate si monitorizare,
deoarece acestea asigura in principal ca functionarea si rezultatele scolilor sunt in conformitate cu
cerintele si obiectivele la nivel de guvernanta centrala (responsabilitate verticald), inspectoratele se
asigurd, de asemenea, cd scolile raspund in fata publicului si a principalelor parti interesate
(responsabilitate orizontald) prin publicarea unui raport anual privind starea invatamantului din judet.
Se asteapta, de asemenea, ca rezultatele reflectate in aceste rapoarte sa influenteze planul de
management pentru anul scolar urmator. Figura 15 ilustreaza modul in care fiecare sarcinad desfasurata
de inspectorate corespunde celor cinci functii cheie de guvernanta ale sistemului de Tnvatamant si cum
vor fi realocate catre noile institutii deconcentrate create odata cu intrarea in vigoare a LIP. Figura 14 de
mai jos reflecta numarul de elevi per ISJ si arata importanta rolului I1SJ in managementul local in judetele
cu mai multe provocari, inclusiv cu mai multi elevi. Cateva judete evidentiate, cum ar fi Suceava, lasi si
Constanta, se confrunta, de asemenea, cu o problema legata de parasirea timpurie a scolii, abandonul
scolar si repetentia. La polul opus, exista judete precum Prahova, Timis si Cluj, care au un numar mare
de elevi, dar si un nivel de dezvoltare mai ridicat, ceea ce ajuta la obtinerea unor rezultate mai bune la
fnvatatura. Un numar mai mic de elevi este prezent in judetele cu zone izolate si rurale, precum Caras
Severin, Mehedinti, Covasna, Braila, Tulcea sau Salaj. Este important de remarcat faptul ca regiunea
Bucuresti-lifov atrage mai multi elevi in scolile din sudul acesteia, unde regiunea este mai putin
dezvoltata, lipsita de oportunitati de angajare sau de servicii publice de Tnalta calitate si incomparabila
cu Bucurestiul.

Figura 14: Numarul de elevi per inspectorate scolare judetene

D 127.682-45.000) [ (45.000-75.000) . [75.000-100.000) . [100.000-299.570)
Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor SllIR pentru 2022-2023.
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Reorganizarea institutiilor deconcentrate de guvernanta in domeniul educatiei definite in LIP priveste
in special functiile indeplinite de catre ISJ in cadrul activitatilor de inspectie. Pe masura ce actuala
Agentie Romand de Asigurare a Calitatii in Tnvatdmantul Preuniversitar (ARACIP) se reformeaz si devine
Agentia Romand pentru Asigurarea Calitétii si Inspectie in Tnvitdmantul Preuniversitar (ARACIIP) cu
structuri deconcentrate la nivel judetean (structuri judetene/ la nivelul Municipiului Bucuresti ale
ARACIIP)!*2, inspectiile specifice, tematice si generale vor incepe s3 fie realizate de aceste noi structuri.
Acest lucru Tnseamna ca ARACIIP va prelua aspectele de evaluare legate de managementul administrativ
si strategic al scolilor, evaluarea managementului resurselor umane realizata Tn cadrul inspectiilor
(evaluarea cadrelor didactice) si evaluarea legata de functia pedagogica a scolilor. Activitatile de sprijin
si consiliere se desfasoara, de asemenea, in cadrul inspectiilor tematice, specifice fiecarei discipline, si
generale, Tn conformitate cu LIP. Totusi, inspectorii pentru invatamantul in limbile minoritatilor nationale
si pentru copiii si elevii din grupurile defavorizate vor fi plasati in celdlalt organism deconcentrat care va
fi creat conform noii legi pentru a inlocui 1SJ-urile — Directiile Judetene de Tnvdtdmant Preuniversitar
(DJIP).233

Figura 15: Functiile indeplinite de actualele ISJ-uri si transferul lor catre viitoarele institutii de guvernanta
deconcentrate
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Sursa: Echipa Bdncii Mondiale, pe baza Regulamentului-cadru privind organizarea si functionarea inspectoratelor scolare
(Ordinul ministrului Educatiei nr. 5530/2011, modificat prin Ordinul ministrului Educatiei nr. 3400/2015), Ordinul ministrului
Educatiei nr. 6106/2020 privind Regulamentul de inspectie a unitdtilor de invdtdmdnt preuniversitar, metodologia care specificd
tipurile de inspectii (2020) si Legea invdtdmdantului preuniversitar nr. 198/2023.

In cadrul acestei reorganiziri, Directiile Judetene de invitidmant Preuniversitar (DJIP) vor prelua
functiile de administrare si management strategic, precum si pe cele de resurse umane si management
pedagogic, care depasesc activitatile de inspectie ale actualelor I1SJ-uri. DJIP-urile vor indeplini
activitatile de resurse umane desfasurate in prezent de inspectorate, care sunt legate de recrutarea si

132 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 117.
133 Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 116.
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formarea continua a personalului didactic, asa cum se specificad in continuare in Caseta 13, precum si cele
legate de functia pedagogica de coordonare a examenelor si a concursurilor scolare cu premii ale elevilor.
De asemenea, in ceea ce priveste functia de responsabilizare, DJIP-urile vor pastra atributia
inspectoratelor de a elabora un raport anual privind starea invatamantului la nivel judetean.

Caseta 13: Functia de resurse umane a DJIP-urilor

Conform LIP, Directiile Judetene de Thvitdmant Preuniversitar/Directia Municipiului Bucuresti de Tnvatdmant
Preuniversitar (DJIP/DMBIP) vor avea urmatoarele atributii privind managementul resurselor umane:

- sa ofere consiliere si asistenta scolilor in gestionarea resurselor umane;

- sda monitorizeze activitatile de constituire si de vacantare a posturilor didactice din scolile de stat si
particulare, precum si sda organizeze concursul national pentru ocuparea posturilor
didactice/catedrelor vacante/rezervate din scolile publice;

- sa monitorizeze concursurile de ocupare a posturilor didactice/catedrelor vacante/rezervate
organizate de scolile particulare si examenul national de licentiere in cariera didactica;

- saelaboreze si sa gestioneze baza de date privind personalul angajat in scoli, in limitele competentelor
ce fi revin;

- sa efectueze auditul periodic al resursei umane din scoli.

Sursa: Legea invdtdmdntului preuniversitar nr. 198/2023.

DJIP-urile vor prelua, de asemenea, responsabilitatile actuale ale ISJ in ceea ce priveste coordonarea
activitatilor cu diferitele parti interesate. De exemplu, acestea vor avea responsabilitatea de a propune
cifrele de scolarizare catre ME sau de a supraveghea utilizarea si intretinerea materialului didactic in scoli
impreuna cu autoritatea publica locala relevanta (a se vedea Figura 15). Directiile nu vor continua sa
coordoneze Casele Corpului Didactic, care vor fi transformate in Centre judetene pentru Cariera Didactica
(CCD) si vor fi in subordinea Centrului National pentru Formare si Dezvoltarea in Cariera Didactica
(CNFDCD), care urmeaza a fi creat conform LIP. Totusi, DJIP-urile vor colabora cu CCD-urile pentru
furnizarea de cursuri specifice de formare, pe baza recomandarilor de formare continuda asociate
inspectiilor de specialitate pe diverse discipline.

Scopul principal al acestei reorganizari si redefiniri a rolurilor si responsabilitatilor este de a consolida
structurile de guvernanta implicate in procesele de evaluare a scolilor, permitand in acelasi timp
imbunatatirea autonomiei manageriale a scolilor. Reorganizarea organismelor de guvernanta
deconcentrate ale sistemului de invatamant preuniversitar din Romania se concentreaza in principal pe
eficientizarea si consolidarea sistemului de evaluare si asigurare a calitatii educatiei in intregul sistem
scolar. Restructurarea sistemului de evaluare este, de asemenea, orientata spre sprijinirea cresterii
treptate a autonomiei scolilor in gestionarea unor functii cheie, cum ar fi cea pedagogica si strategica, si
spre renuntarea la managementul preponderent administrativ.’** Dupd cum s-a observat in studiile
realizate Tn cadrul proiectului ,,Romania Educata”, scolile au facut pana in prezent obiectul unor procese
de inspectie si evaluare suprapuse, care sunt realizate de actori diferiti — inspectoratele si agentia
nationala de asigurare a calitatii — folosind procese si criterii disparate.

Tn plus, diverse surse au subliniat c&, in ciuda atributiilor lor de a oferi sprijin si indrumare scolilor, rolul
ISJ s-a concentrat mai mult pe controlul conformitatii cu cerintele legale si administrative.'* Inspectorii
scolari intervievati de Banca Mondiala pentru pregatirea acestei analize functionale au declarat ca 60%
si 40% din activitatea lor cu scolile se refera la implementarea proceselor de inspectie si, respectiv, la
coordonarea evaluarilor elevilor, si doar putin peste o treime au declarat ca activitatile lor se refera la
indrumarea scolilor in pregatirea planurilor strategice sau a metodelor de predare.3 in acelasi timp, desi
directorii de scoli intervievati tot pentru elaborarea acestui raport au considerat ca sprijinul oferit de
inspectorate pentru managementul scolilor este cel mai valoros pe care il primesc de la actori din afara
scolilor lor, acestia au subliniat si faptul ca:

134 planul National de Redresare si Rezilientd, Componenta 15, Educatie, p. 108, https://mfe.gov.ro/pnrr/.
135 Kitchen, H., et al. (2017), Analizele OCDE privind evaluarea in educatie: Romania 2017, OECD Publishing, Paris.
136 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru inspectorii scolari.
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,Mentalitatea functiei si rolul de <control> al inspectorului persistd, ceea ce constituie,

evident, un obstacol in procesul de comunicare eficientd (profesori timorati, lectii dirijate

etc.).”37
Raspunzand acestor provocari, reforma acestor organisme deconcentrate nu numai ca reuneste toate
evaluarile si inspectiile privind functionarea scolilor intr-o agentie de asigurare a calitatii reproiectata,
dar, de asemenea, in transformarea ISJ-urilor in DJIP-uri, le acorda acestora din urma un rol extins de
coordonare si sprijin pentru scoli. Aceasta reprezintad o intentie clard de renuntare la accentul pus pe
control si conformitate care a predominat in activitatile desfasurate de catre ISJ-uri. Eliminarea
activitatilor de inspectie le va permite deja DJIP-urilor sa se concentreze pe rolurile de sprijin si
coordonare transferate de la 1SJ-uri. Tn plus, DJIP-urile vor avea mai multe responsabilititi de acest tip.
De exemplu, vor monitoriza modul in care autoritatile administratiei publice locale fisi indeplinesc
responsabilitatile de asigurare a finantarii scolilor si vor colabora cu Institutia Prefectului pentru a asigura
implementarea politicilor guvernamentale in domeniu la nivel local. De asemenea, vor fi responsabile
pentru a se asigura ca in scoli exista masuri de combatere a segregarii si vor sprijini si verifica acuratetea
datelor raportate de catre scoli pentru a sprijini elaborarea de politici publice bazate pe dovezi. DJIP-urile
vor avea, de asemenea, un rol mai relevant decat cel pe care il au in prezent ISJ-urile in monitorizarea
pardsirii timpurii a scolii In unitatile de invidtamant din judetele lor.’3® De asemenea, acestea vor putea
sprijini mai bine scolile Tn procesele de autoevaluare si in identificarea cererilor de formare si de personal
legate de nevoile si constrangerile lor distincte.

Cu toate acestea, exista trei aspecte critice care necesita atentie pentru a se asigura ca, atunci cand LIP
va fi operationalizata in acte normative si legislatie secundara, aceste reforme de guvernanta vor
incuraja un grad mai mare de autonomie manageriala la nivelul scolii, care sa conduca laimbunatatirea
rezultatelor educationale.

e in primul rénd, DJIP-urile continud si detind un rol semnificativ in procesul decizional privind
recrutarea si dezvoltarea carierei personalului didactic.

e in al doilea rédnd, este posibil ca transformarea ISJ-urilor in DJIP-uri si transferul functiilor si al
personalului specializat aferent de la primele la cele din urma sa nu fie suficiente pentru a garanta
renuntarea la o abordare bazata pe controlul conformitatii in implementarea proceselor de
inspectie si evaluare a calitatii. Acest lucru evidentiaza necesitatea de a se asigura ca personalul
DJIP-urilor are competente adecvate pentru a indeplini aceste sarcini, cu un accent refinnoit pe
sprijin, pe care 1l vizeaza reforma acestor organisme.

e in al treilea rénd, fuzionarea proceselor preexistente de inspectie si de evaluare a asigurarii
calitatii poate avea ca rezultat lacune si suprapuneri in aceste procese care necesita o analiza
atenta si o reproiectare a criteriilor, standardelor si metodologiilor. Primele doua puncte se refera
in mod specific la DJIP si, prin urmare, sunt analizate in continuare Tn aceasta sectiune. Cel de-al
treilea punct se refera la activitatile de inspectie care vor fi transferate catre agentia reformata de
asigurare a calitatii, astfel incat o analiza mai aprofundata a acestui punct este furnizata in
sectiunea urmatoare, care se concentreaza asupra aspectelor-cheie ale reformei acestei agentii.

DJIP-urile pastreaza atributiile I1SJ-urilor in ceea ce priveste managementul resurselor umane din
sistem. Desi rolul lor este de a consilia si asista scolile Tn managementul resurselor umane,
responsabilitatile lor continua sa fie predominante Tn luarea deciziilor privind personalul didactic angajat
de scoli. DJIP-urile vor monitoriza activitatile legate de posturile didactice din scoli, vor organiza concursul
national pentru ocuparea posturilor vacante din scoli, inclusiv pentru director si director adjunct, si vor
monitoriza examenul national de licentiere si avansare in cariera didactica. De asemenea, vor efectua
audituri periodice ale resurselor umane din scoli si vor colabora cu viitoarele CCD-uri pentru a oferi

137 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
138 Detaliile privind functiile, rolurile si organizarea Directiilor Judetene de Tnvatdmant Preuniversitar (DJIP) se bazeazi pe Legea
fnvatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 116.
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cursuri specifice de formare pe baza recomandarilor de formare continua asociate inspectiilor de
specialitate pe diverse discipline.

Responsabilitatile DJIP-urilor, in continuare, nu raspund preocuparilor directorilor de scoli cu privire la
modul in care ar beneficia de o mai mare independenta in ceea ce priveste angajarea si managementul
resursei umane didactice. Desi recunosc necesitatea unor proceduri clare care sa asigure ca aceste
procese de angajare sunt corecte si transparente, 40% dintre directorii de scoli chestionati de Banca
Mondiala considera ca angajarea cadrelor didactice ar trebui sa fie responsabilitatea atat a scolilor, cat
si a unui organism extern de supervizare, cum ar fi 1SJ-urile.*® Tn ceea ce priveste formarea, este
important sa se asigure ca identificarea nevoilor de formare a cadrelor didactice, elaborarea planurilor
de formare si furnizarea acestora sunt coordonate intre diferitii actori implicati in aceste activitati —
inclusiv planurile elaborate la nivelul scolilor in coordonarea consilillor profesorale, activitatile
directorilor Tn acest sens si oferta si furnizarea de formare oferitd de viitoarele CCD-uri — astfel incat
nevoile specifice si planurile strategice ale scolilor sa fie satisfacute pe deplin si in mod adecvat.

Din punct de vedere organizatoric, structura DJIP-urilor este modificata in comparatie cu cea a ISJ-
urilor in ceea ce priveste aspecte esentiale care reflecta o incercare de a se concentra mai degraba pe
sprijin decat pe control. Pe langa consiliul de administratie deja existent in cadrul ISJ-urilor, DJIP-urile
vor avea un organism consultativ mai participativ. Reprezentanti ai federatiilor sindicale relevante, ai
consiliilor elevilor si ai asociatiilor de parinti participa n calitate de observatori in cadrul consiliului de
administratie. Acest lucru denota o participare extinsa a partilor interesate in procesul decizional si de
supraveghere a sistemului de Tnvatamant la nivel judetean si va deschide calea pentru a se asigura ca
responsabilitatea nu este doar in raport cu respectarea reglementarilor, ci si cu toate partile interesate
relevante.

Tn timp ce DJIP vor continua s angajeze inspectori cu expertiza legata de grupuri tinta specifice, acestia
nu vor efectua inspectii, ci vor oferi sprijin si consiliere pentru scoli. DJIP-urile vor pastra si vor angaja
personal cu experientd in calitate de inspectori pentru invatamantul in limbile minoritatilor si pentru
copiii prescolari si elevii din grupurile dezavantajate din punct de vedere socioeconomic sau
marginalizate din punct de vedere social, cum ar fi romii. Se asteapta ca expertii in aceste domenii sa
indeplineasca un rol preponderent de sprijin si consiliere pentru scoli.

Cu toate acestea, mentinerea unor posturi de inspectori in cadrul DJIP poate perpetua o abordare de
tip control mai degraba decat o abordare de sprijin in indeplinirea atributiilor acestor angajati. LIP va
fi urmata de o legislatie secundara care va necesita o definire clara a profilului postului si a impartirii
responsabilitatilor intre personalul cu rol de sprijin in managementul de proiecte sau in reteaua scolara
si intre angajatii cu rol de inspectie din cadrul ARACIIP si inspectorii angajati de DJIP-uri. Figura 16 de mai
jos ilustreaza modul de organizare al unui inspectorat scolar in doua divizii principale, una gestionata de
inspectorii generali adjuncti si cealalta divizie administrativa si financiara gestionata de contabilul sef. Cel
mai important departament includea functiile de inspectie si curriculum, in timp ce celalalt supraveghea
managementul scolilor, reteaua scolara, minoritatile nationale, educatia incluziva si raportarea datelor.
Schimbarea functiei de comanda si control in monitorizare si sprijin pentru implementare va aduce, de
asemenea, un nou accent si o noua prioritate pentru departamentul de management. Structura
organizationala a inspectoratelor va fi transformatd radical ca urmare a transferului functiilor de
inspectie catre agentia de asigurare a calitatii.

139 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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Figura 16: Inspectoratul Scolar Judetean, organigrama generala
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Rolurile pe care le vor indeplini DJIP-urile vor fi definite astfel incat sa se concentreze pe acordarea de
sprijin scolilor, dar vor fi indeplinite de personalul care va fi transferat de la ISJ-urile existente in
prezent. Pentru a evita persistenta unei abordari predominante de control in detrimentul uneia de sprijin
si mentorat pentru scoli, personalul transferat va trebui sa urmeze cursuri de formare si este posibil sa
fie nevoie de angajarea de personal nou. Dupa cum au explicat directorii de scoli in cadrul sondajului
realizat de Banca Mondiald!°, ar fi benefic ca personalul din cadrul DJIP-urilor s& urmeze cursuri de
formare pentru a oferi indrumare, mentorat si sprijin pentru scoli.

Pe masura ce ISJ-urile sunt transformate in DJIP-uri, directorii si personalul acestora ar urma sa fie
angajati in conformitate cu legislatia privind functiile de personal, fie functionari publici, fie personal
contractual. In conformitate cu LIP, art. 194 (9), functiile de conducere si control, inclusiv pentru
directorii generali ai DJIP sau seful biroului judetean al ARACIIP, nu sunt functii publice, in sensul
reglementat de Codul administrativ. Desi sunt directori generali si, de obicei, in alte structuri
deconcentrate care detin functii publice sunt functionari publici (cum ar fi Directiile de Sanatate Publica
judetene), in LIP se propune ca acestia sa fie selectati prin concursuri organizate de ME si angajati pe o
perioada de patru ani cu contracte de management (art. 199).

Existenta contractelor de management si a personalului contractual pentru DJIP definesc in mod clar
asteptarile Ministerului Educatiei de la aceste posturi, o tranzitie mai usoara de la si catre cariera
didactica, o raportare si o implementare mai rapida a sarcinilor. Formula posturilor din DJIP rdmane cea
de personal contractual, dar majoritatea vor fi functionari administrativi si nu inspectori, in conformitate
cu noile roluri de sprijinire a scolilor. LIP precizeaza clar ca noile DJIP vor avea o relevanta mai mare in
ceea ce priveste coordonarea politicilor locale in domeniul educatiei, a programelor anuale, a retelelor
scolare, a relatiilor cu autoritatile locale si pentru sprijinirea scolilor in managementul proiectelor si al
resurselor umane. Cu toate acestea, recrutarea de functionari publici ar aduce salarii mai mari, mobilitate
verticala si orizontald, contracte pe perioada nedeterminata si apartenenta la un corp de experti. Acest
lucru ar putea creste transparenta si increderea in procesul de recrutare, ar reduce fluctuatia de personal
si ar creste un corp de experti in educatie.

140 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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Tn plus, noile structuri organizatorice ale acestor organisme deconcentrate vor trebui aliniate la
normele institutiilor publice privind numarul minim de posturi pentru fiecare unitate organizatorica.
Pragurile sunt stabilite prin Legea nr. 296/2023* si prezentate in Tabelul 11 de mai jos. Definitia biroului
a fost eliminata din legislatie, ceea ce necesita o modificare la nivelul structurilor judetene ale ARACIIP
(Legea nr. 296/2023, art. 18). in consecint3, acestea trebuie s3 isi schimbe denumirea si componenta,
astfel Tncat o propunere ar putea fi transformarea in servicii cu un numar minim de 10 posturi de
personal.

Tabelul 11: Numarul minim de posturi pentru diferite tipuri de unitati organizatorice din sectorul public romanesc

Directie - S - . .
e Pentru infiintarea unei directii generale este necesar un minim de 35 de posturi de executie.

generala

Directie Pentru infiintarea unei directii este necesar un minim de 20 de posturi de executie.

Serviciu Pentru infiintarea unui serviciu este necesar un minim de 10 posturi de executie

Sursa: Legea 296/2023, octombrie 2023 (art. 20).

Tn cele din urma, desi redistribuirea si reorganizarea responsabilitatilor de evaluare si de sprijin pe care
le presupune crearea DIJIP si a filialelor judetene ale ARACIIP raspund preocuparilor inspectorilor cu
privire la volumul mare de munca, sunt necesare instructiuni clare pentru rolurile redefinite si
metodologii de lucru. Acest lucru se refera in principal la organizarea procedurilor de colectare a datelor
si la dezvoltarea unei viziuni si a unei misiuni strategice pentru institutii. Dintre inspectorii intervievati de
Banca Mondiald, 73% au declarat ca volumul mare de sarcini pe care inspectorii trebuie sa le
indeplineasca reprezinta un obstacol esential Tn Tndeplinirea adecvata a atributiilor lor, iar o proportie
similara, 71%, au declarat ca solicitdrile urgente si neplanificate reprezinta principalul obstacol in calea
indeplinirii corespunzatoare a rolurilor lor. Interviurile Tn profunzime au relevat, de asemenea, ca
constrangerile birocratice si institutionale limiteaza desfasurarea activitatii inspectoratelor, deoarece
acestea duc la duplicarea sarcinilor si la cicluri lungi de indeplinire a atributiilor si de producere a
rezultatelor pentru a oferi feedback scolilor. Din aceste interviuri a reiesit, de asemenea, ca mai multe
dificultati Tn functionarea eficientda a inspectoratelor provin din lipsa unei viziuni clare a scopurilor
strategice care ghideaza institutia, care sa fie bine cunoscuta de intregul personal. Aceste preocupari
necesitd, de asemenea, o atentie deosebita in elaborarea legislatiei secundare de aplicare a LIP, precum
si revizuirea si consolidarea metodologiilor de asigurare a calitatii si a procedurilor de inspectie, dupa
cum se analizeaza in continuare in sectiunea urmatoare.

Structurile judetene ale Agentiei Romane pentru Asigurarea Calitatii si Inspectie in
Tnvatamantul Preuniversitar

Tn Romania, evaluarea externi a sectorului invitdmantului preuniversitar a fost realizati de Agentia
Romana de Asigurare a Calititii in Tnvatdmantul Preuniversitar (ARACIP) incepand cu anul 2005.'%
Aceasta agentie a efectuat evaluari in scopul autorizarii, acreditarii si reacreditarii scolilor pe baza unui
sistem de autoevaluare a scolilor si a evaluarilor in situ efectuate de catre expertii acesteia. Evaluarile
analizeaza atat institutia Tn ansamblu, in ceea ce priveste infrastructura si managementul acesteia, cat si
furnizarea educatiei in ceea ce priveste continutul si metodele de predare. Pentru a realiza aceste
evaludri, agentia a elaborat standarde, criterii si o metodologie procedurala care se aplica in toate scolile.
Aceste evaluari au fost efectuate Tn paralel cu evaluarile si practicile de evaluare ale inspectoratelor, care
se concentreaza mai mult pe respectarea reglementarilor, pe practica didactica si pe evaluarile elevilor.

LIP reformeaza ARACIP, incorporeaza activitatile de inspectie ca parte a suitei de evaluari externe ale
agentiei reformate si stabileste crearea de structuri judetene ale agentiei. Reforma agentiei are, asadar,
dublul scop de a eficientiza procesele de evaluare externa la nivelul Tnvatamantului preuniversitar si de

141 | egea 296/2023 privind unele masuri fiscal-bugetare pentru asigurarea sustenabilitatii financiare a Romaniei pe termen lung.
142 | egea nr. 87 din 13 aprilie 2006 pentru aprobarea Ordonantei de urgenta a Guvernului nr. 75/2005 privind asigurarea calitatii
educatiei.
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a ramane in stransa legatura cu evolutiile, nevoile si caracteristicile populatiei si ale scolilor din fiecare
judet. Tn acest fel, reforma agentiei de asigurare a calitatii urméareste sd abordeze problema de perceptie
a valorii scazute pe care directorii de scoli chestionati de Banca Mondiala o asociaza cu evaluarile externe
ale inspectoratelor si ale ARACIP.1*3

Viitoarea Agentie Romana de Asigurare a Calitatii si Inspectie in Invitdmantul Preuniversitar (ARACIIP)
va desfasura activitati extinse in domeniul responsabilitatii, deoarece structurile judetene ale ARACIIP
(care includ si structura de la nivelul Municipiului Bucuresti'**) vor prelua activititile de inspectie care
au fost in responsabilitatea 1SJ-urilor, care urmeaza a fi reformate la randul lor. Aceste structuri vor
efectua inspectii tematice, care vor include evaluarea activitatii unitatilor de Tnvatamant preuniversitar
in diferite domenii de management, precum si a personalului care deserveste aceste unitati, in principal
a activitatii cadrelor didactice. La fel ca in cazul sarcinilor definite pentru DJIP-uri, ARACIIP va colabora cu
CCD si CNFDCD pentru a asigura cursuri specifice de formare pentru personalul didactic, pe baza
recomandarilor de formare continua facute dupa fiecare inspectie scolara generala, tematica sau pe
discipline. Inspectiile generale ale scolilor vor fi realizate de structura centrald a ARACIIP, impreuna cu
inspectorii ARACIIP de la nivel judetean, iar acestea vor cuprinde activitati de consiliere care vor fi
dezvoltate pe baza obiectivelor stabilite Th vederea imbunatatirii continue a activitatii scolii. De
asemenea, structurile judetene ale ARACIIP vor efectua inspectii pe discipline si pe niveluri de
invatamant. Toate aceste inspectii vor fi realizate dupa o metodologie care va fi elaborata la nivel central
de ARACIIP.

Structurile judetene ale ARACIIP vor continua sa aiba sarcini de asigurare a calitatii indeplinite anterior
de ARACIP. in acest sens, ele vor analiza rapoartele anuale de autoevaluare a calititii educatiei intocmite
de fiecare scoala, vor monitoriza implementarea strategiilor elaborate de comisia scolara pentru
asigurarea calitatii si vor publica periodic studii privind calitatea educatiei in scolile din judetul lor.
Evaluarile externe de asigurare a calitatii n vederea autorizarii, acreditarii si reacreditarii prin evaluare
periodica sunt realizate de evaluatori inregistrati, iar structurile judetene ale ARACIIP vor participa la
recrutarea unui corp de evaluatori inregistrati in aceste scopuri. De asemenea, structurile judetene vor
sprijini ARACIIP in crearea, gestionarea si actualizarea unei baze de date a scolilor pe niveluri de
invatamant si rute, in functie de stadiul de acreditare al acestora.

n timp ce optimizarea si concentrarea activititilor de evaluare si inspectie intr-o singura agentie, cu o
raza de actiune proxima in teritoriu reprezinta o evolutie binevenita, mai multe provocari nerezolvate
ar trebui abordate prin intermediul legislatiei secundare. Metodologiile si criteriile utilizate n cadrul
inspectiilor si evaluarilor trebuie elaborate astfel incat sa se evite suprapunerile de roluri si
responsabilitati. Ca si in cazul DJIP, sunt necesare precizari suplimentare pentru a defini strategia de
resurse umane care urmeaza sa fie utilizata pentru organizarea birourilor judetene ale ARACIIP.

Transferul functiilor de inspectie de la inspectorate la birourile judetene ale ARACIIP ar putea continua
sa supraincarce scolile cu sarcini care nu se rasfrang in imbunatatiri efective ale ofertei si rezultatelor
educationale ale acestora. Activitatile de verificare si de respectare a legislatiei pe care le presupun
inspectiile generale sunt cuprinse in procedurile de evaluare externa desfasurate deja de agentia de
asigurare a calitatii. Ar trebui sa se ia masuri pentru a consolida aceste metodologii similare, cu scopul
de a se concentra asupra responsabilitatii dincolo de respectarea reglementarilor si de a servi scopului
de a documenta deciziile care vor duce la cresterea performantei scolare si a echitatii. Acest proces ar
trebui sa tind cont de faptul ca scolile, prin vocea directorilor, considera ca utilitatea actuala a rezultatelor
evaluadrii ARACIP este una scazuta. Datele sondajului releva ca aproape 80% dintre directori au evaluat
utilitatea evaluarilor ARACIP sub 5 puncte din 10 si doar 5% dintre ei i-au acordat punctajul maxim de 10.
n acelasi timp, directorii de scoli considerd cd o integrare a platformei ARACIP in SIIIR ar fi benefics,
deoarece aceasta supraincircare duce adesea la insuficienta timpului pentru activitatile educationale.'®

143 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.

144 De acum finainte, referirea la acronimul BJ/ structura ARACIIP include BMB-ARACIIP, cu exceptia cazului in care se specifica
altfel.

145 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru directorii de scoli.
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Conform LIP, structurile locale ale ARACIIP vor fi coordonate de structura ARACIIP de la nivel national.
n cadrul acestui rol de coordonare, ARACIIP verifica respectarea de citre structurile judetene ale ARACIIP
a procedurilor stabilite pentru evaluarile externe ale calitatii pe care aceste structuri le efectueaza si
adopta masuri pentru imbunatatirea calitatii serviciilor lor. Prin urmare, intra in responsabilitatea
structurii ARACIIP nationale revizuirea si consolidarea metodologiilor care urmeaza sa fie utilizate de
catre structurile judetene ale ARACIIP in momentul in care acestea efectueaza evaluari de asigurare a
calitatii care incorporeaza rolurile si sarcinile indeplinite anterior de ISJ-uri.

Tn acelasi timp, redistribuirea activititilor de inspectie intre noile organisme deconcentrate poate crea
noi suprapuneri de roluri si responsabilititi. Tn special, in ce m&sur3 evaluarea performantei cadrelor
didactice va fi realizata de structurile judetene ale ARACIIP sau de catre DJIP-uri nu este pe deplin definit
in LIP si acest aspect va fi dezvoltat in legislatia secundar. Tn plus, LIP stabileste cd procedurile de
efectuare a inspectiilor generale vor pune accentul pe aspectele legate de acordarea de sprijin si
consiliere scolii pe parcursul procesului, dar aceste aspecte fac parte si din noile roluri ale DJIP; prin
urmare, sunt necesare eforturi suplimentare pentru a se asigura ca aceasta intentie este urmata de un
sprijin concret.

Unele obstacole care au limitat contributia inspectiilor 1SJ-urilor la imbunatatirea calitatii educatiei
furnizate sunt legate de definirea si indeplinirea rolurilor si sarcinilor inspectorilor. De-a lungul
timpului, au existat situatii in care inspectorii au fost numiti politic, fapt care a condus la angajarea de
personal cu expertiza sau calificare insuficienta si care explica fluctuatia mare de personal din cadrul
ISJ-urilor. Acest lucru a afectat si mai mult calitatea inspectiilor si a consilierii care ar fi putut fi oferita, iar
personalul inspectoratelor nu are mentalitatea unui furnizor de servicii. Dupa cum s-a explicat in analiza
functionala a Bancii Mondiale privind sectorul invatamantului preuniversitar realizata in 2011, la
momentul in care LEN era in curs de elaborare, aceasta mentalitate ,,... nu existd incd si se pare cd niciun
inspectorat nu a mers incd la clientii sdi — scolile — pentru a afla in mod obiectiv cdt de bun este serviciul
pe care il furnizeazd”.x*® Inspectorii insisi confirma c3 aceasta observatie este inca valabild mai mult de
un deceniu mai tarziu. Desi considera ca oferirea de indrumare scolilor, abilitatile de planificare si buna
stapanire a politicile In domeniul educatiei sunt caracteristici esentiale ale muncii lor, in practica, sarcinile
pe care le indeplinesc mai frecvent sunt legate de inspectie si coordonare, dupa cum se arata in Figura
17. Tn plus, inspectorii subliniazd faptul ci cerintele administrative si birocratice, precum si faptul ca
trebuie s& faca fatd solicitarilor urgente, fac dificila desfasurarea activitatilor conform planificarilor.#”
Aceste aspecte vor trebui abordate pe masura ce posturile inspectorilor sunt transferate catre structurile
judetene ale ARACIIP, cu actiuni privind recrutarea, formarea personalului si o definire clara a rolurilor si
a proceselor de lucru.

146 Banca Mondiala (2011), Analiza functionald a sectorului tnvatamantului preuniversitar (al doilea raport) —vol. 1, p. 12.
147 Banca Mondiala (martie 2023), Sondaj pentru inspectorii scolari.
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Figura 17: Raspunsurile inspectorilor cu privire la sarcinile pe care le indeplinesc cel mai frecvent
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Sursa: Banca Mondiald (martie 2023), Sondaj pentru inspectorii scolari.

Ca si DJIP-urile, structurile judetene ale ARACIIP vor fi institutii publice, astfel ca personalul acestora
va fi recrutat si angajat in conformitate cu legislatia in vigoare. Structura centrald a ARACIIP va avea un
aparat administrativ propriu, format din Directia generala de inspectie Scolara, Directia generala de
asigurare a calitatii, departamente si servicii, iar la nivel local, va avea structuri judetene si, respectiv, la
nivelul Municipiului Bucuresti. ARACIIP si structurile sale judetene vor superviza evaluarea, acreditarea
si inspectia calitatii, lasand astfel DJIP-urilor un rol preponderent strategic si de coordonare a scolilor si a
retelei scolare. Conform LIP, noua ARACIIP va fi condusa de un presedinte, iar structurile sale judetene
vor fi conduse de directori. Personalul ARACIIP, atat al structurii centrale, cat si al structurilor judetene,
va fi format din personal de specialitate, inspectori scolari care au gradul |, experti in evaluare si personal
contractual. Numarul de posturi, structura organizatorica si regulamentele de functionare ale acestor
structuri vor fi aprobate prin hotarare a Guvernului, iar in fiecare structura judeteana va fi angajat
personal cu contract de munca pe perioada nedeterminata. Posturile de inspectori din cadrul structurilor
judetene ale ARACIIP care vor fi transferate de la ISJ-uri, posturile administrative specifice si posturile
contractuale vor fi in conformitate cu prevederile Codului administrativ.

Directorii structurilor judetene ale ARACIIP vor fi numiti printr-un concurs specific. ME va aproba
metodologia de organizare a acestui concurs la propunerea ARACIIP. Concursul va consta in evaluarea
portofoliului managerial pregatit de candidat, o proba scrisa si un interviu in fata unei comisii de concurs.
Procedura de ocupare a posturilor va fi stabilitd in regulamentele fiecarei structuri judetene ARACIIP. Pot
ocupa postul de director al structurii judetene cadrele didactice care indeplinesc urmatoarele conditii: sa
aiba diploma de licenta, sa aiba cel putin gradul didactic I, sa aiba cel putin zece ani de experienta
didactica si sa nu fi fost condamnati pentru fapte incompatibile cu functia didactica. Reprezentantii
organizatiilor sindicale afiliate la federatiile sindicale reprezentative din sectorul de activitate participa la
organizarea si desfdsurarea concursului in calitate de observatori. in acest cadru prestabilit, alte detalii
privind procedura de ocupare a posturilor de conducere a birourilor judetene ale ARACIIP se stabilesc in
regulamentele fiecarei structuri judetene ARACIIP.

Aptitudinile si competentele personalului care efectueaza inspectiile si evaluarile sunt esentiale pentru
a se asigura ca sfaturile si rezultatele acestor procese le sunt utile scolilor pentru imbunatatirea calitatii
rezultatelor educationale. Adoptarea unei proceduri competitive pentru angajarea directorilor
structurilor judetene ale ARACIIP reprezinta o evolutie pozitiva Tn aceasta directie. Totusi, sunt necesare
precizari suplimentare in ceea ce priveste procesul de recrutare si de perfectionare profesionald a
inspectorilor si evaluatorilor responsabili de colectarea informatiilor si datelor de la scoli si de elaborarea
rapoartelor, precum si de furnizarea serviciilor de sprijin si consiliere pentru scoli, care ar trebui sa se
bazeze pe rezultatele raportate. Claritatea privind procesele de recrutare si de perfectionare profesionala
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este deosebit de relevanta avand in vedere ca majoritatea personalului care efectueaza inspectiile in
cadrul ISJ-urilor sunt cadre didactice angajate cu contracte de detasare, mai exact 82% din totalul
inspectorilor (Tabelul 12). Toti inspectorii care desfasoara in prezent aceste activitati in cadrul ISJ-urilor,
fie ca personal permanent, fie ca personal contractual, vor avea nevoie de o reconversie, pe masura ce
activitatile lor incep sa intre sub aria de competenta a structurilor judetene ARACIIP si a misiunii sale
reprofilate si a metodologiilor redefinite. Colaborarile intre judete, inclusiv prin intermediul consortiilor
scolare, pot aduce expertiza si perspective diferite pentru a consolida rolurile consultative ale structurilor
judetene ARACIIP.

Tabelul 12. Distributia personalului inspectoratelor scolare in 2023

Inspectoratele scolare Detasare de la scoli Personal propriu Personal total
Cadre didactice 1.036 82% 227 18% 1.263
Functionari publici (personal didactic

auxiliar) 43 7% 586 94% 629
Personal administrativ 8 8% 93 92% 101
Personal total 1.087 55% 906 45% 1.993

Sursa: Calculele echipei Bdncii Mondiale pe baza datelor EduSal pentru 2022-2023.
Nota: functionari publici — auditor, consilier, expert, economist, referent de specialitate, consilier juridic etc.
Personalul administrativ — ingrijitor, sofer, agent de securitate etc.

Per ansamblu, pe parcursul eficientizarii functiilor de responsabilitate, cum ar fi evaluarea si inspectia,
legislatia secundara ar trebui sa asigure o definire clara a rolurilor si responsabilitatilor din cadrul noilor
structuri create de LIP, conducand la cresterea autonomiei scolilor in ceea ce priveste deciziile legate
de imbunatatirea calitatii. Reconfigurarea organismelor de guvernanta deconcentrate cu atributii legate
de responsabilitate si evaluare are ca scop imbunatatirea rezultatelor educationale si sprijinirea scolilor
in dezvoltarea unei mai mari autonomii decizionale. Totusi, doar cateva dintre rolurile si
responsabilitatile prevazute fac trimitere la sprijinul care trebuie acordat scolilor pentru imbunatatirea
pregatirii autoevaluarilor.

Centrele pentru Cariera Didactica si Centrele Judetene de Resurse si Asistenta Educationala

Tn prezent, cursurile de formare a cadrelor didactice sunt asigurate de Casele Corpului Didactic si de
Centrele de Resurse si Asistenta Educationald, care sprijina cariera cadrelor didactice prin furnizarea
de materiale si indrumare. Aceste organisme functioneaza ca institutii deconcentrate ale ME la nivel
judetean si in municipiul Bucuresti. In prezent, Casele Corpului Didactic furnizeazi cadrelor didactice
servicii de dezvoltare profesionala continud, precum si activitati de consiliere si networking. Centrele de
Resurse si Asistenta Educationald (CJRAE pentru judete si CMBRAE pentru Municipiul Bucuresti)
coordoneaza, monitorizeaza si evalueaza activitatea consilierilor scolari, logopezilor, psihologilor,
mediatorilor scolari, asistentilor sociali si cadrelor de didactice de sprijin.

Casele Corpului Didactic s-au aflat pana in prezent sub coordonarea administrativa a ISJ-urilor. Sprijinul
oferit de acestea ar fi trebuit sa fie aliniat la nevoile de formare identificate de catre ISJ-uri si la
propunerile scolilor in ceea ce priveste cursurile de formare. Totusi, capacitatea lor a fost constransa de
resursele limitate, de formarea inadecvata a personalului si de dificultatile de coordonare intre diversii
actori implicati in procesul de identificare, planificare si furnizare a sprijinului pentru formare.

Misiunea CJRAE/CMBRAE presupune coordonarea, monitorizarea si evaluarea activitatilor si serviciilor
oferite de centrele scolare pentru educatie incluziva in vederea integrarii elevilor cu cerinte
educationale speciale (CES), centrele de logopedie din scoli si cabinetele de asistenta psihopedagogica,
precum si serviciile de mediere scolara. Aceste institutii colaboreaza cu partenerii sociali din comunitate,
precum si cu organizatiile si asociatiile nationale si internationale si cu institutiile guvernamentale
responsabile de aspecte sociale, de sanatate, de ordine publica si de securitate in interesul elevilor.
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Centrele joaca un rol cheie in asigurarea echitatii in accesul si finalizarea cu succes a traseelor
educationale ale copiilor si tinerilor din Romania, deoarece printre principalele lor responsabilitati se
numara furnizarea de servicii de sprijin psihopedagogic pentru elevii cu risc de excluziune, servicii de
consiliere vocationala, de orientare scolara si profesionala; servicii de logopedie; evaluare si orientare
pentru tranzitia de la invatamantul special la Tnvatamantul de masa; sprijin, consiliere si formare a
cadrelor didactice, in parteneriat cu Casele Corpului Didactic; servicii de educatie parentala si servicii de
interventie in caz de violenta scolara.

LIP defineste doua schimbari cheie in organizarea acestor organisme deconcentrate, care privesc in
principal structurile lor organizatorice. Casele Corpului Didactic urmeaza sa fie inlocuite de Centrele
pentru Cariera Didacticd (CCD). in timp ce Casele Corpului Didactic se aflau sub coordonarea
metodologica a ISJ-urilor, noile Centre vor fi sub administrarea si coordonarea Centrului National pentru
Formare si Dezvoltarea in Cariera Didactica (CNFDCD). Acest lucru indica intentia de a consolida
concentrarea CCD-urilor asupra misiunii lor de a oferi sprijin pedagogic si de formare de altd natura
pentru personalul didactic, deoarece le plaseaza sub responsabilitatea unui organism cuprinzator care
este dedicat exclusiv acestei functii. in plus, aceastd schimbare organizationald elimind un nivel intre
organismele de formare a cadrelor didactice de la nivel judetean si autoritatile nationale de coordonare,
un nivel ocupat pana acum de ISJ-uri.

Cele mai multe dintre sarcinile care vor fi indeplinite de noile CCD le continua pe cele indeplinite de
Casele Corpului Didactic, in timp ce prin intermediul CNFDCD, rolul de responsabilizare este intarit.
CCD-urile vor identifica nevoile de formare la nivel local, iar CNFDCD va elabora un curriculum de formare
si va organiza formarea formatorilor. Toate acestea vor fi legate de sistemul de evaluare a cadrelor
didactice, de strategiile si politicile nationale si de nevoile specifice ale comunitatilor educationale din
judetele in care isi desfasoara activitatea. CCD-urile vor oferi cursuri de formare continua pentru cadrele
didactice si de conducere, precum si pentru personalul de indrumare si control din Tnvatamantul
preuniversitar, inclusiv din scoli si din organismele deconcentrate la nivel judetean, cum ar fi DJIP-urile si
structurile judetene ale ARACIIP.

CNFDCD va coordona activitatile de licentiere si de mentorat in cariera didactica si va elabora
standarde ocupationale pentru ocupatiile specifice sistemului de invatamant preuniversitar, inclusiv
pentru directorii de scoli. Pe langa furnizarea de programe de formare si consiliere a scolilor in vederea
indeplinirii recomandarilor ARACIIP in urma inspectiilor, Centrele pentru Cariera Didactica vor realiza
periodic analize ale nevoilor privind formarea initiala si continua a resursei umane si va asigura formarea
si sprijinul pentru atingerea obiectivelor specifice aliniate cu planurile de dezvoltare institutionala ale
scolilor. LIP pune un accent deosebit pe rolul de responsabilizare si monitorizare pe care CNFDCD si CCD-
urile 1l vor juca in sistemul de guvernanta, deoarece acestea urmeaza sa se concentreze pe punerea in
aplicare a unui sistem de monitorizare a ofertei de formare continua la nivel national, judetean si local si
pe evaluarea impactului programelor de formare continua asupra practicilor didactice ale profesorilor.14

Doua aspecte cheie necesita atentie pentru ca aceasta reconfigurare a Caselor Corpului Didactic la nivel
judetean sa duca la imbunatatiri in ceea ce priveste furnizarea educatiei si rezultatele scolare.

- Inprimul rénd, dup3 cum s-a mentionat anterior, pentru toate organismele implicate in diferitele
etape de dezvoltare si furnizare a formarii cadrelor didactice, este esentiala coordonarea si
definirea clara a rolurilor intre aceste organisme la nivel central, judetean si scolar.

- In al doilea rénd, in timp ce eliminarea dependentei acestor noi centre de un alt organism la
nivel judetean (ISJ) reduce birocratia si permite o mai buna concentrare pe functia de pedagogie
si dezvoltarea resurselor umane, intermedierea inspectoratelor a permis corelarea furnizarii de
cursuri de formare cu nevoile educationale generale ale judetului. Aceasta viziune de ansamblu
asupra nevoilor ar trebui sa fie un efort participativ care sa implice organismele deconcentrate
in proiectarea programelor de formare oferite in viitoarele centre, punand in aplicare prevederile

148 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 118.
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LIP. Tn plus, ar trebui sd se acorde sprijin pentru a consolida leg&turile centrelor cu procesele si
planurile proprii ale scolilor pentru identificarea nevoilor de formare a personalului.

Consiliul consultativ judetean pentru invatamantul preuniversitar si autoritatile publice locale

Consiliul consultativ pentru invatamantul preuniversitar este infiintat in conformitate cu LIP la nivelul
fiecarui judet si al municipiului Bucuresti. Acesta este format din cinci membri — un reprezentant al DJIP,
un reprezentant al biroului judetean al ARACIIP, un reprezentant al CCD, un reprezentant al institutiei
prefectului si un reprezentant al consiliului judetean — si este prezidat de prefect sau de un reprezentant
al acestuia. Reprezentantii federatiilor sindicale, ai consiliului elevilor, ai asociatiilor de parinti, ai
minoritatilor nationale si ai patronatelor participa la activitatile consiliului in calitate de observatori.

Acest consiliu este o noua structura care urmeaza sa fie creata la nivel judetean, potrivit LIP. Fiind o
structurd consultativa, principalele sale sarcini sunt de a sprijini gestionarea retelei scolare, de a
monitoriza capacitatea autoritatilor publice locale de a sprijini educatia si de a furniza resursele necesare.
De asemenea, consiliul este responsabil pentru avizarea Raportului privind starea Tnvatamantului
elaborat de DJIP. Coordonarea activitatilor intre diferitii actori implicati in guvernanta educatiei la nivel
judetean este cruciala pentru a evita duplicarea rolurilor si responsabilitatilor, precum si pentru a se
asigura ca activitatile desfasurate de acesti actori, inclusiv de scoli, conduc la realizarea obiectivelor de
calitate si incluziune educationala. Cu toate acestea, este important sa se dezvolte mecanisme care sa
faca acest consiliu consultativ sa raspunda rapid la nevoile sistemului, evitdnd generarea unui nou strat
de proceduri birocratice formale, si ca membrii sdi sa fie bine informati si motivati sa joace un rol in
guvernanta si Tmbunatatirea calitatii sistemului de invatamant.

Conform LIP'*, autoritatile administratiei publice locale sunt responsabile pentru asigurarea accesului
la educatie si mentinerea bunei functionari a scolilor, fiind responsabile de reteaua scolara, propunand
in principal deschiderea, fuziunea, restructurarea sau inchiderea scolilor publice de pe raza lor, cu avizul
DJIP. Planul retelei scolare si transportul scolar sunt elaborate impreuna cu DJIP pe baza tendintelor
demografice. Autoritatile locale ar trebui sa acopere toate cheltuielile pentru transportul cu autobuzul
scolar pentru prescolari si elevi, pentru a le asigura accesul la invatare si educatie, precum si spatii
adecvate care sd indeplineascd cerintele de bazi. Tn plus, acestea ar trebui sd investeasca in construirea
de noi scoli, in extinderea scolilor existente si in modernizarea spatiilor scolare. Spatiul scolar ar trebui
sa fie sigur pentru elevi si pentru personalul didactic, iar autoritatile locale ar trebui sa colaboreze cu
entitati specializate pentru a securiza mediul de invatare.

Politici de resurse umane pentru managerii educationali

Actualul sistem de recrutare din structurile judetene nu coreleaza pe deplin nevoile de angajare cu
competentele, asteptarile si motivatia necesare, data fiind complexitatea schimbarilor de roluri la
nivelul DJIP. Principalele provocari se refera la lipsa de planificare a resurselor umane, la procesele care
necesita multe resurse si la,,modelele de recrutare de tip stop-and-go”, cauzate de ineficienta planificarii
strategice a resurselor umane si de inghetarea angajarilor. Capacitatea scazuta de coordonare la nivel
central si local in gestionarea recrutarilor impiedica perspectivele de profesionalizare pe termen lung.
Cultura organizationala din sectorul educatiei nu pune accentul pe rolul politicilor de resurse umane in
guvernarea unui sistem, ceea ce are un impact asupra organizarii departamentului de resurse umane si
asupra capacitatii acestuia de a desfasura toate etapele posibile de recrutare (de exemplu, publicarea
anunturilor de angajare pe mai multe platforme, participarea la targuri de locuri de munca, formarea
comisiei de examinare si a comisiilor de apel, organizarea de teste suplimentare pentru evaluarea
competentelor specifice asociate postului etc.).

149 egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 127.
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Tn acest context, departamentele de resurse umane isi asuma diferite roluri in procesul de recrutare,
de la paznici ai legalitatii la parteneri strategici. Se pare ca exista trei roluri principale pe care
departamentele de resurse umane le joaca in administratia centrald din Romania, si anume:

e, paznici ai legalitatii” — departamentele de resurse umane sunt responsabile pentru respectarea
reglementarilor legale in organizarea proceselor de recrutare. Acest lucru pare sa duca la o
abordare excesiv de legalista a conformitatii, in special in cazurile in care exista presiuni ierarhice
pentru ocuparea posturilor vacante.

e, parteneri tacuti” — acesta rol este rol asumat atat pe plan intern, cat si pe cel extern; pentru
manageri, un departament de resurse umane tacut identificd solutii pentru rezolvarea
problemelor legate de posturile vacante si isi indeplineste sarcinile administrative legale in
procesul de recrutare. Pe plan extern, departamentele de resurse umane sprijina candidatii, asa
cum stabileste legea, iar odata ce procesul de recrutare a fost finalizat, redacteaza documentele
necesare pentru inceperea activitatii.

e ,actori strategici” — de obicei, acest rol se regdseste in organizatiile de la nivel central, unde
performanta resurselor umane este vizibila si recunoscuta la nivel intern. Jucatorii strategici
planifica posturile vacante impreuna cu managerii, initiaza cursuri de formare, pregatesc
instructiuni pentru comisiile de examinare, ofera , bune practici” pentru selectarea ,celor mai
buni si mai ageri” si chiar isi ofera serviciile de mentorat pentru debutanti.

Procesul de depunere a candidaturilor este greoi si consumator de timp atat pentru candidati, cat si
pentru institutiile publice. Procesul pe suport de hartie presupune depunerea fizica a cererilor si a
copiilor documentelor personale, inclusiv a unui certificat medical. Selectia dosarelor este perceputa in
mare masurd ca o sarcind administrativa, redusa la verificarea criteriilor de eligibilitate prezentate in
anuntul de angajare, cu o valoare adaugata limitata.

Sistemul de testare este invechit si se concentreaza mai degraba pe memorare decat pe evaluarea
abilitatilor si competentelor. Desi cunoasterea legilor aplicabile este importanta, memorarea acestora
nu presupune intelegerea lor. Memorarea legilor si reglementarilor pe o perioada scurta de timp este
doar o dovada de determinare si de memorie buna pe termen scurt. Cu toate acestea, este un predictor
slab pentru performantele ulterioare selectiei, deoarece nu exista nicio garantie ca candidatul va putea
utiliza aceste cunostinte teoretice in situatii practice. Tn recrutarea directorilor de scoli, LIP (art. 196)
introduce instrumente bazate pe competente si teste psihometrice care s-au dovedit a fi predictori
mai buni ai performantei generale.

Calitatea procesului de selectie este afectata de absenta formarii/abilitatilor specifice necesare pentru
a activa ca membru al unei comisii de selectie sau al unei comisii de contestatii: nu au existat cazuri de
formare de specialitate pentru membrii comisiilor de examinare sau de contestatii Tn ultimii ani, in ciuda
obligativitatii impuse de Hotdrarea Guvernului nr. 611/2008, art. 36. Participarea acestora la procesul de
recrutare necesita mult timp si nu reprezinta un stimulent real, ci o povara.

Directorii de scoli

Tn Romania, directorii de scoli sunt responsabili pentru implementarea practicilor de resurse umane
(RU) in cadrul scolilor lor. Acestia sunt liderii care stabilesc directia scolii, asigurarea respectarii
standardelor educationale, functionarea eficientd si abordarea centratd pe elev. Acest lucru implica
angajarea, mentinerea si gestionarea personalului auxiliar si didactic, pentru a asigura succesul elevilor
si a crea un mediu de invatare sigur. Directorii scolilor participa la luarea deciziilor legate de angajare,
promovare si evaluare a performantelor, jucand astfel un rol esential in modelarea fortei de munca a
scolii. Tn plus, acestia sunt responsabili de identificarea nevoilor de dezvoltare profesionald, de
organizarea de cursuri de formare relevante si de promovarea unui mediu de lucru favorabil care sa
incurajeze implicarea angajatilor.

Directorii scolilor au sarcina de a asigura conformitatea legala cu reglementarile privind educatia si
ocuparea fortei de munca si de a gestiona comunicarea cu toate partile interesate, inclusiv cu elevii,
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parintii, profesorii, personalul si comunitatea locala. Rolurile lor implica, de asemenea, actiuni de
informare a comunitatii, implicarea parintilor, stabilirea de indicatori de performanta si adaptarea la
peisajul educational in continua evolutie. Directorii de scoli rezolva conflictele si dezacordurile dintre
partile interesate, promoveaza incluziunea si diversitatea, asigura sanatatea, siguranta si bunastarea si
realizeaza planificarea strategica si stabilirea obiectivelor. Acestia trebuie sa intruchipeze conducerea
eticd si integritatea in toate aspectele activitatii lor. In cele din urmd, acestia sunt responsabili de
dezvoltarea talentelor si de planificarea succesiunii, asigurandu-se ca exista lideri capabili, gata sa preia
roluri cheie atunci cand este nevoie.

Pentru a asigura continuitatea si coerenta manageriala, precum si profesionalizarea managementului
scolar, ME a aprobat Metodologia privind organizarea si desfasurarea concursului pentru ocuparea
functiilor de director si director adjunct din unitatile de invatamant preuniversitar de stat (Ordinul
ministrului Educatiei nr. 4.597/2021). Tn luna septembrie 2021, toate posturile de director de scoal
erau ocupate de cadre didactice numite prin detasare, intrucat contractele de management educational
semnate Tn urma promovarii concursurilor organizate Tn 2016-2017 expirasera in prima parte a anului
2021. Tn urma noii metodologii, in anul scolar 2021-2022 au fost organizate trei sesiuni de concurs:
sesiunea 2021, sesiunea ianuarie-aprilie 2022 si sesiunea iunie-octombrie 2022.

Aceste sesiuni au vizat ocuparea diferitelor posturi de conducere vacante, inclusiv pentru directorii si
directorii adjuncti de scoli, scoli de Tnvatamant special, centre scolare pentru educatie incluziva, cluburi
sportive scolare, cluburi ale copiilor, palate ale copiilor si Palatul National al Copiilor. Tn total, in sesiunea
din 2021 au fost scoase la concurs 6.231 de posturi de director si 2.421 de posturi de director adjunct,
din care circa 74% si, respectiv, 53% au fost ocupate n aceasta sesiune. Ulterior, in sesiunea ianuarie-
aprilie 2022, au fost scoase la concurs 2.287 de posturi de director si 1.138 de posturi de director adjunct,
iar circa 50% din posturile de director si 48% din posturile de director adjunct au fost ocupate. in total,
pana Tn august 2022, 5.134 de directori si 1.835 de directori adjuncti au fost numiti prin concurs pentru
o perioada de patru ani, ramanand doar 1 761 de posturi de conducere in regim de detasare.'*®

Tabelul 13: Numarul directorilor si directorilor adjuncti de unitati de invatamant in functie de nivelul de
invatamant preuniversitar

Nivelul de

invatamant 2017 2018 2019 2020 2021 2022
Gradinite 862 853 824 838 843 848
Scoli primare 1.263 1.206 1.209 1.214 1.075 1.028

Scoli gimnaziale 6.328 5.962 5.732 5.780 4.307 4.268

Scoli speciale 415 419 409 420 263 262
Licee 4.702 4.777 4.563 4.599 2.410 2.431

TOTAL 13.570 13.217 12.737 12.851 8.898 8.837

Sursa: Calculele echipei Bdncii pe baza datelor EduSal pentru perioada 2022-2023.

Managerii educationali pot cduta si valorifica in mod activ oportunitatile actuale pentru a tine pasul cu
peisajul in schimbare rapida si, de asemenea, pentru a fi promotorii schimbarii:

o Imbunatitirea calitatii si a rezultatelor educationale. Prin identificarea si valorificarea oportunitétilor
de reforma, factorii de decizie strategica pot pune in aplicare strategii bazate pe dovezi care
imbunatatesc calitatea educatiei, ceea ce duce in cele din urma la rezultate educationale mai bune
pentru elevi.

e Abordarea inegalitatilor si promovarea incluziunii. incurajarea cresterii economice si a dezvoltarii
sociale. O populatie bine educata este esentiala pentru o crestere economica si o dezvoltare sociala
durabile.

150 Ministerul Educatiei (2023), Starea invatamantului in Romania 2021-2022.
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Consolidarea competitivitatii pe plan international. Participarea la evaluarile internationale si
invatarea din cele mai bune practici la nivel mondial pot ajuta Romania sa si imbunatateasca pozitia
in clasamentele internationale.

Adaptarea la o lume in schimbare rapida. Lumea evolueaza rapid ca urmare a progreselor tehnologice,
a globalizarii si a schimbarilor demografice, iar managerii educationali trebuie sa se asigure ca sistemul
de Tnvatamant ramane agil si receptiv la aceste schimbari, echipand elevii cu competentele de care
au nevoie pentru a reusi in viitor.

Tncurajarea inovarii si a creativititii. Adoptarea oportunitatilor de reforma poate incuraja o culturd a
inovarii si a creativitatii in cadrul sistemului de Tnvatamant. Acest lucru poate duce la dezvoltarea de
noi metode de predare, programe scolare si medii de Tnvatare care sa raspunda mai bine nevoilor
elevilor.

Implicarea partilor interesate si consolidarea increderii publice. Oportunitatile de reforma a educatiei
pot ajuta factorii de decizie strategica sa construiasca increderea partilor interesate, inclusiv a elevilor,
parintilor, profesorilor si a comunitatii in general. Implicarea acestor parti interesate in procesul de
reforma poate garanta ca perspectivele si preocuparile lor sunt luate Tn considerare, ceea ce duce la

politici mai eficiente si mai larg sustinute.
Aprobarea LIP a adus mai multe imbunatatiri in procesul de recrutare a managerilor de scoli, dupa cum
reiese din Tabelul 14 comparativ de mai jos:

e Introducerea unei evaluari a competentelor in faza de testare, care utilizeaza, de asemenea,
teste psihometrice si experti.
e Introducerea unor indicatori cheie de performanta anualda in contractele de management
aprobate pentru patru ani.
e Introducerea unui program de initiere pentru directorii de scoli aflati la primul mandat, care sa
fie consiliati de mentori. Mentorii vor face parte dintr-un nou infiintat Corp al Managerilor
Educationali.

e Claritate in procedurile de eliberare din functie.

Tabelul 14: Comparatie privind managementul resurselor umane - directorii de scoli

Domeniul de

LEN (2011)
Concursul presupune: a) proba scrisd,

LIP (2023)
Procedura de recrutare si selectie a directorilor si

aplicare, pentru evaluarea capacitatilor si @ directorilor adjuncti din scolile de stat se bazeaza pe
organizarea si | competentelor relevante pentru = un proces care cuprinde urmatoarele etape (art.
criteriile managementul educational, inclusiv 196): a) Evaluarea competentelor pentru a testa
recrutarii abilitati cognitive, de management si de = abilitatile si aptitudinile personale ale candidatului.
conducere; b) interviul de evaluare a Evaluarea se realizeaza de catre comisia de concurs
competentelor de management = Tmpreuna cu specialisti in psihometrie; b) Proba
strategic, operational si de comunicare; = scrisd; c) Interviul pentru evaluarea abilitatilor si
capacitatea de rezolvare a unor situatii = aptitudinilor candidatului, precum si a calitatii
problematice; competente digitale. planului managerial si a planului de actiune.
Institutii La concurs participa, Tn calitate de Comisia de concurs include, de asemenea,

responsabile

Obligatii si
mandat

observatori, reprezentanti ai federatiilor
sindicale relevante si reprezentanti ai
parintilor.

Modelul-cadru al  contractului de
management administrativ-financiar se
stabileste prin ordin al ministrului
educatiei nationale.

reprezentanti ai mediului economic si de afaceri.
Reprezentantii federatiilor sindicale relevante, un
reprezentant al elevilor desemnat de Consiliul
National al Elevilor si un reprezentant desemnat de
federatiile reprezentative ale asociatiilor de parinti
cu activitate relevanta la nivel national participa in
calitate de observatori (art. 198).

Continutul contractului de management
educational si al contractului de management
administrativ-financiar este aprobat de ministrul
educatiei si contine indicatori de performanta
legati de scoala si de obiectivele educationale
nationale si locale.
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Instalarea
functie

Evaluare

Eliberare
functie

n

din

LEN (2011) LIP (2023)
Directorul scolii incheie un contract de @ Directorul supune aprobarii consiliului de
management administrativ-financiar cu = administratie al scolii planul de management

primarul sau cu presedintele consiliului
judetean al unitatii administrativ-
teritoriale in care este situata scoala.

Directorul sau directorul adjunct al scolii
poate fi eliberat din functie Ia
propunerea motivata a consiliului de
administratie al 1SJ, la propunerea a 2/3
din membrii consiliului de administratie
al scolii, sau la propunerea consiliului
profesoral, cu votul a 2/3 din membri. Tn
aceasta ultima situatie, este obligatoriu
un audit efectuat de ISJ.

Consiliul de administratie al IS) analizeaza
rezultatele auditului. Inspectorul scolar
general emite decizia de eliberare din
functie.

administrativ-financiar pentru mandatul de 4 ani si,
ulterior, primarului si Tncheie un contract de
management administrativ-financiar cu acesta.
Directorul si directorul adjunct al scolii trebuie sa
urmeze un curs de formare in primul an al
mandatului de management. Programul de
formare trebuie sa fie in domeniul managementului
scolar si reprezinta un criteriu de evaluare a
activitatii manageriale a acestuia. Directorii de
scoala care exercita primul mandat sunt consiliati
in activitatea lor de catre un mentor de
management educational.

infiintarea Corpului Managerilor Educationali,
pentru elaborarea politicilor publice de educatie,
implementarea activitatilor de mentorat pentru
directorii debutanti, monitorizarea si evaluarea
principiilor etice in managementul scolar (art. 194).
Evaluarea anuald a activitati  manageriale
desfasurate de directorii sau directorii adjuncti de
scoli (din scolile de stat) este realizata de DJIP.
Autoritatea publica locala evalueaza anual
conformitatea cu planul de management
administrativ-financiar si poate propune consiliului
de administratie al DJIP eliberarea din functie a
directorului scolii. Decizia finala este luata de DJIP
(art. 196).

Directorul sau directorul adjunct al unei scoli de stat
poate fi demis:

a) la propunerea motivata a directorului general al
DJIP, cu avizul consiliului de administratie al DJIP;
b) la propunerea motivatd a 2/3 din membrii
consiliului de administratie al scolii;

c) la propunerea consiliului profesoral, cu votul
secret a 2/3 din membrii acestuia. In aceast3
situatie, este obligatoriu un audit efectuat de DJIP.
d) pentru incdlcarea cu vinovatie a obligatiilor
stabilite prin contractul de management, cu
respectarea procedurii de cercetare disciplinara
prevazuta de prezenta lege.

Consiliul de administratie al DJIP analizeaza
rezultatele auditului. in functie de decizia consiliului
de administratie al DJIP, directorul general emite
decizia de eliberare din functie a directorului/
directorului adjunct al scolii.

Notd: Comparatia se bazeazd pe textul Legii educatiei nationale (Legea nr. 1/2011) si al Legii invdtdmdntului
preuniversitar (Legea nr. 198/2023), fdrd a lua in considerare legislatia secundard.

Responsabilitati comune ale directorilor de scoli

Directorii de scoli, inspectorii de la ARACIIP si profesorii metodisti de la CCD vor conlucra pentru a
indeplini functiile de resurse umane n fnvatamantul preuniversitar din mai multe motive. Aceasta
colaborare contribuie la crearea unui mediu de Tnvatare propice, asigura un parcurs profesional pentru
profesori si promoveaza schimbul de cunostinte si expertiza. Cateva exemple de Tmpartire a
responsabilitatilor extrase pe domenii de interes:
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Dezvoltarea siimplementarea curriculumului. Acestia colaboreaza pentru a dezvolta siimplementa
un curriculum eficient care sa respecte standardele nationale si nevoile locale. Acestia Tsi
impartasesc expertiza si cunostintele pentru a se asigura ca programa scolara este cuprinzatoare,
actualizata si relevanta pentru nevoile elevilor.

Formarea si dezvoltarea profesionald a cadrelor didactice. Acestia colaboreaza indeaproape
pentru a identifica domeniile in care profesorii au nevoie de formare sau de sprijin suplimentar.
Programele de formare acopera diverse aspecte ale educatiei, inclusiv pedagogia, expertiza in
materie, managementul clasei si strategiile de evaluare.

Asigurarea si evaluarea calitdtii. Acestia colaboreaza indeaproape pentru a se asigura ca scoala
indeplineste standardele necesare si implementeaza metode de predare eficiente. Profesorii
metodisti contribuie la acest proces prin oferirea de consultanta de specialitate si ajutand scolile
sa Tsi imbunatateasca practicile de predare si calitatea generala a educatiei.

Schimbul de bune practici si inovare. Acestia isi pot impartasi experientele, perspectivele si ideile
pentru a Tmbunatati procesul educational, pentru a crea un mediu de invatare mai atractiv si
pentru a raspunde nevoilor diverse ale elevilor.

Recrutarea si selectia cadrelor didactice. Acestia colaboreaza pentru a angaja doar cei mai calificati
candidati, contribuind astfel la succesul scolii si la experienta educationala a elevilor. Profesorii
metodisti pot, de asemenea, sa ofere contributii si recomandari pe baza expertizei lor in anumite
domenii sau metode de predare.

Elaborarea si aplicarea politicilor. Aceste parti interesate colaboreaza pentru a elabora si a
implementa politici educationale care sa sprijine evolutia si dezvoltarea elevilor si a cadrelor
didactice. Acestea pot crea un sistem educational coerent si bine pus la punct, care sa raspunda
provocarilor si oportunitatilor nationale si locale.

Directiile Judetene de invitdmant Preuniversitar (DJIP)

Ca si in cazul procesului de recrutare a directorilor de scoli, LIP a adus unele imbunatatiri Tn procesul de
recrutare a directorilor DJIP, dupa cum reiese din Tabelul 15 comparativ de mai jos:

e Introducerea unei propuneri de proiect managerial in aplicatia de recrutare.
e Persoanele condamnate nu pot candida pentru functia de director.
e Specificarea direct in lege a duratei de 4 ani a contractului de management.

Tabelul 15: Comparatie intre managementul resurselor umane (directori DJIP)

Domeniul de
aplicare,
organizarea si
criteriile recrutarii

LEN (2011)
Inspectorii scolari generali si inspectorii
scolari adjuncti sunt numiti de ministrul
educatiei, pe baza unui concurs public
reglementat de metodologia elaborata de
ME si aprobata prin ordin al ministrului (art.
259).

Posturile de conducere din cadrul ISJ sunt
ocupate prin concurs, care constad dintr-o
probd scrisd si un interviu.

LIP (2023)
Posturile de director general sau de director
general adjunct al DJIP sunt ocupate prin
concurs organizat de Ministerul Educatiei.
Metodologia de organizare si desfasurare a
concursului este aprobata prin ordin al
ministrului (art. 199).

Concursul cuprinde urmatoarele etape: a)
proba scrisd; b) evaluarea proiectului
managerial depus de candidat; c) interviul
sustinut in fata comisiei de concurs.
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Obligatii si mandat

Evaluare

LEN (2011)

Posturile de inspectori scolari generali si
inspectori scolari adjuncti sunt ocupate prin
concurs de cadre didactice titulare care fac
parte din corpul national de experti si au
gradul didactic | sau titlul de doctor. in mod
exceptional, se pot inscrie la concurs si
cadre didactice care nu sunt experti n
management educational, dar care au
diplomad de licenta, titlu de doctor sau
gradul I.

Inspectorul scolar general si inspectorul
scolar adjunct fincheie contracte de
management cu ministrul educatiei.
Contractul de management poate fi
prelungit, cu acordul partilor, in urma unei
evaludri a performantelor de management.
Evaluarea anuala a activitatii manageriale
desfasurate de cdtre inspectorii scolari
generali si inspectorii scolari adjuncti din
cadrul IS) este realizata de ME in
conformitate cu o metodologie aprobata
prin ordin al ministrului.

LIP (2023)

Functiile de director general sau director
general adjunct al DJIP se ocupa prin
concurs de catre personalul didactic titular
in  Invatamantul preuniversitar care
indeplineste urmatoarele conditii: a) are
studii universitare de licenta; b) are cel
putin gradul I; c) are o vechime in
fnvatamant de cel putin zece ani; d) nu a
fost condamnat, pentru fapte incompatibile
cu functia didactica, In conformitate cu
prevederile art. 168 (7).

Directorul general si directorul adjunct al
DJIP sunt numiti pentru o perioada de 4 ani
prin ordin al ministrului. De la data numirii,
pentru indeplinirea atributiilor specifice
postului, acestia incheie un contract de
management cu ministrul educatiei.
Directorul general si directorul adjunct al
DJIP sunt evaluati anual, in conformitate cu
prevederile unei metodologii aprobate prin
ordin al ministrului, prin raportare la
clauzele contractului de management
incheiat cu ministrul educatiei.

Notd: Comparatia se bazeazd pe textul Legii educatiei nationale (Legea nr. 1/2011) si al Legii invdtdmaéntului
preuniversitar (Legea nr. 198/2023), fdrd a lua in considerare legislatia secundard.
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Capitolul 4: Recomandari si optiuni de strategii

Cadrul strategic si de politici relevant pentru aceasta analiza functionala

Aceasta analiza functionala este un rezultat cheie al componentei de educatie a PNRR, care la randul
sau incorporeaza viziunea asupra educatiei adoptata in cadrul proiectului ,Romania educata”. Reforma
guvernantei se refera in mod specific la Reforma 7 (Reforma guvernantei sistemului de invatamant
preuniversitar si profesionalizarea managementului) din cadrul Componentei 15 (Educatie) a PNRR.*?
Obiectivul general al acestei reforme este de a imbunatati guvernanta invatamantului preuniversitar prin
restructurarea cadrului de guvernanta si profesionalizarea managementului. Scopul care urmeaza sa fie
indeplinit prin atingerea acestui obiectiv este dublu: unitadtile de Tnvatamant vor beneficia de un
management mai eficient si de o autonomie sporita, iar reforma va creste capacitatea la nivel de scoala
de a implementa toate reformele educationale propuse.’*

La randul lor, obiectivele legate de guvernanta sistemului educational din Romania au fost stabilite in
raportul final al proiectului ,Roméania Educatd”.®® Proiectul ,Romania Educatd” plaseaza reforma
guvernantei si a managementului sistemului printre cele zece domenii prioritare in care trebuie actionat
pentru a realiza viziunea educatiei pentru 2030. Proiectul propune o reproiectare semnificativa a
structurii de guvernanta, in special la nivel local, cu intentia de a consolida o abordare descentralizata a
guvernantei in acest sector. in centrul acestui proces se afla reorganizarea ISJ-urilor existente si, in acelasi
timp, crearea unor unitati deconcentrate la nivel judetean ale agentiei nationale de asigurare a calitatii
pentru invatamantul preuniversitar.

Pentru a operationaliza viziunea stabilita prin proiectul ,,Romania educata”, guvernul a infiintat o
unitate dedicatd in cadrul Ministerului Educatiei. in 2021, a fost creatd Directia Generald pentru
implementarea proiectului ,,Romania Educata”, care are rolul de a indruma, supraveghea si coordona
realizarea obiectivelor si masurilor stipulate in proiectul omonim. Ca parte a acestui mandat, Directia
Generala este responsabila si de implementarea componentelor aferente proiectului care sunt incluse
ca reforme si investitii finantate prin PNRR. Directia Generald monitorizeaza si evalueaza progresele
inregistrate Tn vederea implementdrii masurilor prevazute in documentele cheie ale proiectului
,Romania Educatd”, precum si respectarea componentelor aferente incluse in PNRR.?*

Un pas esential in realizarea viziunii, obiectivelor si masurilor propuse in proiectul ,,Romania Educata”
este modificarea Legii educatiei nationale nr. 1/2011 (LEN). Cadrul legislativ al sectorului educatiei din
Romania a fost ghidat pand in prezent de LEN si de modificarile ulterioare ale acesteia. Pentru ca viziunea
prezentatd in Proiectul ,Romania Educata” sa devind realitate, o nouda Lege a finvatamantului
preuniversitar (LIP) a fost promulgata in iulie 2023. LIP incorporeaza diferitele aspecte ale reformei
guvernantei stabilite Tn proiectul ,Romania Educatad” in ceea ce priveste nivelul local. Ca atare, stabileste
redefinirea domeniului de aplicare si a rolurilor pentru inspectoratele scolare de la nivel judetean si
pentru agentia nationald de asigurare a calitatii. De asemenea, include modificari relevante n ceea ce
priveste rolurile si functiile Tn domeniul educatiei pentru autoritatile publice locale si redefineste aspecte
esentiale ale organizarii guvernantei la nivel de scoala. Figura 18 de mai jos ilustreaza cadrul de politici
relevant pentru aceasta analiza functionala.

151 planul National de Redresare si Rezilienta, Componenta 15, Educatie, pp. 106-114, disponibil la https://mfe.gov.ro/pnrr/ .
152 |pidem, p. 107.

153 presedintia Romaniei (2021), Raport final al proiectului ,Roménia Educata”.

154 Ministerul Educatiei, Anexa la Ordinul ministrului nr. 3.188/21.02.2022 — Regulamentul de organizare si functionare a
Ministerului Educatiei.
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Figura 18: Diagrama cadrului de politici relevant pentru aceasta analiza functionala
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Analiza functionala a fost realizata luand in considerare atat procesele de reforma in curs de
desfasurare, cat si abordarea privind guvernanta care sta la baza obiectivelor reformelor de
guvernanta stabilite in cadrul acestui cadru de politici. Prin urmare, aceasta incorporeaza o examinare
a functionarii structurilor de guvernanta ale sistemului la nivel local, astfel cum sunt definite in LEN, si a
semnificatiei redefinirii rolurilor si responsabilitatilor stipulate in LIP. In acelasi timp, analiza adopt3 ca
punct de plecare abordarea generala a guvernantei care sta la baza reformelor propuse in cadrul acestui
cadru de politici: consolidarea unui model de guvernanta descentralizatd, cu accent pe cresterea
autonomiei scolare. Urmatoarea subsectiune explica modul in care aceste aspecte critice ale cadrului de
politici au fost trecute prin filtrele analitice pentru a efectua analiza functionald prezentata in acest
raport. Acest capitol final prezintda un set de recomandari care rezultd din analizd si pentru
implementarea reformelor propuse prin intermediul LIP.

Planul de actiune pentru reforma guvernantei (GRAP)

Planul de actiune pentru reforma guvernantei (GRAP) se va concentra pe crearea unui cadru de
management revizuit, bazat pe o autonomie sporita a scolilor din sistemul de Tnvatamant preuniversitar
romanesc si pe sprijinirea transferului de atributii de la Inspectoratele Scolare Judetene (ISJ) catre
Directiile Judetene de Tnvatdmant Preuniversitar (DJIP) si citre Agentia Romand pentru Asigurarea
Calitatii si Inspectie in nvatdmantul Preuniversitar (ARACIIP) si noile structuri judetene ale agentiei. Acest
lucru este in concordanta cu jalonul 495 din cadrul Reformei 7 a PNRR si cu modelul propus pentru
restructurarea guvernantei sistemului de Tnvatamant preuniversitar prezentat in proiectul ,,Romania
Educatd”,’™>, care este acum incorporat in noua Lege a invatamantului preuniversitar (LIP).'*® Elaborarea
unui cadru de management revizuit se refera la un plan de masuri elaborat ,pentru cresterea capacitatii

155 presedintia Romaniei (2021) Raport final al proiectului ,Romania educata”, p. 65.
156 | egea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023, art. 116 si 117.
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sistemului de management al invatdmantului preuniversitar”.’> Astfel, GRAP va contine urmatoarele
planuri de actiune specifice pentru reforma guvernantei (SGRAP):

O

SGRAP 1: Formarea managerilor. Acesta este un plan de crestere a capacitatii sistemului de
management, in special prin Tmbunatatirea competentelor de management ale directorilor de
scoli, directorilor adjuncti si inspectorilor scolari cu responsabilitati de management. Prin
urmare, planul va include linii directoare pentru conceperea unui program de formare si
coaching pentru managerii si inspectorii scolari. Programul de formare va fi conceput?>® pe baza
recomandarilor facute in cadrul analizei functionale si a lectiilor Tnvatate din bunele practici
europene. Se preconizeaza ca implementarea programului de formare va fi finalizata pana in
martie 2026.

SGRAP 2: Managementul resurselor umane, cu accent pe recrutarea managerilor educationali.
Acesta este un plan care vizeaza introducerea unei reforme in domeniul politicilor de resurse
umane 1n sistemul de Tnvatamant preuniversitar. Planul va include o propunere de metodologie
de recrutare a managerilor educationali, bazata pe o revizuire a metodologiei actuale a
concursului pentru ocuparea functiei de director si corelatd cu metodologia de evaluare a
managerilor din invatamantul preuniversitar. Se asteapta ca dezvoltarea noii metodologii sa
creasca atractivitatea functiei de director in randul profesionistilor.

SGRAP 3: Pilotarea unui management cu atributii mai extinse la nivelul scolii. Acest plan vizeaza
imbunatatirea managementului scolar prin intermediul unui program pilot care sa acopere 60 de
unitati de invatamant. Planul constd dintr-un program de granturi care va sprijini scolile in
vederea pilotarii unei abordari bazate pe autonomie crescuta in ceea ce priveste guvernanta,
incluzand diferite arii ale autonomiei managementului scolar, cum ar fi programele scolare,
guvernanta si administratia, precum si alte domenii identificate in care managementul si
calitatea predarii si Tnvatarii pot fi imbunatatite intr-o anumita scoald. Schema se va baza pe o
cerere de finantare care va fi evaluata de expertii din cadrul ME. Scolile care aplica la programul
pilot se vor consulta in privinta propunerilor cu consiliul de administratie, cu elevii si cu parintii
lor.

Planul de actiune pentru reforma guvernantei a adoptat un cadru de management revizuit, bazat pe
sprijinirea transferului de competente de la ISJ-uri la DJIP-uri si la structurile judetene ale ARACIIP. Acest
lucru este in concordanta cu jalonul 495 din cadrul Reformei 7 a PNRR si cu modelul propus pentru
restructurarea guvernantei sistemului de Tnvatamant preuniversitar prezentat in cadrul proiectului
,Romania Educata”, care este acum incorporat in LIP. Anexa la prezentul raport include o schita a acestui
plan de actiune, precum si trei planuri de actiune specifice suplimentare, elaborate pentru a sprijini
componentele cheie ale acestui cadru.

Modificarile din legislatia secundara referitoare la roluri si responsabilitati ar trebui sa fie specificate in
termeni de ,inainte si dupa” pe site-urile web ale administratiei publice, inclusiv pe cele ale organismelor
deconcentrate, pentru a asigura transparenta si accesibilitatea legislatiei pentru toti actorii implicati in
gestionarea sectorului educational. Legaturile catre aceste detalii ale modificarilor introduse ar putea fi,
de asemenea, disponibile pe site-urile scolilor.

157 Asa cum este definit Tn obiectivul pentru jalonul 494 din PNRR. Comisia Europeana (2021) ANEXA (ibidem), p. 579.
158 Asa cum este definit Tn obiectivul pentru tinta 507 din PNRR. Comisia Europeana (2021) ANEXA (ibidem), p. 592.
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Figura 19: Diagrama planurilor de actiune elaborate pe baza acestei analize functionale
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Recomandarea 1. Optiuni de strategii pentru formarea managerilor educationali
Se recomanda doua tipuri de formare pentru directorii si inspectorii scolari:

- Programul de formare TEACH si Coach, utilizand instrumente de observare la clasa pentru a
imbunatati practicile de predare.

- Leadership situational — program de formare si coaching.

Programul de formare TEACH-COACH pentru directori si inspectori scolari

Ca raspuns la criza globala a invatarii, expertii Bancii Mondiale au dezvoltat TEACH ca instrument de
observare la clasa care sa abordeze provocarile globale legate de calitatea practicilor de predare, iarin
Romania l-au transformat intr-un program de formare, TEACH-RO. Acesta este un instrument de
observare la clasa cu acces deschis care abordeaza problema calitatii diferite ale practicilor profesorilor
printr-o strategie foarte fiabild. Teach a fost conceput pentru a ajuta tarile sa urmareasca si sa
imbunatateasca calitatea predarii si, in consecinta, rezultatele invatarii. Dovezile sugereaza ca mai multi
ani consecutivi de predare eficienta pot compensa deficientele de invatare ale elevilor marginalizati si
pot Imbun&tati semnificativ rezultatele pe termen lung ale elevilor. (Teach, 2020)**°

Figura 20: Cadrul TEACH

CALITATEA MEDIUL PROPICE INVATARII ASTEPTARI COMPORTAMENTALE

POZITIVE
PRACTICILOR
DE PREDARE
FACILITAREA VERIFICAREA GANDIREA
RESTRIES INVATARIII INTELEGERII FEEDBASESS CRITICA
AUTONOMIA PERSEVERENTA ABILITAT L

DE COLABORARE

Sursa: Echipa Bdncii Mondiale

Ca raspuns la criza, Banca Mondiala a dezvoltat initiativele globale Teach si Coach pentru a ajuta tarile sa
accelereze invatarea, inclusiv prin imbunatatirea programelor de formare initiala si continua a cadrelor
didactice. Instrumentul de observare a clasei Teach sprijina masurarea obiectiva a practicilor de predare
pentru invatamantul prescolar, primar si secundar (gimnazial si liceal), concentrandu-se asupra tehnicilor
si comportamentelor eficiente pentru dezvoltarea abilitatilor cognitive si socio-emotionale ale
copiilor/elevilor. Astfel, calitatea practicilor de predare este organizata in trei domenii principale:
climatul clasei, instruirea si abilitatile socio-emotionale. Aceste domenii includ noua elemente
corespunzatoare, dupa cum urmeaza:

Acest instrument inovator masoara in mod holistic ceea ce se intampla in sala de clasa, surprinzand
aspecte care nu fac de obicei obiectul observarii in clasa, cum ar fi (i) timpul pe care profesorii 1l dedica
Tnvatarii si masura in care elevii Tsi indeplinesc sarcinile si (ii) calitatea practicilor de predare, organizata
in trei domenii principale: cultura clasei, instruire si abilitati socio-emotionale. Cultura clasei se refera la
un mediu de Tnvatare favorabil si la un comportament pozitiv, in timp ce instruirea se refera la facilitarea
lectiilor, intelegerea elevilor, feedbackul si gandirea critica, iar abilitatile socio-emotionale se
concentreaza pe autonomie, perseverenta si colaborare.

Teach se refera in principal la instrumentul Teach Primary, conceput pentru clasele I-VI, dar este
disponibil si pentru educatia timpurie (Teach ECE) sau pentru invatamantul gimnazial si liceal (Teach
Secondary). Teach a fost creat pentru a servi doua scopuri principale: diagnosticarea sistemica si

159 Teach, Manualul observatorului, 2020.
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dezvoltarea profesionala. Pentru a diagnostica problemele unui sistem educational, Teach ajuta
guvernele sa observe si sa monitorizeze eficient eficacitatea politicilor si, Tn consecinta, sa
imbunatateasca practicile profesorilor. Aceasta abordare s-a dovedit a fi cea mai avantajoasa modalitate
de a conecta teoria cu practica si reglementarile sistemice cu practicile didactice de zi cu zi. De asemenea,
functia de dezvoltare profesionala poate fi pusa in practica prin identificarea punctelor tari si a punctelor
slabe ale profesorilor Tn practicile lor de predare si prin sprijinirea acestora in crearea unui plan de
imbunétatire. Tn general, rolul Teach este de a imbunititi sistemele nationale de monitorizare si
rezultatele proceselor de invatare, oferind guvernelor un instrument de masurare a calitatii proceselor
si de identificare a celor mai importante imbunatatiri care trebuie aduse.

Cultura clasei, instruirea si abilitatile socio-emotionale sunt principalele domenii cu constructe
corespunzatoare care indicA dovezi comportamentale observabile. Comportamentele sunt
caracterizate ca fiind scazute, medii sau ridicate pe baza calitatii instruirii si a interactiunilor observate in
clasa. Aceste scoruri preliminare sunt transpuse intr-o scala de cinci puncte, care cuantifica practicile
pedagogice ale profesorului, asa cum sunt surprinse intr-un segment de 15 minute dintr-o lectie
observata.

Una dintre caracteristicile cheie ale Teach este adaptabilitatea sa la diferite medii, deoarece include
utilizarea de inregistrari video locale pentru a contextualiza formarea. Formarea observatorilor
utilizeaza materiale video locale pentru a asigura contextualizarea si ancorarea elementelor in mediul
local. De exemplu, in timp ce Teach afirma ca profesorii ar trebui sa trateze toti elevii cu respect,
manifestarea respectului poate arita diferit in diferite tari si zone. in plus, designul modular al
instrumentului permite extinderea cu alte comportamente in concordanta cu contextul educational local
sau excluderea elementelor irelevante.

Teach este usor de utilizat si este completat de o serie de resurse care faciliteaza colectarea datelor,
analiza si validarea punctajelor. Deoarece una dintre cele mai frecvente provocari in utilizarea
instrumentelor de observare este complexitatea si dificultatea aplicarii lor, Teach a fost conceput pentru
a fi usor de utilizat si simplu. Instrumentul Teach este constituit din fisa de observare si manualul
observatorului®®, care cuprinde o descriere detaliata a protocolului de notare, inclusiv indicatorii de
calitate a instruirii si exemple din viata reald. Tn plus, pentru ca aplicarea si fie cat mai usoars,
instrumentul include resurse suplimentare®®® pentru a sprijini fiecare etapa de implementare. Formatorul

gaseste scripturi de instruire Th manualul de instruire;'? organizatorul isi ia informatii despre calendar,

costuri si procese din Scurtd descriere a implementarii;'®® iar cercetatorii pot utiliza programe care
automatizeaza curatarea si analiza datelor, inclusiv generarea de tabele si grafice cu statistici descriptive.

Este disponibil inclusiv un model de raport Teach, pentru ca datele sa fie diseminate Th mod riguros.

Implementat deja in mai multe tari, Teach a fost folosit ca sistem de diagnosticare, permitand guvernelor
sa obtind o imagine clara a calititii practicilor de predare si a interactiunilor din clasd. in aceast3 calitate,
Teach a fost, de asemenea, aplicat ca instrument de monitorizare si evaluare (M&E) pentru a evalua
rezultatele unei politici sau ale unui program educational specific care vizeaza practicile de predare ale
cadrelor didactice, cum ar fi implementarea unui nou curriculum sau a unui nou model de instruire. De
data aceasta, instrumentul poate fi utilizat ca parte a unui program de dezvoltare profesionala prin care
directorii de scoli sa identifice punctele forte si punctele slabe ale activitatii profesorilor si pentru a le
oferi sprijin specific in vederea imbunatatirii abilitatilor lor de predare, atunci cand este integrat cu alte
instrumente si resurse, cum ar fi programul Coach al Bancii Mondiale.

Programul Coach se concentreaza pe sprijinirea continua a cadrelor didactice in vederea imbunatatirii
practicilor pedagogice relevante pentru activitatea zilnica la clasad, ca o structura de insotire de la
diagnosticarea nevoilor de formare specifice pana la imbunatatirea competentelor vizate. Pachetul de

160 http://whbgfiles.worldbank.org/documents/hdn/ed/saber/Teach/Manual/132204-WP-PUBLIC-Teach-Manual-English.pdf.

161 http://wbgfiles.worldbank.org/documents/hdn/ed/saber/Teach/Teach Resources.pdf.

162 http://wbgfiles.worldbank.org/documents/hdn/ed/saber/Teach/Training Observers/Training Manual.pdf

163 http://wbgfiles.worldbank.org/documents/hdn/ed/saber/Teach/Brief/132205-WP-PUBLIC-Teach-Implementation-Brief-
English.pdf
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resurse Coach a fost conceput pentru a ghida eficient toate etapele de dezvoltare, implementare,
evaluare si imbunatatire a programelor de dezvoltare profesionala a cadrelor didactice. Desi numele se
refera direct la coaching, programul se concentreaza pe sprijinirea coachingului unu la unu si pe diferite
modalitati de formare, indrumare si mentorat pentru cadrelor didactice. Printre modalitatile de lucru
posibile se numara, fara insa a se limita la acestea, formarea in grup, sprijin de coaching unu la unu,
formarea in scoli si grupuri, comunitati profesionale de invatare si autoformarea profesorilor.

Programul de formare pentru directori de scoli are ca scop dezvoltarea abilitatilor de coaching si cuprinde
doua module:

e  Modulul ,Cum sa fii coach” contine o introducere in cadrul general, o descriere a procesului de
coaching, pasii pentru un coaching eficient si abilitatile de baza ale unui coach. Acesta va include, de
asemenea, informatii operationale pentru procesul de coaching cu privire la activitatile practice care
vor fi desfasurate (coaching unu la unu, coaching de grup).

e Modulul ,Abilitdti didactice de bazd” va prezenta pe scurt toate abilitatile didactice fundamentale,
facand trimitere la pachetul de lectura si la resursele corespunzatoare (cadru general, definitii, pasi
de urmat, intrebari referitoare la practica).

Programul Coach are o durata de 40 de ore, combinand activitati sincrone si asincrone si activitati
individuale (practica de coaching unu la unu cu profesorii in scoald). Pachetul de resurse include Ghidul
privind competentele didactice fundamentale si un set cuprinzator de indrumari privind diferite tipuri de
sprijin pentru profesori.

Principalele nevoi abordate prin programul de formare TEACH si Coach

Programele de perfectionare a cadrelor didactice pot face o diferenta enorma in ceea ce priveste
performanta profesorilor si, cel mai important, in rezultatele elevilor. Accesul la cariera didactica se
face Tn baza unui set clar de reglementari; cu toate acestea, numarul de ore de cursuri legate de cele mai
eficiente modalitati de predare si, ulterior, orele de practicd nu sunt suficiente pentru dezvoltarea
completa a unor competente didactice de excelenta. Masteratul didactic pilotat in prezent de mai multe
universitati ar putea fi un adevarat progres in formarea adecvata inainte de angajare. Acesta ar trebui sa
fie completat de programe riguroase care sa asigure formarea continud, deoarece educatia este un
domeniu de expertiza dinamic care necesita adaptari si invatare constanta. Pe langa aceste aspecte care
vor influenta educatia pe termen lung, trebuie implementate cat mai curand solutii pe termen scurt, cum
ar fi stabilirea de relatii de mentorat in fiecare scoala pentru cei mai eficienti si mai remarcabili profesori,
pentru a sprijini dezvoltarea colegilor lor. In plus, mecanismul de sprijinire a profesorilor ar trebui si fie
adaptat la nevoile acestora, deoarece invatarea continua este o experienta individuala profunda, bazata
pe provocari profesionale specifice.

Practicile de predare din Romania perpetueaza o criza a invatarii care nu va face decat sa se adanceasca
si mai mult daca nu se intervine. Cadrele didactice au o nevoie profunda de a-si imbunatati metodele de
predare si de a-si extinde atentia asupra a mai mult decat dezvoltarea abilitatilor cognitive ale elevilor
lor. Acest mediu de invatare ar putea avea un impact semnificativ asupra procesului elevilor daca ar fi
corelat cu imbunatatirea abilitatilor socio-emotionale, atat pentru profesori, cat si pentru elevi, deoarece
abilitatile comportamentale pot fi predate doar prin exemplu. Cu toate acestea, practicile de predare
trebuie sa devina mai incluzive pentru a acomoda, intelege si valorifica diferite tipuri de elevi, deoarece
viitorul lumii este legat de diversitate si toleranta.

Cu toate acestea, actualele observari si inspectii efectuate pentru a identifica cadrele didactice cu
performante scazute nu au o contributie clard la a ajuta cadrele didactice sa isi amelioreze
vulnerabilitatile. Dupa cum au indicat discutiile echipei de evaluare a OCDE cu profesori debutanti din
Romania, inspectiile actuale nu au neaparat ca rezultat un feedback util si constructiv (OCDE, 2017).
Asadar, niciun input consistent nu se intoarce in sala de clasa pentru a imbunatati practicile si pentru a
le spori eficienta, ceea ce ar putea duce la imbunatatirea tnvatarii si a rezultatelor elevilor.

86



Descrierea programului de formare TEACH RO

Programul este conceput pentru un numar mare de beneficiari si pentru a servi mai multor scopuri,
inclusiv diagnosticarea sistemului, dezvoltarea profesionald, inspectii, formarea profesorilor si evaluarea.

Obiectivul principal de Tnvatare al programului este de a familiariza cursantii cu instrumentul de
observare a clasei Teach, de a codifica eficient un material video de 15 minute, de a face conexiunea
dintre comportamentul real si cel dorit si de a creste capacitatea de a analiza clasa in mod holistic.
Programul este alcatuit dintr-o parte asincrona, care este aceeasi pentru toate partile interesate, si o
parte sincrona care poate fi adaptata la nevoile anumitor profesionisti (de exemplu, recenzori, profesori,
mentori, directori de scoli si formatori de profesori). in total, programul cuprinde 40 de ore. Partea
asincrona are patru module, inclusiv un modul introductiv si trei module care descriu principalele
domenii ale instrumentului: cultura clasei, instruirea si abilitatile socio-emotionale. Continutul este
prezentat pentru nivelurile de Tnvatamant primar si prescolar, precum si pentru nivelul gimnazial si cel
liceal, procedurile de codificare fiind diferite pentru fiecare grupa de varsta. Acesta poate fi parcurs in
ritmul propriu al cursantului si include o functie de progres bazata insusirea cunostintelor, Tn care
participantii pot continua cursul doar dacd demonstreaza o buna intelegere a continutului anterior.
Programul utilizeaza un sistem de gestionare a invatarii (LMS) numit WordPress LMS Course Builder
Theme by ThimPress, care ofera flexibilitate Tn utilizarea diferitelor tipuri de continut fara a avea nevoie
de cunostinte avansate de codificare. Utilizarea unui LMS ofera atat cursantului, cat si formatorului
informatii despre progresul, greselile si timpul petrecut pentru invatare. Au fost achizitionate un
domeniu de internet si un spatiu de stocare, a fost creat un subdomeniu sub autoritatea ME, iar LMS este
gazduit la sediu, in centrul de date al clientului (ME).

Sectiunea de autoformare a programului de formare este conceputa ca o suitd de patru module bazate
pe structura manualului Teach RO. Pe langa cele patru module complete, modulul 0 a fost creat pentru
a asigura o sectiune introductiva cu privire la functionalitatile platformei si la intregul scop al formarii.
Fiecare modul se incheie cu un test de evaluare care restrictioneaza posibilitatea de a continua procesul
daca cursantul obtine un punctaj mai mic de 70%. Dupa trei incercdri esuate, progresul este resetat, iar
modulul trebuie parcurs din nou. La sfarsitul celor patru module, existd o evaluare pentru intreaga
sectiune asincrona, care le cere cursantilor sa urmareasca si sa codifice un material video de 15 minute.

Primul modul prezinta dezvoltarea Teach RO, procedura de observare in clasa si provocarile. Modulul 2
se refera la crearea unui mediu de invatare favorabil si la asteptarile comportamentale pozitive, in timp
ce modulul 3 se concentreaza pe facilitarea lectiilor, verificarea intelegerii, feedbackul si gandirea critica.
Modulul 4 exploreaza autonomia, perseverenta si abilitdtile sociale si de colaborare. Designul
instructional pune accentul pe invdtarea bazata pe activitati si pe autoreflectie, alternand continutul
teoretic cu activitati practice pentru a facilita cresterea si transpunerea in practica din viata reala.
intrebdrile de reflectie sunt incluse pe tot parcursul instruirii pentru a-i ajuta pe cursanti s3 fsi
imbunatateasca aportul educational pe baza experientei de predare.

Partea sincrona este o formare de doua zile, sustinuta de echipa Bancii Mondiale, urmata de o evaluare,
si se concentreaza mai mult pe aspectele practice ale instrumentului, provocand cursantii sa aplice ceea
ce au invatat in prima parte. Activitatile sunt axate pe materiale video ale unor practici diverse, care
evidentiaza diferite medii de Tnvatare (scoli publice si private din zone rurale si urbane) si pe facilitarea
comunicarii intre cursanti pentru a imbogati cunostintele generale ale grupului. Continutul formarii a fost
elaborat in mod colectiv de experti certificati, specialisti in educatie si designeri digitali. In ceea ce
priveste structura si continutul formarii, cele doua zile se concentreaza pe corelarea dintre manualul
Teach RO si practica din viata reala, dar pe grupe de varsta diferite. Prima zi de formare se concentreaza
pe integrarea in grup si pe practica sectiunii dedicate nivelului de Tnvatamant primar, dupa ce cursantii
impartdsesc informatii despre ei insisi si reflecta asupra instrumentului ca activitate de spargere a ghetii.
Formatorul faciliteaza activitati pentru a-i ajuta pe cursanti sa treaca de la materiale video scurte la unele
de lunga durata si sa invete din greseli, deoarece acestea reprezinta oportunitati de invatare pentru
intregul grup. Formatorul poate introduce, de asemenea, teoria din manual, pentru a reflecta asupra
materialelor video. A doua zi se concentreaza pe practica pentru educatia timpurie, cu comparatii
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constante intre codul de referinta si rezultatele participantilor. Partea sincrona se incheie cu o
recapitulare interactiva, in vederea pregatirii pentru examenul de certificare care urmeaza.

intregul program de formare se incheie cu un examen de certificare pentru a testa abilittile fiecirui
participant de a codifica eficient intr-o sala de clasa, dupa observare. Examenul cuprinde materiale video
care pot fi accesate, iar cursantii trebuie sa urmareasca un video de 15 minute, sa ia notite si sa codifice
corect, cu o diferenta maxima de 1 punct fata de codul de referinta, fiecare dintre cele noua elemente.
Pentru a trece examenul, cursantii trebuie sa obtina un punctaj corect pentru cel putin opt din cele noua
elemente ale instrumentului. Tn cazul in care un participant nu reuseste, exista o sectiune de reevaluare
cu materiale video diferite care trebuie vizionate si codificate. Se ofera feedback intre prima si a doua
incercare, iar participantii pot pune intrebari si clarifica neintelegerile. in functie de grupele de varsti cu
care interactioneaza, cursantii pot alege sa dobandeasca o certificare.

Program de formare si coaching in leadership situational

Se propune un program de formare in leadership situational (LS), care consta intr-o combinatie de
sesiuni de formare si coaching, la care sa participe directorii de scoli. Aceasta poate fi o optiune dintr-o
varietate de programe de formare oferite de alte organizatii care se adreseaza liderilor din educatie.

1. Formare in leadership situational
Implementarea PNRAS poate fi vazuta ca o oportunitate de schimbare organizationala:

- Directorii scolilor au avut posibilitatea de a crea noi sisteme de delegare care sa sprijine profesorii
care fsi asumau noi responsabilitati.

- Cadrele didactice au primit noi responsabilitati, in multe cazuri in afara zonei lor de confort
(didactice), avand astfel ocazia de a dezvolta noi competente.

- Pentru a colecta date despre copiii aflati in situatie de risc, se astepta ca profesorii sa intensifice
contactele si sa isi intensifice relatia cu familiile acestor copii. Aceste relatii, percepute de
majoritatea cadrelor didactice ca fiind , dificile”, au reprezentat, de asemenea, o oportunitate de
a-si consolida capacitatea de comunicare.

Astfel de situatii noi necesitda tehnici manageriale iesite din norme (management adaptiv sau
managementul schimbarii). Pentru a sprijini directorii scolilor si echipele implicate in proiecte precum
PNRAS, dar si altele, in implementarea acestor schimbari, poate fi furnizat scolilor interesate un program
de leadership situational. Sesiunile furnizate sunt un amestec de abordari de diagnosticare, formare si
coaching axate pe utilizarea adaptiva a patru stiluri de leadership pentru profesori si manageri.
Rezumand, metodologia instrumentului de LS argumenteaza utilizarea echilibrata a tuturor celor patru
stiluri de leadership:

e Leadership directiv: in mod tipic, noile eforturi organizationale trebuie contractate foarte clar,
inca de la inceput, de catre liderul proiectului (in toate cazurile, directorul scolii sau directorul
adjunct). Acest lucru inseamna crearea unui cadru pentru alinierea echipei pe baza unor
responsabilitati clare pentru fiecare persoana, a unor termene limita, a unui acord privind modul
si momentul Tn care se va monitoriza progresul si modul in care vor fi abordate problemele
intampinate.

e Leadership informativ: dupa ce echipa a inteles directia (procesul), urmeaza in mod organic o
discutie analitica mai aprofundata. A fi informativ inseamna aprofundarea continutului tehnic,
cu scopul de (de exemplu):

o Afacilita dezbaterile privind cele mai bune procese si analiza comparativa;

o Arezervatimp pentru a impartasi idei si cunostinte cu ceilalti membri ai echipei, precum
si cu partile interesate din afara proiectului (parinti, facilitator comunitar, Inspectorat
etc.);

o Acrea un context prielnic pentru ca membrii echipei sa contribuie cu propria expertiza;
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o Adiscuta si a decide asupra modului in care vor fi indeplinite din punct de vedere tehnic
sarcinile specifice;

o A hotari care este cea mai buna structura a chestionarului pentru colectarea datelor;

o Aadopta o definitie a celor mai potriviti indicatori cheie de performanta pentru a masura
performanta;

o A organiza un brainstorming despre activitatile remediale, odata ce au fost identificati
copiii aflati in situatii de risc;

o Aidentifica formarea necesara pentru ca echipa sa aiba performante bune etc.

e Leadership participativ: include procesele relationale, cum ar fi legatura dintre managerul scolii
si echipa, ca si intre membrii echipei. Discutiile deschise si comunicarea autentica favorizeaza
cultivarea partenerilor interni si externi si creeaza un mediu de relatii interumane de calitate,
care respecta complementaritatile si diversitatea. A fi participativ inseamna:

o Afiprezent la expresiile relationale si emotionale, la motivatiile mai profunde, la nevoile
de autenticitate si intimitate;

o A oferi prilejul pentru exprimare si a gestiona bucuriile, sperantele, temerile, nevoile
sociale etc. ale membrilor echipei. Adeseori, acestea se acumuleaza atunci cand
procesele de colaborare se dezvolta in timp pentru a deveni mai autentice si mai intime.

o A oferi comentarii empatice pentru a demonstra sentimente, atitudini calde, sprijin etc.,
pentru a dezvolta confortul relational;

o Ateuitainjurla colegi, nu pentru a verifica daca fac ceea ce ar trebui sa faca, ci pentru
a se asigura ca sunt bine (concentrandu-se asupra bunastarii personale si a echipei).

o Leadership delegativ: acesta este un set de abilitati de actiune axate pe reactia si adaptarea
rapida, pe delegarea responsabild, pe implementarea adecvata si eficientd, pentru a raspunde in
mod corespunzator la problemele operationale care apar zilnic. A fi delegativ nu Tnseamna in
mod necesar a ocupa o pozitie formala de conducere, ci este o abilitate necesara in viata de zi cu
zi, ori de cate ori parteneriatele (chiar si in relatia cu elevii) ajung la maturitate pana la punctul
in care este nevoie de mai multd delegare si incredere pentru a desfasura actiuni concrete.
Acesta este momentul oportun pentru a se elibera si pentru:

o A permite initiativa si asumarea autonoma si independenta.
o A crea spatiu pentru oportunitati antreprenoriale;

o A se orienta spre finalizarea activitatilor, implementand planurile de actiune si activand
responsabilitatile pentru a atinge obiectivele practice;

o A evalua impactul prin masuratori si prin sisteme de monitorizare pentru a respecta
termenele limita si a asigura rezultate bazate pe colaborare.

fnainte de sesiune, directorii si echipele vor completa un chestionar. Structura sesiunilor include o
prezentare a celor patru stiluri (directiv, informativ, participativ si delegativ), urmata de o interpretare a
scorurilor individuale si de echipa. Fiecare participant are posibilitatea de a identifica schimbarile
comportamentale pe care ar putea dori sa le faca pentru a-si consolida capacitatea de leadership
situational.

La doua-trei saptamani dupa sesiunea de formare in leadership situational, poate fi trimis un mesaj de
e-mail care sa reimprospateze cunostintele participantilor despre conceptul prezentat. Cursantilor le va
fi oferitda o tema de lucru suplimentara (cu intrebari legate de coaching) pentru reflectie individuala,
pentru a-i sprijini Tn continuarea procesului de schimbare comportamentala in leadership.
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De asemenea, se pot organiza sesiuni unu la unu de LS pentru directori si directori adjuncti pentru a
aprofunda anumite zone specifice de leadership necesare pentru facilitarea procesului de schimbare.
Sesiunile de echipa de formare in LS, desfasurate la nivelul scolii, se concentreaza pe dezvoltarea
abilitatilor individuale de leadership situational, pe consolidarea complementaritatii dintre membrii
echipei si pe sustinerea unei culturi echilibrate de echipa in privinta leadershipului.

2. Sesiuni de coaching pentru functii de conducere
Coachingul este un parteneriat creat intre client si coach prin conversatii care genereaza noi perspective
si catalizeazd energia clientului spre actiune si rezultate. Tn cadrul acestui proiect, coachingul executiv
are ca scop sprijinirea directorilor de scoli Tn implementarea eficienta a proiectelor.

Furnizarea programului de sesiuni de coaching urmeaza etapele prezentate mai jos:

e Dupa sesiunile individuale de LS cu managerii scolari, coachul trimite un mesaj e-mail de
monitorizare, prezentandu-le acestora posibilitatea de a continua activitatea de dezvoltare prin
sesiuni de coaching. Se va partaja un scurt material, in care se descrie ce este coachingul, cum se
realizeaza, responsabilitatile celor doua parti implicate, frecventa intalnirilor etc.

e Aceasta primaintalnire este una de ,,contractare/aliniere”, numita si sesiune de descoperire. Este
o oportunitate pentru client/participant de a experimenta o sesiune de coaching si, astfel, de a
decide dacd un astfel de proces il poate ajuta s implementeze proiectul. In plus, este si o
oportunitate pentru coach de a vedea daca participantul la sesiune este pregatit pentru coaching
(procesul de coaching necesita un nivel minim de autocunoastere si determinare pentru a atinge
obiectivele pe care si le stabileste). Sesiunea de descoperire invita participantul sa decida asupra
obiectivelor initiale ale programului de coaching individual si asupra frecventei sedintelor si sa
convina asupra confidentialitatii. Dupa aceasta secventa de contractare, timpul ramas din
sesiune este folosit pentru a antrena participantul pe primul subiect important.

e Urmatoarele trei sesiuni de coaching incep cu monitorizarea progresului (ce progrese/schimbari
au fost facute de paarticipant pe subiectul din sesiunea anterioard). Secventa de monitorizare a
progreselor este urmatd de una sau mai multe secvente de coaching. Intrebarea de inceput
pentru fiecare secventa este: ,Ce este cu adevarat valoros pentru dumneavoastra si ati dori sa
obtineti pand la sfarsitul acestei secvente de coaching?”. intrebarea este menitd s3 sprijine
concentrarea participantului asupra celor mai importante aspecte legate de implementarea
proiectului sau a unui alt subiect legat de managementul scolar. Sesiunile se incheie, de obicei,
cu un plan de actiune sau cel putin cu un pas pe care participantul il va face nainte de urmatoarea
sesiune in vederea obtinerii rezultatelor asteptate ale programului.

e La sfarsitul celor patru sesiuni se presupune ca va avea loc si o scurtd secventa de evaluare.
Scopul este de a sprijini participantul Tn integrarea schimbarilor comportamentale facute pe
parcursul programului de coaching si de a clarifica pasii urmatori de dupa coaching.

Subiectele pot fi comunicarea cu membrii dificili ai echipei, imbunatatirea relatiei cu echipa, delegarea
eficienta si echilibrul dintre viata profesionala si cea privata.

3. Formare privind abilitdtile de coach pentru managerii scolari

Unul dintre principalele obiective ale activitatilor de formare si de coaching este de a sprijini profesorii si
managerii scolari in crearea unui mediu pozitiv in scoalda. Multi dintre copiii care risca sa pardseasca
scoala provin din familii cu situatii economice si sociale dificile; greutatile se rasfrang asupra lor atunci
cand ajung la scoala, prin atitudini si comportamente dificile sau negative. De multe ori, raspunsul
automat in fata unui comportament negativ sau violent este ceea ce se numeste in cercetarea
comportamentala ,cercul vicios spre violentd”: raspunsul la tensiune prin tensiune, indsprirea
comunicarii si control. Desi aceasta strategie are o intentie pozitiva (de a rezolva problema sau de a
restabili ordinea in clasa), rareori are ca rezultat o schimbare de comportament pozitiva pentru copil.

Chiar si atunci cand exploreaza noi perspective pentru astfel de situatii, unii directori manifesta
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nerabdare si lipsa de compasiune, frustrare si asteptari de respect, indicand situatii repetate de ranire si
vulnerabilitate (,,si noi meritam respect din partea acestor copii”).

,Cercul virtuos” orientat spre o comunicare pozitiva poate fi invatat si se concentreaza in principal pe
mentinerea compasiunii Tn fata comportamentelor provocatoare. Necesita capacitatea de a ramane
prezent si deschis cat mai mult posibil. De asemenea, necesita puterea de a nu lua personal reactiile
dificile, practicand in acelasi timp detasarea — sau invatand sa observi si sa intelegi.

Motivul pentru care se propune aceasta formare este ca abilitatile de coaching incorporeaza toate
punctele forte ale ,,cercului virtuos” Tn comunicare:

|H

- Mentalitatea de coaching presupune ca ,participantul/clientul” este un intreg si o persoana
buna. Ca atare, indiferent de problema cu care se confrunta, are potentialul de a gasi solutia n
interiorul sau. Aceasta este in mod fundamental o postura pozitiva, plind de compasiune, care
schimba dramatic contextul comunicarii.

- Un coach poate ramane prezent si deschis, intr-o pozitie de observator/detasat (mai degraba
decat una de partizanat fata de o parte sau alta).

- Un coach stie sa asculte global: observand limbajul nonverbal, emotiile, energia si gandurile,
precum si tot ceea ce se intampla n sistem (cum reactioneaza alte persoane la situatie etc.).

- Un coach poate crea un spatiu sigur si respectuos pentru ca celdlalt sa vorbeasca, sa
impartaseasca ganduri sau emotii si, in functie de deschiderea celuilalt, sa se conecteze la partea
cea mai profunda a sa, la motivatiile si dorintele sale profunde. Acest lucru, la randul sau, poate
genera solutii de strapungere a blocajelor.

- Un coach invata cum sa creeze un spatiu pentru ca celalalt sa vada noi perspective. De cele mai
multe ori, conflictele si blocajele apar din cauza unei anumite mentalitati sau a faptului ca esti
atasat de o idee/descriere personala a situatiei (care, de obicei, a creat problema in primul rand).
Un coach stie cum sa faciliteze comunicarea in asa fel incat ,clientul” sa poata gasi noi
perspective care au potentialul de a debloca situatia.

Modulele de formare pot fi livrate urmand o structura care include o secventa teoretica zilnica de 30 de
minute (care introduc o abilitate specifica), urmata de practica intensiva si discutii/analiza. Ultima zi
include o secventa de supervizare, care le permite participantilor sa practice toate abilitatile dezvoltate
in cele trei zile de formare si sa primeasca sugestii personale pentru dezvoltarea ulterioara.

Introducerea coachinguluiin scoli si in proiectele care sprijind dezvoltarea scolara. Coachingul in educatie
a cunoscut o crestere sustinuta n ultimul deceniu. Scolile, colegiile si universitatile din Australia, Regatul
Unit si SUA au introdus interventii de coaching pentru a imbunatati rezultatele elevilor (Knight, 2007; Kee
et al., 2010, van Nieuwerburgh 2012). Coachingul este utilizat direct cu educatorii, elevii si membrii
comunitatii educationale (Campbell, 2015). S-au realizat deja studii de fond extinse (de exemplu, van
Nieuwerburgh, C. si Barr, M. (2016)) si au fost identificate diverse optiuni institutionale, care ar putea fi
testate in Romania, pentru a identifica cele mai bune solutii pentru scolile romanesti.

Tabelul 16: Optiuni de coaching in scoli

Coaching Coaching adresat liderilor

pentru e Liderii din domeniul educatiei beneficiaza de coaching pentru a i sprijini in
leadership dezvoltarea leadershipului

educational Lideri care invata cum se ofera coaching, apoi furnizeaza coaching altora

e Liderii din educatie Tnvata cum sa faca coaching si apoi folosesc coachingul in
repertoriul lor de leadership

Coaching Coaching educational
pentru practica | ¢ Cadrele didactice beneficiaza de coaching din partea colegilor sau a unor
profesionala specialisti Tn coaching educational dedicati, cu accent pe imbunatatirea

practicii lor pedagogice (practica de predare) si a rezultatelor pentru elevi
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Coaching intre colegi
e Profesorii si alti educatori se instruiesc reciproc pe orice subiect legat de
practica lor profesionala.

Coaching cu Coaching pentru parinti oferit de catre profesori si alte persoane

parintii si cu e Cadrele didactice folosesc abilitati si abordari de coaching atunci cand se
comunitatea intalnesc cu parintii.

scolara in e Alti profesionisti din domeniul educatiei ofera coaching parintilor, pentru a-i
general ajuta s3-si imbunatateascd abilititile de parenting.

Comunitatea parintilor instruiti in coaching

e Parintii sunt instruiti sa-si asume pozitia de indrumatori ai propriilor copii.
Coaching din partea comunitatii

e Membrii instruiti ai comunitatii locale ofera coaching elevilor din scoli.

Coaching Antrenori externi
pentru succesul | ¢ Antrenori externi instruiti lucreaza cu elevii pentru a imbunatati
si starea de performantele scolare si starea de bine acestora.

bine a elevilor Antrenori interni

e Personalul scolar instruit Ti antreneaza pe elevi pentru augmentarea starii de
bine.

e  Elevii instruiti antreneaza alti elevi. Aranjamentul poate fi reciproc (peer
coaching) sau elevul poate antrena elevi mai tineri.

Modulul I: Postura de coaching sistemic (1 zi)

Introducere in coaching. Definitia coachingului, dialog vs. discutie, ,arta conversatiei”.
Introducere practica si progresiva in fiecare abilitate. Prezenta la tiparele de rezonanta ale
sistemului.

Abilitati de ascultare in medii de coaching individual si colectiv, vidul de tacere, punctuatia
verbala.

Prezenta si postura atenta, crearea de disponibilitate si oferirea unui mediu pentru dezvoltare,
atitudini receptive, limbajul corpului.

indemnuri pasive si active, ritmarea. Crearea vidului interior si a técerii, indbusirea stresului.
Intreruperea. Concentrarea asupra modelelor de spatiu si timp in contextul clientului.

Sinteza eficientd pentru a induce clientului linistea necesara reflectiei.

Clarificarea lingvistica, utilizarea strategica a intreruperilor.

Tmpartasirea perceptiilor de rezonante sistemice, intuitii. Rezonante etice. Gestionarea confuziei
si a haosului, intampinarea solutiilor emergente.

Introducere in coachingul auditiv/telefonic.

Modulul II: Co-crearea de noi perspective / intrebéri si modificarea sau extinderea clientului (1 zi)

Schimbul de informatii si evaluarea progreselor de catre participanti.

Intrebari sistemice si standard ca bisturie de comunicare: deschise, inchise, dirijate, neutre si
puternice.

intreb&ri axate pe solutii emergente si sistemice. Intrebari paradoxale. Crearea de confuzie.
intreb&ri pentru a crea liniste, pentru a transforma cadrul de referints al clientului.

Intrebari sistemice de timp, spatiu, emotie, ipotetice, calititi etc.

intrebdrile axate pe cine este clientul si pe modul in care acesta procedeazi, mai degrabd decat
pe continutul dialogului sau personal.

Utilizarea abilitatilor de coaching in vanzarea serviciilor de coaching.

Capcana obisnuita a furnizorului de coaching de a pune intrebari retorice.

Modulul lll: Contracte si acorduri in coaching (1 zi)

Schimbul de informatii si evaluarea progreselor de catre participanti.
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Intrebari pentru a explora provocérile, nevoile si mizele clientilor.

Managementul timpului.

Clarificarea contractului/acordului: valori, obiective, mijloace, etica etc., masuri si instrumente
de masurare.

Focalizare anti-sabotaj. Etica coachingului.

Diferite niveluri de acorduri intre client si coach in coaching (acorduri de proces/sesiune/
secventa/ proiect/ confruntare).
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Recomandarea 2. Optiuni de strategii pentru recrutarea managerilor educationali

Recrutarea bazata pe merit este corelata cu o performanta mai buna a administratiei publice, cu
fncrederea cetitenilor si cu cresterea economici.’® in unele studii, recrutarea pe bazd de merit este
prezentatd ca fiind cea mai importanta caracteristica structurala pentru imbunatatirea performantei
sistemului birocratic, urmata de promovarea in ierarhia interna si de stabilitatea carierei.’®> Meritocratia
in recrutare este, de asemenea, asociata cu o satisfactie si o incredere mai mare a cetatenilor.

Codul administrativ prevede punerea in aplicare a unui nou sistem de recrutare pentru functionarii
publici, fundamentat pe o abordare bazata pe competente, care se poate aplica si personalului
contractual ca parte a fortei de munca publice. O concurenta eficienta ar trebui sa aiba ca puncte de
plecare urmatoarele recomandari: i) evaluarea competentelor analitice si de rezolvare a problemelor; ii)
crearea unui grup de experti in recrutare (in interiorul si in afara sectorului public) sau furnizarea de
formare membrilor departamentelor de resurse umane pentru a derula procesele; si iii) consolidarea
legaturii dintre recrutare si planificarea resurselor umane.

Principiile cheie care guverneaza conceperea si operationalizarea modelului de recrutare sunt:
meritocratia, consolidarea increderii, simplificarea procedurilor si accentul pe performanta.

Recrutarea bazata pe merit necesita un set de principii care sa ghideze procesul de selectie, inclusiv
transparenta, implementarea unor mecanisme de contrabalansare si un bun model de recompensare
a competentelor. Aceasta presupune selectarea persoanei potrivite pentru orice post dat, realizata prin
recrutare sau prin promovare pe baza unor reguli de merit explicite, care sunt intelese public si care pot
fi contestate Tn cazul in care se suspecteaza o incilcare.!®® Multe dintre tirile OCDE fsi bazeaza recrutarea
pe un cadru standard de competente. OCDE defineste competentele functionarilor publici ca fiind pilonii
pentru performanta, inovare, productivitate si crearea de valoare in sectorul public.®’

Metodologia de recrutare ar trebui sa fie eficientizata cu atentie si operationalizati'®® pentru a remedia

deficientele actuale ale procesului de recrutare, inclusiv ocuparea a posturilor vacante, testarea
nealiniate cu aptitudinile necesare pentru post si recompensarea exercitiilor mecanice pentru teste, in
detrimentul abilitatilor. Sistemul de recrutare ar trebui sa se concentreze pe atragerea persoanelor cu
performante fnalte in administratia publica si pe eficientizarea procedurilor si proceselor, pentru a le face
simplu de implementat.

Procesele de recrutare bazate pe merit sunt fundamentate de opt!®® elemente cheie, care trebuie
corelate cu o abordare bazata pe competente:

e 0 evaluare a nevoilor care sa conduca la o fisa a postului scrisd, care sa contind sarcini clare,
precum si competentele de care va avea nevoie persoana selectats;

e un anunt difuzat catre grupurile eligibile, care sa includa un rezumat al fisei postului;

o formulare de aplicatie standardizate;

e o fisd de punctaj bazata pe criterii obiective si pe cadrul de competente;

e o metodologie de preselectie pentru a reduce cererile, daca este necesar, la un numar rezonabil;

e 0 procedurd de selectie finald bazata, din nou, pe cadrul de competente si care include un
interviu cu o comisie;

e 0 procedurad de numire bazata pe sistemul de punctaj;
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e notificarea rezultatelor atat candidatilor admisi, cat si celor respinsi.
Noul proces de recrutare a managerilor educationali, fie la nivel judetean, fie la nivel de scoal3, va
utiliza o abordare bazata pe competente, eficientizat prin instrumente TIC.

Pasul 1: Planificarea recrutarii. Planul trebuie initiat si aprobat de nivelul superior de conducere,
reprezentand punctul de plecare pentru intregul proces de recrutare. Rezultatele acestei etape vor
determina tipul de competente si cunostinte necesare pentru a fi atrase si selectate pentru posturile de
conducere. Planificarea personalului si planul de recrutare reprezinta pietrele de temelie care
influenteaza profilurile managerilor. Planul de recrutare include numarul de manageri, tipul si
competentele cheie pentru posturile vacante, pentru o perioada care variaza intre 1 si 3 ani.

Pasul 2. Publicitate. Aceasta etapa presupune publicarea posturilor vacante si implementarea unor
campanii de informare publica si de publicitate, cu scopul de a atrage candidati la procedurile de
recrutare care urmeaza. Este obligatorie publicarea posturilor vacante in presa si pe site-ul DJIP, dar se
recomanda publicarea si pe site-uri care reunesc toate posturile vacante din sectorul public.

Pasul 3: Selectarea si numirea comisiei de selectie. Pentru a pregati si operationaliza complet intregul
proces de recrutare, in etapele incipiente se va alege si numi o comisie de selectie. Aceasta va
supraveghea implementarea etapelor de selectie si deciziile privind clasificarea candidatilor. Comisia de
selectie pentru directorii de scoli este constituita la trei niveluri: i) la nivel national, include secretarii de
stat, consilierii acestora, manageri si personal din ME; ii) la nivel judetean, include membri din
conducerea si personalul DJIP, sectorul privat si consiliul local si iii) la nivel de scoald, in faza de interviu,
include membri din partea DJIP si cadre didactice, autoritatea locala si un expert in resurse umane.
Expertii in resurse umane ar trebui sa faca parte din intregul proces si sa fie reprezentati la toate
nivelurile.

Comisia de selectie pentru directorii DJIP este constituita la nivelul ME si include manageri si personal
din directii specifice si departamente juridice.

Pasul 4: Procesul de aplicatie. Procedura de aplicatie ar trebui sa fie standardizata si sa se bazeze pe
instrumente digitale, pentru a optimiza coordonarea acesteia si pentru a reduce riscul unor probleme
precum pierderea sau ratdcirea documentelor, erori de procesare etc. Prin urmare, trebuie
conceptualizatd, dezvoltata si implementata o platforma IT care sa permita colectarea candidaturilor si
transmiterea acestora catre o baza de gestionare a datelor, care va incorpora toate etapele succesive ale
procedurii de recrutare (rezultatele testelor, lista scurtd a candidatilor, comasarea informatiilor etc.).

Pasul 5: Verificarea eligibilitatii. Verificarea eligibilitatii se refera la verificarea tuturor conditiilor
prealabile pe care trebuie sa le indeplineasca un candidat Thainte de a intra in etapa de testare a
competentelor generale si specifice. Aceastd etapa este eliminatorie. Este inclusa o faza de contestatii.

Pasul 6: Testarea. Aceasta etapad constd in administrarea testelor de verificare a competentelor generale
considerate obligatorii pentru un anumit grup de locuri de munca/posturi. Aceasta etapa de testare va fi
computerizata, majoritatea testelor fiind teste cu variante multiple de raspuns, evaluate automat de
sistemul informatic. Tipurile de teste vor include:

e stdpanirea unei limbi straine si a cunostintelor de utilizare a calculatorului (in cazul in care
solicitantul nu detine un certificat eliberat de o autoritate competenta care sa ateste nivelul de
competentd necesar);

e teste psihometrice (verbale, numerice, de rationament, abstracte);

e cunostinte generale in domeniul administrarii/guvernantei sistemului de invatamant, alte
aptitudini specifice.

Fiecare test inclus Tn aceasta etapa este eliminatoriu. Este inclusa o faza de contestatii. Pentru directorii
DIJIP, procesul contine, pe langa proba scrisd, si evaluarea proiectului managerial depus de candidat.

Pasul 7. Proba interviului. in aceastd etapd se evalueazd, prin interviu, competentele generale de baz
definite pentru profilul postului pentru care a fost deschisa recrutarea. Pe baza unor intrebari
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prestabilite, participantii vor raspunde individual in fata comisiei, demonstrand experienta profesionala
anterioara prin exemple relevante din activitatea lor. In acest fel, ei dovedesc indirect competentele din
profil, in special cele tehnice. n plus, prin intermediul acestui instrument, comisia poate evalua abilitatile
de comunicare orala, abilitatile de prezentare sau capacitatea de a convinge audienta pe un anumit
subiect. Acest instrument poate permite, de asemenea, testarea rezolvarii de probleme, a luarii de decizii
si a integritatii pe baza unor intrebari adaptate.

Pasul 8. Numirea. in cazul directorilor DJIP, acestia sunt numiti de citre ministrul educatiei.

Mai jos sunt prezentate cateva exemple de instrumente, care permit evaluarea mai multor competente
cheie ale managerilor educationali si testarea abilitatilor lor manageriale, de conducere, personale si
interpersonale.

Tabelul 17: Exemplu de evaluare a competentelor in procesul de recrutare

Grup de Competente pentru manageri Instrumente de evaluare care pot fi utilizate
competente
Eficacitatea Rezolvarea problemelor si luarea Teste psihometrice, teste scrise, eseuri,
personala deciziilor studii de caz cu debriefing, jocuri de rol,
dezbateri, prezentari.
Initiativa (inclusiv responsabilizare) Prezentare, jocuri de rol, studiu de caz,
simulari de situatii profesionale
Planificare si  organizare (inclusiv Teste psihometrice, teste scrise, studii de caz
planificare strategica) cu debriefing, prezentari, simulari de situatii
profesionale
Eficacitatea Comunicare (inclusiv relationare si Teste scrise, studii de caz cu debriefing,
interpersonala influentare) prezentari, jocuri de rol, simulari de situatii
profesionale
Lucru n echipa (inclusiv medierea Jocuri de rol, teste psihometrice, prezentare
conflictelor)
Abilitati Managementul performantei (inclusiv Jocuri de rol, simulari de situatii
manageriale managementul  resurselor si  al profesionale, studii de caz
proceselor)
Dezvoltarea echipei Jocuri de rol, prezentare
Leadership Cultivarea implicarii Jocuri de rol, prezentare, simulari de situatii
profesionale
Promovarea inovatiei si  ghidajul Studii de caz, simulari de situatii
schimbarii (inclusiv agilitatea strategica) profesionale, jocuri de rol si dezbateri

Optiunea de strategie pentru utilizarea unui model operational de resurse umane cu cinci componente

Un model operational de resurse umane bine conceput si functional garanteaza ca resursele umane sunt
alocate in mod optim, rolurile si responsabilitatile sunt clar definite, procesele sunt simplificate,
tehnologia este utilizata pentru cresterea eficientei si exista parametri de monitorizare a performantei si
de stimulare a imbunatatirii continue. Acesta permite specialistilor in resurse umane sa furnizeze servicii
eficace si eficiente care se aliniaza cu obiectivele strategice stabilite de ME.

Structura. Modul in care departamentele de resurse umane sunt organizate pentru furnizarea de servicii
include ierarhia, liniile de raportare si impartirea responsabilitatilor intre diferitele echipe sau unitati de
resurse umane. Componenta de structura asigura faptul ca resursele de personal sunt alocate eficient si
cad echipele de resurse umane colaboreaza eficace pentru a atinge obiectivele generale. Structura
propusa consta din trei niveluri:

e Lanivel de minister — Directia Generala Management Resurse Umane si Retea Scolara stabileste
directia strategica generald, politicile si reglementarile pentru intregul sistem educational;
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e Structurile judetene, DJIP, CCD asigura indrumare, supraveghere si resurse de dezvoltare
profesionala scolilor; si

e Scoli.

Componenta de structura asigura ca resursele si responsabilitatile sunt alocate in mod eficient in intregul
sistem educational, permitand coordonarea si colaborarea intre diferitele parti interesate.

Roluri. Clarifica cine este responsabil pentru ce si defineste responsabilitatile, sarcinile si asteptarile
specifice pentru fiecare persoana sau echipa din cadrul functiei si departamentelor de resurse umane.
Rolurile sunt concepute pentru a acoperi toate aspectele activitatii de resurse umane, cum ar fi achizitia
de talente, invatarea si dezvoltarea, remunerarea si beneficiile, relatiile cu angajatii si strategia de resurse
umane. Rolurile din cadrul sistemului de invatamant preuniversitar definesc responsabilitatile, sarcinile
si asteptarile specifice pentru fiecare parte interesata la fiecare nivel de sistem. Acest aspect include
elaborarea de politici si linii directoare la nivelul ministerului, furnizarea de sprijin si supraveghere de
catre agentiile de sprijin si implementarea programelor si initiativelor educationale la nivelul scolii.
Componenta de roluri clarifica cine este responsabil pentru ce in cadrul sistemului educational, ceea ce
ajuta la prevenirea duplicarii eforturilor si la asigurarea faptului ca toate sarcinile sunt atribuite partilor
interesate corespunzatoare.

Procese. Ofera o foaie de parcurs clara cu privire la modul in care ar trebui sa se desfasoare activitatea
de resurse umane, ceea ce contribuie la eficientizarea activitatilor de resurse umane, la reducerea
erorilor si la imbunatatirea eficientei in general. Procedurile standardizate, fluxurile de lucru si cele mai
bune practici pentru interesul administrativ sunt prezente pe larg in toate metodologiile si descrie o
orientare generala si intensa pentru conformitate.

Tehnologie. Ofera instrumentele si sistemele necesare pentru a sprijini activitatile de resurse umane,
inclusiv sistemele informatice de resurse umane, sistemele de urmarire a candidatilor, sistemele de
gestionare a finvatarii, sistemele de gestionare a performantei si alte instrumente care permit
profesionistilor din domeniul resurselor umane sa automatizeze sarcinile de ruting, sa analizeze datele si
sa ia decizii bazate pe date.

Componenta tehnologica serveste functiei de resurse umane, permitand partilor interesate sa lucreze
mai eficient, sa sprijine procesul decizional bazat pe date si sa imbunatateasca experienta educationala
generala.

Instrumente de masurare. Ofera o modalitate de a masura succesul eforturilor de resurse umane, de a
urmari progresul in timp si de a se asigura ca eforturile de resurse umane sunt aliniate cu obiectivele
strategice. Instrumentele de masurare din cadrul modelului operational de resurse umane sunt
indicatorii cheie de performanta (KPI) si alte masuri utilizate pentru a evalua eficacitatea si eficienta
activitatilor de resurse umane. Masuratorile fi ajuta pe liderii din domeniul resurselor umane sa inteleaga
cat de bine functioneaza departamentul in raport cu obiectivele sale, sa identifice domeniile in care sunt
necesare Imbunatatiri si s demonstreze valoarea resurselor umane n contextul mai larg al sistemului.

Pentru a optimiza eforturile de dezvoltare in vederea conceperii unui sistem de resurse umane util in
educatie, sunt esentiali mai multi pasi: i) evaluarea nevoilor specifice ale sistemului educational si ale
personalului, inclusiv in domenii precum formarea, remunerarea si sprijinul acordat profesorilor; ii) pe
baza acestor nevoi, se elaboreaza politici si proceduri corespunzatoare, care sa contureze criteriile de
recrutare, selectie, formare si evaluare a profesorilor; iii) odata ce acestea sunt puse n practica, sistemul
de resurse umane este implementat, constituind procese in conformitate cu liniile directoare elaborate;
iv) sistemul de resurse umane este monitorizat si evaluat in mod regulat pentru a se stabili daca acesta
raspunde nevoilor sistemului de fnvatamant si ale personalului; si v) se urmareste imbunatatirea
continua pe baza rezultatelor monitorizarii si evaluarii, permitand rafinarea si imbunatatirea sistemului
de resurse umane pentru a raspunde mai bine cerintelor sistemului si ale personalului.

Masuri pentru implementarea sistemelor de resurse umane. Prin intreprinderea urmatoarelor actiuni,
ME poate contribui la asigurarea implementarii unor practici eficiente de resurse umane si poate
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contribui la succesul si imbunatatirea continua a sistemului de invatdmant preuniversitar: Elaborarea si
implementarea unui plan strategic — Alocarea de resurse — Stabilirea unor instructiuni si
reglementari clare — Monitorizarea si evaluarea progreselor — Colaborarea cu partile interesate —
Sustinerea unor schimbari ale politicilor - Promovarea transparentei si a responsabilitatii.
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Recomandarea 3. Optiuni de strategii pentru pilotarea unui management sporit la nivelul scolii

La nivelul scolii, pot fi pilotate urmatoarele strategii pentru implementarea unei bune strategii de resurse
umane si a planurilor de cariera pentru profesori:

e Elaborarea de strategii de resurse umane la nivelul scolii: incurajarea scolilor sa isi elaboreze
propriile strategii de resurse umane, aliniate la viziunea generala si la cadrul de politici stabilit de
ME.

e imputernicirea conducerii scolii: intdrirea rolului directorilor si administratorilor de scoli in
managementul resurselor umane, furnizandu-le competentele si resursele necesare pentru a
conduce transformarea.

e Implicarea partilor interesate: implicarea cadrelor didactice, a parintilor si a altor parti interesate
in procesul de transformare a resurselor umane, asigurandu-va de contributia si sprijinul
acestora.

e Adoptarea unei abordari bazate pe date: utilizarea datelor si a situatiilor analitice pentru
documentarea deciziilor de resurse umane la nivelul scolii, masurand impactul initiativelor de
resurse umane asupra rezultatelor elevilor si a performantei generale a scolii.

e (Cultivarea unei culturi a Tmbunatatirii continue: accentuarea importantei adaptarii si evolutiei
pentru a raspunde nevoilor in schimbare ale sistemului de Tnvatamant preuniversitar.

e Prin utilizarea unei perspective ,din afara spre interior”, departamentele de resurse umane si
specialistii din Tnvatamantul preuniversitar ar trebui sa analizeze asteptarile beneficiarilor
sistemului de Tnvatamant si sa fie proactivi, receptivi si strategici in gestionarea personalului, in
promovarea dezvoltarii profesionale si in asigurarea conformitatii cu legile si reglementarile
relevante.

intregul demers de pilotare nu se poate baza exclusiv pe propuneri nedirectionate, pornind doar de la
creativitatea si spiritul de inovatie al unor scoli, ceea ce poate fi captivant si inovator, dar poate fi si un
esec, nepermis atunci cand implica elevii. Scolile trebuie sa fie sprijinite cu exemple de ,,ce functioneaza
in educatie”, pentru a nu reinventa roata si a reduce abordarile de tip ,incercare si eroare”.

ME poate propune sugestii concrete de pilotare si lua in considerare directii clare de inovare, care se
muleaza pe intentiile sale de reinnoire din perioada urmatoare (abordarea de la varf in jos); apelul de
proiecte poate, prin urmare, sa imparta cele 60 de propuneri in categorii: unele propuse la nivel central
cu un numar maxim predeterminat de initiative care urmeaza a fi aprobate (de exemplu, unele teme
specificate la nivel central, cum ar fi cele care vizeaza modelul de predare —invatarea intr-un sistem de
invdtare mixtd, organizarea modulard a orarului etc., cu un numar fix de propuneri finantate pentru
fiecare categorie), insotite de alte teme noi propuse de scoli.

in mod complementar, merita s3 se efectueze cercetéri de mici dimensiuni (de tipul evaluarii rapide) in
scolile in care s-au desfasurat/se desfasoara pilotarile anterioare, pentru a colecta sugestii de
imbunatatire a procesului de pilotare si pentru a preveni erorile (de exemplu, modelul Colegiului National
,Gheorghe Lazar” a fost extins la noua licee, iar intrebarile legitime ar putea fi: de unde stim ca aceasta
masura a fost buna, care sunt concluziile pilotarii, unde au fost intampinate dificultati, care sunt lectiile
invatate?).

n plus, pentru a-i proteja pe elevi de unele efecte neprevizute asociate unei inovatii pedagogice sau
structurale, se recomanda sprijin profesional pentru acest proces (pe langa faptul ca la nivelul ME,
comisia permanenta le va coordona la nivelul ME care sprijind dezvoltarea retelei nationale de scoli pilot)
si urmatoarele activitati:

e TInsotirea echipei de proiect de citre un specialist/echipd de specialisti in educatie care s
acompanieze si sa documenteze procesul, sa ofere expertiza de specialitate si sa semnaleze
eventualele efecte neasteptate ale interventiei, pozitive sau negative;
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Conceperea, inca din faza incipienta, a strategiilor de sprijinire a echipei de pilotare si de coaching
si dezvoltarea acestora pe parcursul interventiei, cu sprijinul, daca este necesar, al specialistului
in educatie desemnat;

Elaborarea in colaborare a unei strategii de construire a interventiei pilotate sub forma unei
cercetari actionale (investigarea participativa a practicienilor — eventual cu sprijinul specialistului
in educatie), pentru a evita concluziile empirice, nefondate, privind eficienta procesului;
Tnsotirea proceselor de pilotare cu o evaluare externd a impactului ar putea completa procesele
de cercetare actionala participativa la nivelul scolii (precum activitatile desfasurate de
MinedulLAB in Peru);

De asemenea, ar trebui clarificate si alte detalii administrative Tnainte de lansarea apelului de
proiecte privind scolile pilot. De exemplu, desi apelul de proiecte finanteaza activitati pentru o
perioada limitata, sustenabilitatea abordarii poate fi pusa sub semnul intrebarii. Se poate discuta
daca o scoala poate primi statutul de unitate pilot pentru validarea diferitelor interventii sau este
vorba doar de un statut temporar axat doar pe tema propusa in proiectul depus spre aprobare;
de asemenea, trebuie clarificat daca o scoala care a participat la etapele anterioare de pilotare
poate participa si la aceasta runda a apelului de proiecte.

Pilotarea pentru cresterea capacitdtii manageriale a scolilor

Activitatile de pilotare pot atinge diverse domenii, de la metode inovatoare de predare, invatare si
evaluare pana la gestionarea eficientd a resurselor; acestea pot viza cariera didacticd, flexibilitatea
financiara etc. Unele dintre aceste interventii se concentreaza asupra activitatilor si proceselor
manageriale; altele vizeaza un context tematic mai larg.

Indiferent de tema aleasa, activitatea pilot are un efect clar asupra cresterii capacitatii manageriale a
scolii respective, chiar daca nu urmareste in mod explicit sa inoveze n acest domeniu. Aceasta crestere
a nivelului de competente cumulative ale echipelor din scoala este alimentata de mai multe perspective:

Se consolideaza capacitatea manageriald de a lua decizii la nivelul scolii, de a selecta prioritati
inovatoare prin indepdrtarea de la normele de rutina existente, precum si autonomia
decizionala, indiferent de continutul si natura acestor decizii;

Se intdreste increderea echipelor scolare in capacitatea de autogestionare a prioritatilor
specifice, a resurselor disponibile si a celor noi;

Cresterea gradului de responsabilitate locala se realizeaza prin transferul puterii de decizie de la
nivelurile superioare la cel al scolii, aducand astfel decizia mai aproape de beneficiarii directi ai
serviciului educational respectiv (un rezultat specific al proceselor de descentralizare
responsabilizate, dupa pregatirea si sustinerea scolilor in acest demers);

Timpul dintre producerea inovatiei educationale si concluziile privind impactul acesteia este
redus, deoarece evaluarile pot fi facute mai rapid in cadrul institutiei prin activitati de cercetare
actionalg;

Este dezvoltata capacitatea echipei scolare de a gestiona proiecte si fonduri suplimentare, de a
lua decizii rapide de reajustare a activitatilor, a sarcinilor asumate intre membrii proiectului etc;
Parteneriatele locale sunt consolidate, ceea ce este esential pentru realizarea actiunilor pilot la
nivel de scoala.

Pilotarea interventiilor care se adreseazd intregii scoli

Temele de pilotare pot fi grupate in mai multe categorii distincte, dar legate intre ele; iata cateva exemple
prezentate Tn mod selectiv:

Inovatii la nivel de continuturi, restructurari la nivel de plan cadru, arii curriculare, programe (de
exemplu, o noua disciplind in cadrul CDEOS, o noua disciplind de studiu care propune abordari
transversale, abordari integrate care depasesc granitele unei discipline);

Noi abordari ale predarii-invatarii-evaluarii, metode si criterii de evaluare a performantelor
elevilor (de exemplu, utilizarea pe scara larga a portofoliilor si noi modele de evaluare a

100



progresului); dezvoltarea de strategii didactice si resurse educationale inovatoare, inclusiv in
domeniul invatarii mixte/invatarii online;

e Elaborarea de activitati de invatare individualizata, personalizata si remedial3;

e Promovarea unor noi abordari care sa promoveze incluziunea si echitatea;

e Promovarea unor noi abordari pentru a include parintii si comunitatea in viata scolii;

e 0O nouad organizare a zilei de invatare, cu includerea in programul zilnic a activitatilor remediale
sau de tip ,,scoala dupa scoald” etc.

Pilotarea interventiilor axate pe domeniul procesului decizional, al guvernantei si al managementului

Unele dintre temele actiunilor pilot pot fi axate in mod explicit si specifice domeniului guvernantei si
managementului, fie ca este vorba de managementul resurselor umane, financiare sau materiale.
Acestea pot include, asa cum se sugereaza in Ghidul solicitantului pentru subventiile pentru scoli pilot:

e Managementul general al unitatii de invatamant, dezvoltarea unor mecanisme imbunatatite de
luare a deciziilor;

e Managementul financiar, inclusiv finantarea alternativa; aplicarea unor mecanisme de finantare
inovatoare care sa permita scolilor sa raspunda rapid la nevoile in schimbare;

e Reformarea mecanismelor interne de asigurare a calitatii, inclusiv a cadrelor de autoevaluare si
de monitorizare a performantelor;

e Organizarea de programe de formare pentru profesori si manageri scolari;

e Organizarea de servicii de formare si mentorat pentru cadrele didactice si managerii scolari;

e Utilizarea solutiilor tehnologice disponibile pentru a asigura reducerea sarcinii birocratice la
nivelul scolii;

e Elaborarea si aplicarea unor mecanisme de planificare, implementare si monitorizare a
imbunatatirii calitatii procesului de predare-invatare in colaborare cu toti actorii interesati;

e Dezvoltarea de parteneriate inovatoare intre unitatile de invatamant pentru eficientizarea
managementului sau intre unitatile de invatamant preuniversitar si universitati, ONG-uri sau
agenti economici.

Alte domenii de inovare pentru cresterea capacitatii manageriale pot fi derivate dintr-o analiza
responsabila a situatiei la nivelul fiecarei scoli. De asemenea, o sursa solidd de pilotare a actiunilor in
acest domeniu este reprezentata de directiile de analiza din rapoartele celor sapte grupuri de lucru
tematice din cadrul proiectului ,Romdnia Educatd”, capitolul Profesionalizarea managementului
educational/Raportul grupului de lucru 3 (pp. 87-106). Raportul mentionat identificd o serie de
vulnerabilitati care pot genera activitati ce pot fi pilotate.

Mai jos este prezentata o selectie de probleme potentiale, fiecare dintre acestea fiind insotita de masuri
de remediere sugerate.

Probleme identificate de raportul ,Romania Educata” in Posibile teme pilot propuse in prezentul
privinta managementului educational (selectie) plan de actiune

Lipsa unui profil bine definit al directorului, rezultat din Dezvoltarea de programe locale de
standarde profesionale, competente, roluri si  formare pentru managerii scolari
responsabilitati, precum si o clarificare a situatiilor de

incompatibilitate

Absenta unui parcurs de dezvoltare profesionala predefinit = Angajarea unui mentor in carierd din
care sa acopere perioada anterioard preludrii mandatului = fonduri alternative sau implicarea in
(formare initiald), pregatirea pentru inceperea carierei programe de coaching si urmarirea
manageriale (sistem de mentorat) si/sau formarea continua impactului acestor masuri

pe durata mandatelor (de exemplu, sistem de coaching).

Personal insuficient la nivelul scolii, in special in domeniul Angajarea de noi membri in echipa de
unor problematici conexe/ de sprijin celor academice/ management Tn timpul perioadei de
educationale (de exemplu, in domeniile financiar, pilotare, pentru suport financiar,
administrativ, managerial si juridic) care sa sustina administrativ, managerial si juridic etc.
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Probleme identificate de raportul ,Romania Educata” in
privinta managementului educational (selectie)
activitatea scolii.

Lipsa unor baze de date colectate coerent si consistent, care
sa permita fundamentarea politicilor manageriale pe
dovezi, precum si lipsa competentelor directorilor de
scoli/rectorilor de a interpreta aceste date, pentru a le
utiliza pentru imbunatatirea procesului decizional
Dificultati Tn realizarea indicatorilor de performanta
institutionald derivate din lipsa unei autonomii reale a
institutiei Tn ceea ce priveste selectia resurselor umane sau
utilizarea resurselor financiare sau materiale

Consiliul de administratie al scolii nu fisi indeplineste
functiile Tn mod real; in anumite cazuri, are un rol

Posibile teme pilot propuse in prezentul
plan de actiune

Initierea la nivelul scolii (sau al
consortiului de scoli) a unor programe
digitale care sa  sprijine  fluxul

informational al deciziilor

Pilotarea modalitatilor de angajare a
personalului la nivelul scolii, in functie de
necesitati

Pilotarea unor noi forme de management
colectiv al scolii

predominant formal (de exemplu, sedintele consiliului de
administratie al scolii sunt convocate din scurt si nu exista
timp pentru o analiza aprofundata a problemelor asupra
carora se iau decizii)

Alte activitdti sau mdsuri potentiale care ar putea fi tintite prin activitdti de pilotare

Sprijinirea propunerilor pilot ale scolilor care urmaresc sa inoveze elaborarea curriculumului la nivelul
scolii, concentrandu-se pe actualizarea continutului si a modalitatilor de predare, astfel incat sa implice
elevi cu profiluri si nevoi diferite. Planurile pot include, de asemenea, formarea cadrelor didactice si
oportunitati legate de specializari in noi discipline si abordari ale Tnvatarii care sa permita o personalizare
a acestor reproiectari.

Incurajarea si sprijinirea initiativelor scolilor de a oferi servicii de consiliere, programe de meditatii si
de mentorat, precum si cursuri remediale si activitati de implicare a parintilor si a comunitatilor in
sprijinirea elevilor. In Tarile de Jos, de exemplu, in centrul politicii privind parasirea timpurie a scolii st3
abordarea multidisciplinard, iar Guvernele locale joaca un rol cheie de coordonare. O atentie speciala li
se acorda tinerilor considerati a fi deosebit de vulnerabili; in practica, acest lucru a fost un punct central
in regiuni incepand cu 2016. , Abordarea integrativa a scolii” elaborata de Comisia Europeana este un
bun punct de plecare, deoarece ofera orientari si sugestii care pot fi cuplate cu setul de instrumente al
UE pentru scoli.

Din punctul de vedere al infrastructurii, mediile de clasa flexibile si investitiile Tn modernizarea spatiilor
sunt esentiale pentru a crea un spatiu de invatare pozitiv si favorabil invatarii. Acesta transmite mesajul
ca elevul si experienta de invatare merita sa se investeasca in ele si incurajeaza un comportament pozitiv
si 0 mai mare consideratie pentru experienta de invatare.

Explorarea posibilitatilor si realizarea de cercetari de diagnosticare pentru a evalua optiunea de a crea
si rolul si potentialul de reconversie a scolilor din zone rurale si izolate in centre comunitare
multifunctionale. Acest lucru va necesita implicarea comunitatilor locale, a scolilor, a administratiilor si a
municipalitatilor. Propunerea ar extinde functiile acestora, ar dezvolta cooperarea si ar construi un
parteneriat cu alti actori sau agenti din comunitate — case de cultura, centre comunitare, biblioteci, ONG-
uri locale, administratia parohiala, antreprenori, fermieri locali etc. Acest lucru nu numai ca va contribui
la reducerea PTS, dar poate fi considerat o alternativa sau o completare la optimizarea retelei scolare, in
paralel cu crearea de consortii scolare. Letonia a facut deja pasi in aceasta directie cu scolile rurale.

Pentru a creste rata de scolarizare si a reduce repetentia si abandonul scolar, in special in zonele rurale,
defavorizate sau izolate, guvernele au oferit stimulente, cum ar fi transferuri in numerar familiilor cu
venituri mici, conditionate de prezenta sau de performantele scolare, mese la scoald, internate (cazare,
masa si educatie), subventii pentru uniforme, carti si acoperirea cheltuielilor suplimentare de scolarizare,
cu scopul de a intarzia casatoriile timpurii.
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Recomandarea 4. imbunétitirea guvernantei la nivel judetean, astfel incat si devind mai
practica

Adoptarea noii legi a Tnvatamantului preuniversitar constituie o oportunitate de neratat pentru a
aborda provocarile functionale identificate in aceasta analiza. Legea deschide calea pentru consolidarea
sistemului de guvernanta judetean si pentru imbunatatirea managementului la nivel de scoala pentru a
indruma sistemul catre rezultate educationale mai bune in intregul sector. Este esential ca noua lege sa
fie operationalizata intr-o legislatie secundara si in decizii privind viitoarele politici care sa asigure ca
provocdrile functionale nerezolvate, identificate aici, sunt abordate in mod corespunzator.
Recomandarile iau Tn considerare prioritatile stabilite in LIP. Ca atare, sugestiile privind modul de
operationalizare a acestei legi, asigurarea evitarii problemelor intalnite Tn trecut si obiectivul de
consolidare a guvernantei descentralizate si a managementului scolar care ghideaza proiectul ,,Romania
Educata” se afla in centrul celor cinci seturi de recomandari propuse.

O reforma a retelei scolare trebuie sa inceapa la nivel teritorial, cu comasarea, consolidarea si
reconversia scolilor mici atat in localitatile rurale, cat si in cele urbane. Exista scoli in localitati foarte
mici, inclusiv in cele cu mai putini locuitori si fird perspective bune pentru copii. In zonele cu multe scoli
mici, guvernul ar trebui sa ia in considerare comasarea unora dintre ele, pentru a beneficia de economii
de scara, in special in ceea ce priveste functiile neesentiale, cum ar fi sarcinile si serviciile administrative.
Acest lucru va permite, de asemenea, angajarea unor profesori specializati pentru anumite discipline. Se
poate lua in considerare consolidarea scolilor mici aflate in imediata apropiere geografica pentru a realiza
economii de scara, asigurand in acelasi timp un bun raport elevi-profesor. Acest lucru ar putea contribui
la reducerea costurilor administrative si ar permite o mai buna alocare a resurselor. Comasarea scolilor
mai mici pentru a imparti resursele va reduce costurile de personal si operationale, permitand o utilizare
mai eficienta a resurselor, cum ar fi profesorii, dotarile si personalul administrativ.

Crearea de consortii scolare intre scolile din mediul rural si cele din mediul urban, pe baza dispozitiilor
dejaincluse in LIP, poate fi esentiala pentru schimbul de resurse si de bune practici. Acest lucru ar putea
presupune schimburi de profesori, programe comune sau colaborari online. Zonele rurale se confrunta
adesea cu dificultati in atragerea si pastrarea cadrelor didactice calificate din cauza salariilor mai mici si
a conditiilor de viatd mai putin dezvoltate. in cadrul consortiilor, partajarea tehnologiei, a instrumentelor
de invatare adaptiva, a platformelor de invatare si a aplicatiilor pentru evaluarea formativa poate reduce
decalajul dintre invatamantul urban si cel rural. Comasarea scolilor sau crearea de consortii sunt
intotdeauna completate de solutii de transport, pentru a preveni abandonul scolar in viitor, cand elevii
din mediul rural se vor confrunta cu timpi lungi de calatorie pentru a ajunge la scoli, ceea ce poate fi o
bariera in calea unei prezente consecvente. Investitiile in autobuze scolare sau subventionarea costurilor
pentru transportul public sau privat specializat pot atenua aceasta problema. Pornind de la prevederea
LIP care permite scolilor s3 acceseze suplimentar 25% din finantare atunci cand devin membre n
consortii care cuprind scoli rurale si urbane, ofera stimulente financiare suplimentare sau recompense
directorilor de scoli, profesorilor si personalului administrativ de nivel mediu din scoli pentru a incuraja
parteneriatele interscolare in vederea optimizarii utilizarii resurselor disponibile.

Sunt necesare investitii semnificative pentru a sprijini eficientizarea si mentinerea unor mecanisme
puternice de asigurare a calitatii si a unui sistem solid de consiliere si monitorizare a furnizarii educatiei
in fiecare scoala. Conform LIP, noile structuri judetene ale ARACIIP se vor asigura ca educatia este
furnizata la standarde de calitate si vor reduce incarcdtura asupra fostelor 1SJ/actualelor DJIP, care, in
schimb, vor avea mai mult timp de alocat pentru implementarea politicilor locale, optimizarea retelei
scolare si sprijinirea scolilor. Directiile judetene se vor asigura ca profesorii sunt bine pregatiti, ca
programa scolara este actualizata si relevantd, iar elevii obtin rezultatele dorite. Cu toate acestea,
redefinirea rolurilor si a proceselor pe care le presupune reforma institutionala a nivelului judetean de
guvernanta va necesita investitii in formare, in sisteme informatice si in infrastructura, precum si sprijin
pentru activitati temeinice care sa ajunga la partile interesate relevante din cadrul si din afara scolilor din
fiecare comunitate.
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E nevoie de investitii in cresterea capacitatii profesionale a profesorilor, administratorilor si
decidentilor strategici in ceea ce priveste managementul si analiza datelor in scopul luarii deciziilor.
Furnizarea regulata de formare, pregatire si oportunitati de observare structurata la locul de munca va
creste capacitatea acestora de a interpreta si de a utiliza datele Tn mod eficient si de a lua decizii mai bine
documentate. Directorii de scoli ar trebui sa tina cont de importanta acestei linii de cheltuieli cand se
evalueaza propunerile de bugete scolare inaintate spre aprobare autoritatilor locale si DJIP.

Tn contextul regionalizarii guvernantei invatimantului preuniversitar, Romania ar putea s se bazeze
pe prevederile privind crearea de consortii scolare introduse de LIP si sa sprijine crearea de retele
scolare. Experienta internationala arata ca aceste retele pot fi create in diferite scopuri, iar in tari precum
Anglia, in Regatul Unit, una dintre functiile lor de baza este aceea de a functiona ca niveluri regionale de
coordonare a guvernantei. Aceste retele au regulile si structura lor, care includ un coordonator, un
trezorier si mai multi actori care desfisoara activitati de monitorizare si raportare. in Romania, ar putea
fi infiintate comitete regionale formate din DJIP-uri si structuri judetene ale ARACIIP, care sa corespunda
regiunilor existente in nomenclatorul comun al unitatilor teritoriale, utilizat in prezent n scopuri
statistice pentru raportarea datelor si planificarea politicilor in contextul Uniunii Europene.

Procese si roluri

Asa cum reiese din analiza functionala, care se concentreaza pe nivelul judetean al sistemului de
invatamant preuniversitar din Romania, definirea clara a rolurilor si proceselor in implementarea LIP
va fi esentiala pentru a se asigura ca sunt evitate obstacolele din trecut in consolidarea guvernantei
sectorului. Procesele cheie care necesitd atentie variaza de la mecanismele care pot asigura un dialog
fluid intre diferitele niveluri de guvernanta in proiectarea si implementarea initiativelor si activitatilor in
toate cele cinci functii cheie ale managementului sectorului educational pana la specificarea etapelor si
standardelor legate de evaluarea interna si externa a scolilor. Distilarea detaliilor acestor procese
presupune o alocare si o distribuire clara a rolurilor si responsabilitatilor intre actorii-cheie in guvernanta
sistemului.

Procesele si rolurile clar definite, aliniate la caracteristicile contextului national, sunt esentiale pentru
a continua drumul catre o guvernanta descentralizata sporita, cu o autonomie scolara extinsa, care sa
ramana responsabila in raport cu imbunatatirea rezultatelor educationale. Claritatea este esentiala
pentru a diminua aparitia blocajelor si a suprapunerilor de roluri in functionarea de zi cu zi a sistemului,
care pot devia realizarea tintelor si obiectivelor strategice stabilite la nivel de scoala si de sector. Este
esential ca aspectele cheie si importanta acestor procese si roluri sa fie comunicate in mod adecvat si ca
toti actorii si partile interesate relevante sa fie motivate sa contribuie, din diferitele lor pozitii in sistem,
la obtinerea unor rezultate educationale de mai buna calitate pentru toti elevii.

Tn contextul reformei sistemului de evaluare a invatdmantului preuniversitar introduse de LIP, este
esentiala redefinirea rolurilor inspectorilor, intrucat activitatea acestora se va desfasura intr-un cadru
de asigurare a calitatii, avand in vedere transferul lor catre structurile judetene ale ARACIIP. Rolurile
inspectorilor au nevoie, de asemenea, de o redefinire semnificativa, deoarece utilizarea datelor ocupa
un loc tot mai central in evaluarea scolilor. Aceste redefiniri ale rolurilor lor ar trebui sa sublinieze pozitia
lor de mediatori intre presiunile si nevoile externe, centrale si locale, precum si schimbarea accentului
de la controlul conformitétii la sprijinirea imbunétatirii. Tn contextul relevantei crescande a analizei
comparative si a performantei competitive ca instrumente de orientare a Tmbunatatirii scolilor,
inspectorii ar trebui sa joace un rol cheie in sprijinirea scolilor in vederea imbunatatirii indicatorilor, dar
si a reflectarii in evaluarile lor asupra particularitatilor si nuantelor proceselor de educatie si invatare.
Experienta internationald arata ca inspectorii se angajeaza din ce in ce mai mult in procese de invatare
n colaborare cu scolile si cu managerii acestora ca modalitate de a incuraja practicile de autoevaluare si
fmbunatatire ale scolilor.
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Redefinirea rolurilor si responsabilitatilor inspectorilor care isi desfasoara activitatea in cadrul
structurilor judetene ale ARACIIP si a celor ale personalului din cadrul DJIP, in special in ceea ce priveste
diviziunea urmatoarelor sarcini:

e Asigurarea indeplinirii tuturor cerintelor legale in materie de educatie;
e Verificarea faptului ca cladirile scolare si materialele didactice sunt fintretinute in mod
corespunzator;
e Oferirea de consultanta cu privire la toate aspectele legate de educatie, pe baza rezultatelor
evaluarilor interne si externe;
e Planificarea si consilierea copiilor cu dizabilitati fizice sau dificultati de invatare;
e Numirea, controlul si orientarea dezvoltarii profesionale pentru personalul didactic;
e Organizarea si supravegherea furnizarii serviciilor medicale si de asigurare a unei mese calde in
scoli;
e QObservarea predarii in raport cu nivelurile de invatare si cu rezultatele evaluarii;
e Discutarea cu profesorii si directorii a erorilor evidente in functionarea scolii sau in furnizarea
predarii;
e Pregatirea de rapoarte privind scolile Tn ceea ce priveste standardele de predare, standardele
educationale atinse, mediul scolar, dezvoltarea sociala a elevilor si gestionarea resurselor.
Rolul inspectorilor ar trebui sa fie reconceptualizat in legislatia secundara si in reglementarile
ulterioare ca fiind unul de colaboratori si co-creatori ai schimbarii, cu implicarea partilor interesate pe
tot parcursul procesului de evaluare si de aplicare a recomandarilor de imbunatatire. Rolul inspectorilor
ar trebui sa fie redefinit, in aceste documente operationale, in cel de evaluatori si consilieri care sprijina
si incurajeaza in mod activ angajamentul scolilor de a creste standardele si oportunitatile educationale
pentru un bazin divers de elevi.

Realizarea unei evaluari aprofundate a modului in care a fost redefinit rolul inspectorilor in alte state
membre ale UE care au adoptat o abordare a evaluarii care combina autonomia scolii cu o
responsabilitate consolidata, bazata pe dovezi. Aceasta evaluare ar trebui sa se concentreze pe o
selectie de cazuri care au adoptat abordari diferite ale inspectiei si pe modul in care se pot valorifica
imbunatatirile Tn ceea ce priveste rezultatele educationale, precum si pe cazuri cu caracteristici sistemice
precum cele din Romania. Cazurile care pot fi luate in considerare sunt:

o Anglia si Suedia, ca exemple de sisteme cu mize mari, in care rezultatele evaluarii conduc la
recompense si consecinte,

o ScotiasiTarile de Jos, ca exemple de sisteme cu mize mai mici, in care adoptarea evaluarilor bazate
pe rezultate este asociata cu un accent puternic pe autoevaluarea scolilor.

o Italia, datorita recentei sale treceri de la un sistem de evaluare cu mize reduse la unul cu mize
ridicate, cu un accent pronuntat pe evaluarea bazata pe date, reprezinta un caz interesant din care
Romania poate trage fnvataminte, avand in vedere similitudinea Tn ceea ce priveste traditia de
management centralizat al sistemului.

Elaborarea unor mecanisme de monitorizare pentru a evalua si redefini in mod continuu rolurile
inspectorilor si ale personalului DJIP timp de patru ani si, ulterior, instituirea unei revizuiri periodice a
rolurilor.

Pilotarea capacitatilor diferitilor manageri scolari si actori din institutiile deconcentrate de a adopta o
abordare bazata pe date pentru planificarea imbunatatirii scolii si extragerea de fnvataminte din
experienta pilotata pentru a slefui definitia sistemului si distributia rolurilor si responsabilitatilor. De
asemenea, proiectele pilot ar trebui sa ofere informatii utile pentru ajustarile proceselor care urmeaza
sa fie adoptate pentru a ghida planificarea scolara si interactiunea dintre scoala si institutiile de la nivelul
deconcentrat. Proiectele pilor trebuie sa acopere un esantion reprezentativ de scoli conforme cu reteaua
de fnvatamant preuniversitar din Romania.
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Rolul Directiilor Judetene de invéitdmént Preuniversitar (DJIP)

Analiza functionala a relevat aspecte importante legate de managementul resurselor umane la nivelul
tuturor actorilor implicati in guvernanta invatamantului preuniversitar din Romania. Au fost
identificate deficiente in ceea ce priveste capacitatile si aptitudinile necesare pentru indeplinirea
majoritatii rolurilor necesare pentru o functionare eficienta a sistemului, de la o familiaritate scazuta cu
procesele decizionale colaborative pana la preocupari legate de competentele administrative si
financiare esentiale. Deficientele au ca rezultat o capacitate redusa a scolilor de a-si extinde sfera de
responsabilitati Tn gestionarea proceselor educationale in stransa legatura cu realitatile in care opereaza.
Acest lucru, la randul sau, preintdampina posibilitatile scolilor de a-si imbunatati performanta si de a oferi
un fnvatamant in conformitate cu caracteristicile comunitatilor si ale elevilor lor. Limitarile in ceea ce
priveste autonomia scolilor de a-si defini planurile financiare sau de a decide cu privire la mai multe
aspecte legate de personalul didactic si de abordari au, de asemenea, un impact asupra performantei
directorilor, deoarece acestia sunt evaluati in functie de variabile pe care nu le pot controla pe deplin.

In plus, prevederile LIP referitoare la guvernanta sistemului preuniversitar introduc schimbari
semnificative, care vor trebui insotite de actiuni de formare si perfectionare, precum si de redefiniri in
procesele de angajare a personalului de conducere. Aceste actiuni referitoare la resursele umane
privesc atat scolile, cat si personalul din institutiile deconcentrate nou create, analizate in cadrul acestei
analize. Transferul de personal de la ISJ-uri la DJIP-uri si la structurile judetene ale ARACIIP necesita o
atentie deosebita. Figura 21 de mai jos include o propunere de organigrama generala pentru DJIP.

Figura 21: Directia Judeteani de invitimant Preuniversitar, propunere de organigrami general3
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Intrucat e de asteptat ca reforma institutional3 sa contribuie la schimbarea abordarii evaluarii, de la
inspectii axate pe control la evaluatori si consilieri care se concentreaza pe imbunatatirea scolilor, este
necesara o reprofilare profesionala a inspectorilor care vor fi transferati de la I1SJ-uri la noile organisme.
n plus, deoarece procesele de evaluare se concentreazs pe generarea bazelor pentru consiliere si actiuni
care sa conduca la Tmbunatatirea scolilor, responsabilitatea pentru evaluare si utilizarea rezultatelor
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acesteia va necesita 0 mai mare implicare a managerilor scolilor in procesele de evaluare si capacitatea
acestora de a implica Intreaga scoala in acestea.

Propunere de regulament de organizare si functionare pentru Directiile Judetene de Invdtdmént
Preuniversitar

Legea invatamantului preuniversitar nr. 198/2023 descrie viziunea ministerului — rezultatul dorit al
educatiei furnizate in scolile romanesti — ca fiind o societate integrata social, armonioasa, formata din
indivizi cu personalitati autonome care impartasesc un sistem comun de valori. Legea descrie, de
asemenea, principalele strategii pe care ministerul le va urma in realizarea viziunii sale. Ministerul
ramane agentia principala in sectorul educatiei, pastrand functii cheie, cum ar fi elaborarea politicilor si
metodologiilor nationale in domeniul educatiei, structurarea sectorului, mobilizarea fondurilor,
coordonarea activitatilor nationale, cum ar fi examenele si concursurile, si monitorizarea generala a
sistemului. Cu toate acestea, ea transfera managementul retelelor scolare judetene catre Directiile
Judetene de invitdmant Preuniversitar (DJIP), care vor aplica politicile si strategiile Ministerului Educatiei
si politicile nationale la nivel judetean.

Responsabilitatile DJIP, in calitate de administratori ai retelelor scolare judetene, sunt descrise in LIP. Tn
linii mari, acestea includ urmatoarele:

a) Se asigura ca exista scoli pentru toti copiii — deschise, operationale, conduse de directorii lor si
care ofera instruire;
b) Monitorizeaza si sprijina implementarea politicilor nationale, a strategiilor de la nivel local,
precum si functionarea scolilor si proiectele;
c) Sprijina scolile in raportarea datelor pentru a dezvolta politici publice bazate pe date si dovezi;
d) Ofera consiliere si asistenta in gestionarea resurselor umane ale scolilor;
e) Faciliteaza relatiile dintre autoritatile locale si scoli si colaborarea dintre autoritatile locale si
minister la nivel local.
Fiecare dintre aceste responsabilitati generale reprezinta un serviciu sau un set de servicii pe care DJIP
in calitate de furnizori de servicii, le ofera clientilor lor. Actorii implicati sunt, pe de o parte, directorii
scolilor, cadrele didactice si copiii, reprezentati de parintii acestora si, pe de altd parte, Ministerul
Educatiei, inclusiv mai multe directii generale specifice.

Serviciul 1 — Gestionarea retelei scolare a judetului: asigurarea faptului cd scolile existd, sunt
deschise, sunt conduse de directorii lor si furnizeazd instruire

Gestionarea retelei scolare judetene este un serviciu pe care DJIP-urile il presteaza pentru doi actori:
ministerul si toti copiii de varsta scolard, reprezentati de parintii lor. Sarcinile cheie implicate in furnizarea
acestui serviciu sunt: (a) sa se asigure ca toti copiii de varsta scolara au o scoala la care sa mearga, (b) sa
se asigure ca toate scolile de la nivel judetean sunt bine echipate, (c) sa se asigure ca toate scolile au
directori de scoala, profesori si toate categoriile de personal nedidactic si ca ofera instruire si (d) sa
organizeze, sa coordoneze, sa administreze si sa gestioneze activitatile legate de educatie care nu pot fi
desfasurate de fiecare scoala in parte sau de minister. Printre acestea se numara, de exemplu,
organizarea, coordonarea, administrarea si gestionarea admiterii la liceu, a examenelor nationale si a
examenelor nationale de cariera didactica; monitorizarea posturilor didactice vacante si organizarea
concursului national pentru ocuparea acestor posturi; monitorizarea abandonului scolar si a parasirii
timpurii a scolii, precum si a aspectelor legate de segregarea scolara, precum si colaborarea cu alte
institutii la nivel local, cum ar fi CCD, CIRAE, structurile judetene ale ARACIIP etc.

Ceea ce ambii actori — atat ministerul, cat si parintii — asteapta de la DJIP-uri este sa se asigure (a) ca
scolile se vor afla la o distanta rezonabila fata de casele elevilor, (b) ca scolile vor avea cantitatea si
calitatea necesara de dotari educationale, (c) ca vor avea, de asemenea, numarul necesar de profesoriin
combinatia potrivitd de materii si (d) ca toate scolile vor fi bine administrate si conduse. Prin ,bine
conduse”, ei inteleg (a) ca toti profesorii vor fi prezenti la scoala si vor oferi o instruire relevanta si de
calitate si (b) ca toti copiii de varsta scolara vor frecventa scoala pe intreaga durata a invatamantului
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obligatoriu si cd un numar cat mai mare de copii vor ramane la scoala dincolo de perioada obligatorie, se
vor implica in Tnvatare si vor absolvi nivelul liceal.

Ministerul a elaborat si a introdus norme, standarde si specificatii in fiecare dintre aceste domenii si se
asteapta ca DIJIP-urile sa se asigure ca scolile le indeplinesc, cu resursele financiare, umane, fizice si
curriculare pe care directiile si scolile le primesc de la minister si de la autoritatile locale, implementand
in acelasi timp integral toate celelalte politici, strategii, programe si planuri referitoare la furnizarea de
educatie.

Performanta DJIP in furnizarea acestui serviciu poate fi evaluata in functie de masura in care acestea
indeplinesc asteptarile ministerului si ale parintilor, in cazul in care acestea sunt similare, precum si prin
gasirea unor compromisuri rezonabile care sa fie acceptabile pentru ambele parti, in cazul in care
asteptarile lor sunt diferite. De exemplu, chiar daca ambele parti doresc ca scolile sa se afle la distante
rezonabile de la domiciliul elevilor, parintii din zonele rurale se asteapta ca aceste scoli sa se afle in satele
in care locuiesc, Tn timp ce ministerul considera ca scolile din satele aflate in apropiere se afla, de
asemenea, la o distanta rezonabild. Ministerul se asteapta ca DJIP-urile sa raspunda asteptarilor sale prin
asigurarea transportului elevilor la aceste scoli din apropiere atunci cand scolile din sate sunt prea mici
si trebuie inchise.

Pentru a evalua masura in care sunt indeplinite asteptarile, se pot utiliza numerosi indicatori. Acestia
includ: (a) procentul de scoli din judet care sunt prea mici pentru a functiona la un nivel rezonabil de
eficienta si pentru a oferi o educatie de calitate — a se vedea partea A a analizei functionale, (b) nivelul
absenteismului cadrelor didactice in toate scolile din judet, (c) nivelul absenteismului elevilor din aceste
scoli, (d) procentul de elevi care abandoneaza scoala ihainte de incheierea invatamantului obligatoriu si
(e) rezultatele Tnvatarii elevilor, masurate prin teste nationale si internationale de performanta. Pentru
primii patru indicatori, valorile lor ar trebui sa scada spre zero; pentru al cincilea, valorile lor ar trebui sa
creasca. Totusi, Tn toate cazurile, ce poate fi asteptat de la DJIP-uri nu sunt deloc niste ponderi fixe, ci un
progres observabil si masurabil in timp catre ponderile fixe preconizate. Acest progres dezirabil poate
fi exprimat in mod treptat sub forma de obiective anuale sau multianuale.

Serviciul 2 — Monitorizarea si sprijinirea implementadrii politicilor nationale, a strategiilor la nivel
local, precum si a functionadrii scolilor si a proiectelor

n general, toti directorii trebuie s3 monitorizeze activititile care se desfisoara in cadrul operatiunilor pe
care le gestioneaza, pur si simplu pentru a-si conduce bine organizatiile sau unitatile organizationale.
Monitorizarea le permite si identifice zonele cu deficiente si persoanele care au nevoie de sprijin. In
acest sens, monitorizarea este o sarcina printre numeroasele sarcini care alcatuiesc functia de conducere
generala. Totusi, monitorizarea poate deveni o functie cu drepturi depline si de sine statatoare atunci
cand este realizatd ca serviciu furnizat unei alte organizatii sau unititi organizationale. In acest sens,
monitorizarea este inclusa printre serviciile furnizate de DJIP. Este un serviciu furnizat ministerului in
contextul descentralizarii sistemului educational si al intaririi managementului la nivelului scolii. DJIP-
urile trebuie sa monitorizeze scolile si sa raporteze ministerului, ca un serviciu. Rezultatele asteptate ale
acestuia pot fi rapoartele de monitorizare transmise ministerului; pentru minister, rezultatele asteptate
pot fi iImbunatatiri ale politicilor si strategiilor, deoarece rapoartele ar trebui sa furnizeze informatii care
sa ajute ministerul sa evalueze modul in care functioneaza politicile si strategiile sale si sa le ajusteze, sa
le perfectioneze sau sa le corecteze.

Ministerul se asteaptd la o monitorizare extinsi. in ceea ce priveste acoperirea, ministerul se asteapt
ca DJIP-urile s monitorizeze (a) disponibilitatea tuturor tipurilor de resurse pentru scoli si respectarea
de catre scoli a tuturor politicilor si normelor referitoare la aceste resurse si (b) respectarea de catre
toate scolile a curriculumului national.

Performantele DJIP-urilor in furnizarea functiei de monitorizare si sprijin pot fi evaluate in functie de
madsura n care indeplinesc aceste asteptari. Printre indicatorii unei bune monitorizari se numara (a) o
concordanta apropiata intre domeniile si factorii care fac obiectul actiunii de monitorizare si domeniile
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si factorii considerati a fi cei mai relevanti si mai importanti si (b) o capacitate clara de a identifica cu
succes aspectele problematice in cadrul domeniilor/factorilor acoperiti.

Nota. Monitorizarea (a) calitatii instruirii, adica a performantelor cadrelor didactice la clasa, si (b) calitatii
administrarii scolii va fi transferata catre structurile judetene ale ARACIIP. Structurile judetene ale
ARACIIP vor realiza aceasta monitorizare prin intermediul inspectiilor tematice si al inspectiilor speciale.
n ceea ce priveste calitatea monitorizarii, ministerul se asteaptd ca aceste birouri structuri si efectueze
inspectii eficiente, fiabile si eficace si sa fie urmate de analize aprofundate ale performantelor la nivel
judetean, precum si de analize ale tendintelor multianuale.

Serviciile asteptate merg dincolo de monitorizare. Dupa cum s-a indicat mai sus, monitorizarea se
realizeaza nu doar pentru a raporta catre nivelurile superioare de conducere la nivel intern sau catre
minister, ci si pentru a identifica domeniile in care personalul operational de la toate nivelurile din
organizatie sau unitate nu este suficient de puternic —n care are nevoie de consiliere si sprijin. Odata ce
sunt identificate astfel de domenii, este necesar sa se ofere sprijin. Cu toate acestea, sprijinul este
necesar nu doar ca urmare a monitorizarii. Este necesar, de asemenea, in doua tipuri suplimentare de
cazuri: (a) atunci cand directorii de scoli si profesorii solicitd ajutor pentru a rezolva probleme dificile si
(b) atunci cand ministerul introduce noi politici, in special noi metodologii, si trebuie sa le explice
directorilor de scoli si profesorilor.

Beneficiarii acestui serviciu sunt ministerul si directorii si profesorii scolilor. Rezultatele serviciului pot fi
sesiuni de formare, de coaching si de consiliere cu directorii de scoli si profesorii, furnizate in cadrul unor
discutii formale sau informale. Rezultatele asteptate pot fi imbunatatirea administratiei scolare, a
practicilor de predare si a rezolvarii problemelor, toate acestea avand ca rezultat, la randul lor, o
imbunatatire a Tnvatarii. Atunci cand sunt introduse noi metodologii, rezultatele pot fi activitati de
diseminare a informatiilor si de consiliere, cum ar fi intalniri cu directorii scolilor si cu profesorii pentru
a-i informa si pentru a discuta rationamentul si modul in care vor functiona aceste metodologii.
Rezultatele pot fi o buna intelegere a metodologiilor, o mai buna implicare si, prin urmare, o absorbtie
rapida a noilor practici.

in ceea ce priveste furnizarea de sprijin, asteptdrile tuturor actorilor — directorii scolilor, profesorii,
precum si ministerul — sunt aproape identice. Cu totii se asteapta ca DJIP sa ofere sprijin pe baza unui
diagnostic corect al practicilor de lucru care necesita imbunatatiri si a identificarii corecte a cunostintelor
si abilitatilor necesare care pot duce la imbunatatirea respectivelor practici de lucru. Toti se asteapta ca
personalul DJIP-urilor sa fie eficient in transmiterea acestor cunostinte si abilitati. De asemenea, se
asteaptd ca acestia sa fie disponibili atunci cand este nevoie. De exemplu, acum ca rolul consiliilor de
administratie Tn conducerea scolilor este clarificat de LIP, ministerul se asteapta ca DJIP-urile sa se asigure
ca capacitatea consiliilor va fi pe masura mandatului lor, iar directorii de scoli si profesorii se asteapta ca
personalul DJIP-urilor sa 1i ajute cu furnizarea de formare si indrumare pentru membrii consiliilor de
administratie.

Ministerul se asteapta ca DJIP sa disemineze in mod eficient informatii despre toate noile metodologii
catre toti directorii de scoli si profesorii din scolile lor; doreste sa se asigure, prin intermediul DJIP, ca toti
inteleg bine ratiunea din spatele fiecdrei noi metodologii si stiu cum functioneaza. In plus, ministerul are
asteptari nu numai in ceea ce priveste rezultatele acestui serviciu, cum ar fi numarul de sesiuni de
formare, de coaching si de consiliere, ci si in ceea ce priveste o imbunatatire in timp a practicilor de lucru,
reflectata de o serie de indicatori care se concentreaza asupra acestora. Din nou, performanta DJIP-urilor
poate fi evaluata in functie de masura in care exista o astfel de imbunatatire progresiva in timp.

Serviciul 3 - Sprijinirea scolilor in raportarea datelor cu scopul de a dezvolta politici publice bazate pe
date si dovezi

Sarcinile pe care le implica acest serviciu sunt colectarea si analiza datelor, precum si elaborarea si
prezentarea rapoartelor de monitorizare si evaluare, inclusiv a recomandarilor de masuri corective.
Trebuie colectate date cu privire la respectarea (a) tuturor cerintelor de monitorizare a scolilor si (b)
tuturor cerintelor privind gestionarea retelei scolare, astfel cum se reflecta in metodologiile relevante.

109



in plus, trebuie colectate date cu privire la performanta lor administrativi/manageriald general. Se
asteapta ca datele sa fie relevante, utile si fiabile, iar analiza acestora sa fie solida din punct de vedere
tehnic, identificadnd corect problemele de performants. in cazul in care implementarea nu se desfisoara
conform proiectului si planificarii, DJIP trebuie sa ia sau sa recomande ministerului masuri corective
imediate. Atunci cand implementarea este corecta, dar rezultatele nu ating obiectivele actiunii — si
anume, Tmbunatatirea necesara in gestionarea scolii, in reteaua scolara sau in repartizarea resurselor
umane Tn cadrul acestora — DJIP trebuie sa initieze actiuni care sa conduca la modificari ale
instrumentelor normative in sine, ceea ce face parte din serviciul sdu de dezvoltare a datelor.
Performanta DJIP in ceea ce priveste acest serviciu poate fi evaluatd prin masura in care indeplineste
aceste asteptari.

Serviciul 4 — Oferirea de consiliere si asistentd in managementul resurselor umane la nivelul scolii

in urma descentralizarii, nevoia si importanta activititii de supraveghere cresc semnificativ. Aplicarea
majoritatii politicilor, strategiilor si metodologiilor legate de gestionarea scolilor si a retelelor scolare si
de repartizarea resurselor umane in cadrul acestora se afld in mainile DJIP-urilor. Tn acest sistem
descentralizat exista mult loc pentru management defectuos si multa nevoie de sprijin, ceea ce face ca
supravegherea prin monitorizare si evaluare eficienta sa fie esentiala. Rolul DJIP este de a monitoriza
gestionarea scolilor si de a le sprijini; de asemenea, este rolul lor de a gestiona reteaua locala de scoli, in
colaborare cu autoritatile locale si de a lucra indeaproape cu CCD-urile.

Mai multe sarcini legate de managementul resurselor umane in sistemul national de fnvatamant
descentralizat trebuie sa fie realizate Tn comun la nivel national si local, prin intermediul DJIP-urilor.
Printre acestea se numara, de exemplu, organizarea de concursuri nationale pentru ocuparea posturilor
vacante si gestionarea sistemului de acordare a primelor de merit, dar, dintre acestea, cea mai
importanta sarcind este elaborarea de planuri locale pe termen lung pentru resursele umane, pe baza
tendintelor demografice, si punerea in aplicare a acestor planuri. in acest context, o functie cheie a DJIP
este de a realiza planificarea pe termen lung necesara pentru resursele umane la nivel local. Resursele
de care se ocupa DJIP sunt cadrele didactice, directorii de scoli, personalul propriu si toti ceilalti lucratori
din educatie la toate nivelurile, pentru toate disciplinele si pentru toate tipurile de scoli din sistemul de
invatamant preuniversitar la nivel local. Cererea pentru aceste tipuri de lucratori din domeniul educatiei
se schimba datorita tendintelor economice si demografice, precum si datorita schimbarilor in numarul
de scoli sin programele scolare ale acestora. Oferta trebuie sa se schimbe in consecinta. Lasarea fortelor
pietei sa produca schimbarile necesare, mai ales in ceea ce priveste oferta de cadre didactice, dureaza
mult timp si deseori duce la surplusuri si deficite simultane de cadre didactice in sistem. Prin urmare,
este necesar sa se planifice furnizarea de cadre didactice si de alti lucratori din domeniul educatiei si sa
se puna Tn aplicare planul pentru a echilibra cererea si oferta.

Acesta este un serviciu cheie pe care DJIP trebuie sa il furnizeze. Sarcinile implicate sunt: (a) previzionarea
nevoilor viitoare pentru toti lucratorii din domeniul educatiei la nivel local, (b) coordonarea actiunilor cu
CCD-urile pentru a forma cadrele didactice in domeniile in care existd o cerere viitoare si (c) furnizarea
de stimulente pentru viitorii profesori si alti lucratori din domeniul educatiei pentru a se forma in aceste
domenii. Rezultatul dorit al acestui serviciu este o mai buna aliniere intre cererea si oferta acestor
lucratori din domeniul educatiei la nivel local. Clientii finali care vor beneficia de acest serviciu sunt scolile
care vor putea gasi numarul potrivit de lucratori din domeniul educatiei calificati pentru scoli si personalul
DJIP-urilor. Clientul imediat este ministerul, al carui obiectiv este de a asigura disponibilitatea viitoare a
acestora, in numar corespunzator, pe piata fortei de munca din educatie. Ministerul se asteapta ca DJIP-
urile (a) sa aiba un plan solid, bine pregatit si actualizat periodic, (b) sa execute sau sa asigure executarea
planuluisi (c) sa monitorizeze planul si sa il ajusteze, daca este necesar, pe baza tendintelor demografice,
economice si sociale subiacente la nivel local. Performanta DJIP poate fi evaluata, aldturi de toate
celelalte criterii de performanta, in functie de masura n care sunt obtinute aceste trei rezultate.
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Serviciul 5 - Facilitarea cooperdrii si a colaboradrii cu autoritatile locale

Rolul atribuit autoritatilor locale in Legea invatdamantului preuniversitar nr. 198/2023 este foarte
semnificativ, constand in unele elemente de supraveghere generala prin numirea directorilor de scoli,
asigurarea resurselor fizice si gestionarea si/sau implicarea in, implementarea unor prevederi specifice,
specializate ale legii. Acest lucru creeaza o situatie in care succesul strategiei nationale de educatie a
ministerului depinde intr-o anumita masura de disponibilitatea, precum si de capacitatea acestor
autoritati de a coopera sau de a colabora cu ministerul. Cooperarea si colaborarea depind, la randul lor,
de doi factori: interesul comun si o relatie de incredere. Interesul comun trebuie sa fie demonstrat si
increderea trebuie sa fie castigata la nivel local. Acest lucru nu se poate face de la minister. Rolul DJIP-
urilor este, prin urmare, de a lucra la cei doi factori la nivel local, cu autoritatile locale din judetele lor.
Acesta este un serviciu important atat pentru minister, cat si pentru scoli, care consta intr-o comunicare
continua cu autoritatile locale, precum si cu scolile, Tn scopul educarii ambelor parti, ajutand fiecare parte
sa isi explice punctul de vedere si sa inteleaga punctul de vedere al celeilalte parti si, daca este necesar,
ajutand ambele parti sa rezolve conflictele. Rezultatele acestui serviciu sunt increderea si colaborarea.

Atat ministerul, cat si scolile se asteapta ca DJIP-urile sa indeplineasca acest rol intr-un mod eficient, iar
performanta lor in indeplinirea acestui rol este evaluata in functie de reusita lor in acest sens. Indicatorul
de succes este consolidarea increderii si a colaborarii. Cei mai buni indicatori de incredere si colaborare
sunt: (a) masura in care autoritatile locale furnizeaza resursele materiale si financiare pe care sunt
obligate prin lege sa le furnizeze, (b) masura in care acestea manifesta un interes real fata de scoli si
participa in mod productiv la discutiile si planificarea educationala locala. Un alt indicator are legatura cu
numarul de conflicte dintre autoritatile locale si scoli, precum si cu rapiditatea si calitatea solutionarii
acestora.
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Recomandarea 5. imbunatitirea managementului la nivelul scolii

Distributia rolurilor managerilor institutiilor de invatamant judetene pentru fiecare functie de
guvernanta trebuie definite de metodologii noi si actualizate, iar lansarea acestora trebuie sa fie
sprijinita prin publicarea de instructiuni si prin activitati de diseminare care sa puna accentul pe
abordarea sistemica, menita sa creeze sinergii in intregul sector.

Leadershipul directorilor de scoli trebuie adaptat in continuare la un model de guvernanta orizontala
n cadrul scolilor. in acelasi timp, directorii ar trebui s3 rimana in centrul indrumérii scolilor, deoarece ei
sunt esentiali pentru a asigura consolidarea continua a capacitatilor si o cultura a sprijinului pentru
invatare. Rolul directorilor in crearea unui mediu de colaborare si, simultan, in consolidarea capacitatii
scolii — inclusiv in cresterea auto-eficacitatii cadrelor didactice si a leadership-ului educational — este la
fel de important ca rolul lor mai traditional de a sprijini imbunatatirea practicilor profesionale si a
metodelor de predare ale cadrelor didactice. Aceste roluri de lideri transformatori trebuie sa fie definite
n jurul unui accent pe evidentierea unicitatii rolului directorilor in leadershipul pedagogic si a pozitiei lor
centrale in managementul institutiilor; Tn centrul responsabilitatilor lor trebuie sa fie pusa planificarea
strategica bazata pe date.

Tn acest context, trebuie si fie stabilitd mai explicit diferentierea rolurilor dintre directori si consiliile
de administratie ale scolilor. in ciuda actualizirilor anuale ale metodologiilor si legislatiei, instructiunile
care stabilesc diferentierea de baza a rolurilor lor intre diferiti actori din sistem trebuie sa fie comunicate
mai deschis si mai clar. Metodologiile si instructiunile ar trebui sa evidentieze importanta fiecaruia dintre
acesti actori in conducerea scolilor si sa sublinieze rolurile lor strategice dincolo de sarcinile
administrative. Liniile directoare trebuie sa fie publicate si diseminate astfel incat sa ajunga la toate
comunitatile scolare. Scolile ar putea sa isi produca separat materialele de diseminare adaptate la nevoile
si caracteristicile scolilor lor. Un material de diseminare separat ar putea fi dedicat exclusiv comunicarii
separarii clare a rolurilor si responsabilitatilor directorilor si ale consiliului de administratie, aratand, pe
langa legislatie si metodologiile care specifica in prezent rolurile acestora, fara a face referire clara la
modul in care rolul fiecarui actor difera sau il completeaza pe cel al celuilalt. Aceste documente ar trebui
sa tind cont de perceptia consacrata a directorilor ca fiind principalii responsabili pentru deciziile scolare
si de constatarile care reies din aceasta analiza functionala cu privire la numeroasele limitari si, uneori,
la caracterul formal al consiliilor de administratie in indeplinirea atributiilor care le revin.

Avand in vedere importanta, remarcata in setul anterior de recomandari, a optimizarii retelei scolare
si potentialul consortiilor scolare de a deschide drumul in aceasta directie, scolile si institutiile
deconcentrate ar beneficia de producerea unor cadre metodologice care sa ghideze acest proces.
Scolilor ar trebui sa li se acorde un rol central in formarea si functionarea consortiilor scolare, iar DJIP si
ARACIIP pot juca un rol cheie in ghidarea formarii consortiilor prin colectarea si schimbul de date care
pot arata avantajele si oportunitatile care deriva din acest format institutional pentru scoli si elevii lor.
Pentru a se asigura ca obstacolele care au impiedicat pana acum formarea consortiilor in Romania sunt
depasite, legislatia secundara trebuie sa stabileasca metodologia prin care sa se stabileasca modul de
constituire si functionare a consortiilor. in plus, sunt necesare instructiuni si planuri de actiune care sa
defineasca rolurile si responsabilitatile la nivelul scolii in ceea ce priveste angajarea in aceste procese.
Instructiunile ar trebui sa includa, de asemenea, optiuni referitoare la strategiile scolilor de formare a
consortiilor si la beneficiile formarii consortiilor. Este nevoie, de asemenea, de o strategie de comunicare
adecvata pentru a disemina si a informa managerii scolari despre oportunitati si proceduri.

Pentru ca autonomia scolara sa fie exercitata cu succes si sa conduca la rezultate mai bune, este
necesara o definire clara a rolurilor la nivelul organismelor judetene implicate in guvernanta educatiei.
in mod esential, dialogul dintre scoli si institutiile deconcentrate trebuie s3 se imbun&titeasca pentru a
permite schimburi mai dinamice si constructive in procesul de elaborare si aprobare a planurilor scolare.
Acest lucru se intinde de la deciziile legate de bugetul scolii pana la discutiile privind profilurile de cadre
didactice necesare in fiecare scoald in functie de caracteristicile, rezultatele si obiectivele acestora. In
plus, scolile vor beneficia de precizari suplimentare cu privire la noile atributii pe care le dobandesc in
contextul LIP, cum ar fi autonomia de a decide cu privire la bursele elevilor. In plus, este necesard o

112



repartizare clara a rolurilor in sistem in ceea ce priveste gestionarea resurselor umane — in special
angajarea si formarea personalului scolii, inclusiv a directorilor de scoli. Aceasta include necesitatea de a
coordona activitatile si responsabilitatile nu numai intre consiliile de administratie si directorii scolilor si
DJIP, ci si intre comisiile de la nivelul scolilor si alte institutii deconcentrate, cum ar fi BP/BMB-ARACIIP si
Centrele pentru cariera didactica (CCD).

Organizarea de consultari cu directorii si directorii adjuncti ai scolilor, pentru a conveni asupra
specificului rolurilor lor in raport cu consiliile de administratie, comisiile de la nivelul scolii si institutiile
deconcentrate. Procesele de consultare pot avea ca rezultat, de asemenea, site-uri de diseminare a celor
mai relevante elemente din LIP privind managementul scolar. Diferite formate de feedback personalizat
pot fi promovate pentru uzul scolilor, pentru a imbunatati planificarea strategica si evaluarile interne.
Acest lucru poate include furnizarea de sesiuni sau feedback personalizat la specificul scolii care utilizeaza
date, precum si coaching sau asistenta tehnica pentru analizarea evaluarilor scolii. Acest lucru se poate
realiza utilizand informatii de la nivelul scolii, concentrandu-se pe implicarea liderilor scolari.

Incurajarea includerii promoviérii schimburilor intre scoli nu numai in ceea ce priveste practicile
pedagogice, ci si procesele administrative, printre rolurile si responsabilitatile managerilor scolari,
inclusiv activitati de schimb de cunostinte cu privire la diferite suporturi utilizate in scoli in scopuri
administrative si de management strategic. De exemplu, acestea pot include diverse formulare, liste de
verificare si instrumente electronice de management al proiectelor.

Elaborarea unei metodologii pentru a stabili modul de constituire a consortiilor scolare si detaliile de
functionare a acestora, odata create. Acest lucru va contribui la evitarea obstacolelor intampinate in
trecut Tn formarea acestor parteneriate. Este important ca metodologia sa ofere cai alternative de
formare si functionare a consortiilor, avand in vedere varietatea profilurilor scolilor din tara. Metodologia
ar trebui sa stabileasca si sa atribuie rolurile si responsabilitatile diferitilor actori de guvernanta relevanti
pentru formarea si functionarea consortiilor — de la directorii de scoli pana la DJIP si ARACIIP. Aprobarea
metodologiei de constituire a consortiilor scolare trebuie nsotita de ghiduri usor de utilizat si sustinuta
de activitati de diseminare. Instructiunile si activitatile de informare pot impartasi bune practici si detalii
clare privind beneficiile infiintarii consortiilor pentru scoala, elevii sai si comunitate. Acestea ar trebui sa
includa specificatii privind aria de competenta a scolilor in a defini utilizarea fondurilor pentru burse si
fondurile suplimentare de 25% pentru fiecare elev pe care le-ar putea accesa dacd se aldturda unui
consortiu care include scoli rurale si urbane.

Consolidarea utilizarii unei abordari de planificare strategica bazata pe date, cu accent pe
managementul pe baza de contract, care sa incurajeze procesele care duc la realizarea obiectivelor
strategice. In Spania, utilizarea ,,contractelor de program” in cadrul programului Planul de programe de
consolidare, orientare si sprijin (PROA) a fost identificatd ca fiind un factor-cheie care contribuie la
imbunatatirea performantelor elevilor si la mentinerea acestora in sistemul de educatie. Elaborarea
acestor planuri ar trebui sa fie legata de rezultatele evaluarii interne si externe, dar si adaptata la
specificul fiecarei scoli si la preferintele pedagogice.

Ar trebui incurajata conducerea distributiva la nivelul scolii, in paralel cu aducerea in prim-plan a
rolului directorilor ca lideri pedagogici. intrucat cresterea responsabilititii a dus la cresterea volumului
de munca pentru directori, procesul decizional ar trebui sa fie mai bine distribuit intre membrii
personalului scolii. Fiind o forma transformatoare de conducere distributiva, acest tip de rol managerial
implicd mai mult decat simpla delegare de sarcini si necesita abilitati la nivelul personalului scolii care
sunt dezvoltate de jos in sus cu sprijinul liderilor scolari prin mentorat si activitati de planificare
participativa. Aceasta abordare ar trebui sa fie integrata in toate comunicarile si in legislatia secundara
privind guvernanta scolilor.

Cadrul emergent trebuie sa mearga dincolo de verificarile documentare si sa incerce sa identifice
provocarile specifice care reprezinta un motiv de ingrijorare in scoli. Este esentiald colaborarea cu alte
organisme externe, precum si cu conducerea si personalul scolii. Procesele, standardele si indicatorii alesi
pentru a ghida evaludrile trebuie s reflecte acest lucru. Tn acelasi timp, alegerea instrumentelor si a
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metodelor de incurajare a imbunatatirii trebuie sa tind seama de profilul scolilor, incluzand in evaluare
intregul context si asigurandu-se ca proiectele si abordarile inovatoare nu sunt curmate in scoli.
Furnizarea de ghiduri si instructiuni care sa sublinieze importanta obtinerii perspectivei scolilor este
esentiala pentru a sprijini un proces de colaborare in care evaluarea nu este perceputa ca o povarg, ci,
dimpotriva, ca o activitate care face parte dintr-un plan de imbunatatire, nici ca un test, ci ca un proces
de invatare.

Noua abordare a inspectiei, a asigurarii si imbunatatirii calitatii in scoli ar trebui sa fie conceputa ca un
element al unui sistem mai larg de evaluare a invatamantului preuniversitar. Ca atare, conceperea si
utilizarea evaluarilor elevilor, a aprecierii capacitatii cadrelor didactice si a evaluarilor managerilor scolari
trebuie sa fie articulate cu caracteristicile cheie ale noului cadru pe care Romania 1l va utiliza pentru a
evalua scolile. Adoptarea acestei abordari holistice va contribui la crearea de sinergii intre aceste diverse
instante de evaluare care abordeazd imbunititirea din unghiuri diferite. Tn plus, asigurarea acestei
articulari poate preveni ineficienta in implementarea sistemului de evaluare, care ar putea aparea din
cauza duplicarii sau inconsecventei obiectivelor.

Gasirea unui echilibru corect intre standardele definite la nivel extern si procesele de autoevaluare
interna este esentiala intr-un cadru de evaluare care se concentreaza pe generarea de dovezi pentru a
sprijini procesele de imbunatatire. Monitorizarea performantelor — folosind repere, obiective si
indicatori care pot permite comparatii in intreaga tara si in afara acesteia — este o componenta esentiala
a sistemelor de evaluare orientate spre imbunatatirea rezultatelor educationale. Acesti indicatori pot
actiona ca stimulente pentru a genera strategii de Tmbunatatire in domeniile in care evaluarile
evidentiaza loc de crestere sau puncte slabe. in acelasi timp, indicatorii de performanta ar trebui s fie
contextualizati Tn caracteristicile scolilor si in deciziile strategice ale acestora. Acestea din urma sunt
componente esentiale ale cadrelor de evaluare daca acestea urmaresc sa sprijine si s promoveze
autonomia scolii.

Ca si in cazul intregului cadru, standardele, calendarul, consecintele evaluarilor si alte caracteristic
cheie vor trebui sa fie stabilite in conformitate cu datele internationale privind cele mai bune practic
si cu consultarile cu personalul scolilor. Cadrul de evaluare poate fi, de asemenea, pilotat pe un esantion
de scoli, iar scolile ar trebui sa primeasca sprijin pentru a-si consolida capacitatile interne de asigurare a
calitatii si de autoevaluare. Punerea la dispozitia scolilor a unor date centralizate privind educatia este
esentiala pentru ca scolile sa poata intreprinde propriile procese de evaluare. Scolile ar putea beneficia
de modernizari ale infrastructurii lor tehnologice, precum si ale competentelor personalului administrativ
si managerial de a utiliza si interpreta datele si indicatorii cheie disponibili Tn sistemul central SIIIR, nu
numai in scopul evaluarii performantelor lor, ci si pentru a plasa datele in contextul prioritatilor strategice
ale scolii in vederea imbunatatirii. Consultarea scolilor si a partilor interesate ale acestora in procesul de
consolidare si de concepere a noului cadru de evaluare este, de asemenea, esentiala pentru a genera
adeziunea scolilor fata de obiectivele de evaluare in vederea imbunatatirii.

Intrucat imbunatitirea si responsabilitatea merg mana in mana, noul cadru va trebui sd prevadi o
strategie de comunicare a rezultatelor evaluarilor. S-a dovedit ca disponibilitatea informatiilor privind
performanta scolilor pentru partile interesate si pentru publicul larg conduce la schimbari eficiente care
aduc Tmbunatatiri Tn ceea ce priveste oferta si rezultatele scolilor. Diferite tari, in functie de obiectivele
si abordarile alese pentru sistemul de evaluare, adopta diferite formate pentru comunicarea,
diseminarea si publicarea rezultatelor evaluarilor scolare. Acest lucru poate varia de la obligativitatea
publicarii rezultatelor inspectiilor pe site-urile de internet ale scolilor si comunicarea acestora catre mass-
media, ca Tn Suedia, pana la impartasirea unor rapoarte detaliate personalizate care sa fie discutate in
cadrul unor reuniuni cu partile interesate din scoli, asa cum se prefera in sistemele de evaluare cu miza
redusa, cum este cazul Comunitatii Flamande din Belgia.

Responsabilii cu asigurarea calitatii din scoli joaca un rol esential in promovarea utilizarii evidentelor
si ar trebui sa se afle in prima linie a initiativelor de crestere a utilizarii datelor pentru luarea deciziilor
n sector si in scoli. Furnizorii de date, cum ar fi profesorii, vor avea nevoie de informatii despre procesele
de lucru ale factorilor de decizie, astfel incat sa poata adapta dovezile la aceste nevoi. Responsabilii cu
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asigurarea calitati ai scolilor sunt cei mai bine plasati pentru a-i motiva pe altii sa pregateasca date si
pentru a oferi sprijin care poate contribui la asigurarea legaturii intre managerii si personalul din scoli,
precum si intre directori si consiliile de administratie si organismele de la nivel local si judetean. Ar trebui
incurajate schimburile de informatii dintre directori si responsabilii de asigurarea calitatii din scoli si
colegii lor cu privire la metodele si experientele lucrului cu date.
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Anexa 1. Lectii din experienta internationala

1. Retelele scolare in experienta internationald.

Colaborarile sau retelele interscolare pot aparea din initiativa scolilor sau ca urmare a unor decizii ale
guvernelor nationale, care pot utiliza instrumente care variaza de la stimulente financiare la obligatii
legale. Tn unele tari, cum ar fi Cambodgia, scolile primare sunt obligate s3 apartina unui grup. In Franta,
in schimb, ministerul Tncurajeaza pur si simplu gruparile de scoli.

Nivelul de formalizare a retelelor sau a grupurilor variaza foarte mult de la o tara la alta. Acestea pot fi
entitati juridice permanente si independente, cum ar fi trusturile Multi-Academies din Anglia sau
proiectul SHARE din Serbia, in cadrul caruia scolile cu performante ridicate sunt asociate cu omologii lor
pentru care au fost identificate prioritati de dezvoltare specifice prin evaluarea externa a inspectoratului
scolar. Acestea pot fi, de asemenea, retele libere care sunt create cu scopul de a favoriza schimburile pe
teme sau activitati specifice, cum ar fi grupurile de profesori care functioneaza in cadrul retelelor din
Columbia sau din Chile numite "microcentre". Retelele pot fi informale si se pot formaliza ulterior.

Scopurile pentru care sunt organizate retelele scolare pot fi foarte diferite. Acestea pot fi adoptate ca o
abordare eficace si eficienta pentru a sprijini procesul decizional orizontal si Tmpartirea
responsabilitatilor, pentru a promova schimbul de cunostinte si diseminarea practicilor, pentru a incuraja
si a permite inovatiilor sa evolueze mai rapid, pentru a sprijini consolidarea capacitatilor in scoli, pentru
a optimiza utilizarea timpului si a resurselor si pentru a media diferitele niveluri ale sistemului, printre
alte scopuri.

Grupurile scolare au fost infiintate pentru prima data in Marea Britanie si in India, Tn anii 1940 pentru a
permite scolilor din mediul rural sa puna in comun resurse pentru educatie. Gruparea scolilor pentru a
pune in comun nu numai resursele fizice, ci si competentele si experientele a aparut in anii 1960 in
America Latina. De atunci, modelul a fost dezvoltat peste tot sub diferite denumiri si in diferite scopuri.
Retelele scolare pot fi intalnite in zonele rurale si urbane din intreaga lume, inclusiv Tn tarile cu venituri
ridicate.

Pe masura ce guvernanta educatiei devine din ce in ce mai descentralizata, retelele scolare sunt, de
asemenea, din ce in ce mai mult infiintate in scopuri care includ si rolul de legatura intre guvernul central,
birourile de educatie la nivel de district si scolile si comunitétile lor. Tn cadrul acestor retele, se acord3
mai multa importanta obiectivului de imbunatatire a eficientei si a guvernantei sistemului educational.
Furnizarea la nivel local a serviciilor de educatie, orientate cat mai aproape de scoli, este un motiv
important invocat pentru infiintarea de grupuri in sistemele descentralizate. in aceste contexte, se
asteapta ca retelele scolare sa incurajeze autonomia scolilor si sa promoveze implicarea comunitatii in
procesul decizional si in finantarea educatiei.

Un format organizatoric tipic al grupurilor scolare consta intr-o scoala centrala mai mare si mai bine
echipata, care actioneaza ca scoala "nucleu" a grupului si care gazduieste centre de resurse, cum ar fi o
biblioteca si materiale didactice sau infrastructura care sunt disponibile pentru profesorii si elevii din
celelalte scoli mai mici din grup. Formatele orizontale sunt, de asemenea, adoptate atunci cand se
preferd sa se pastreze dinamismul particularitatilor scolilor mici care deservesc comunitati cu
caracteristici si nevoi distincte, cum ar fi in cazul retelelor scolare rurale din America Latina si Franta.

Structurile de guvernanta ale retelelor scolare variaza in functie de nivelul de formalitate si de obiectivele
acestora. Printre actorii-cheie care pot fi necesari pentru gestionarea si functionarea unei retele scolare
se numara un director sau un coordonator de retea, un comitet de gestionare, directori de centre de
resurse, grupuri de profesori si personal administrativ. Functionarea retelelor poate necesita, de
asemenea, dezvoltarea unor unitati speciale in cadrul organismelor judetene sau nationale pentru a
supraveghea functionarea acestora, inclusiv prin inspectii si audituri financiare.

Printre provocarile cu care se confrunta constituirea si functionarea retelelor interscolare se numara cele
legate de autonomia scolilor, de volumul de munca sporit, precum si de capacitate si finantare. Desi, ca

116



parte a agendei de descentralizare, aceste retele pot fi infiintate pentru a creste autonomia scolarg, in
unele cazuri de retele scolare ierarhice si obligatorii, scolile mici pot pierde independenta anterioara in
beneficiul unui organism de conducere al retelei sau al scolii desemnate ca scoald centrald a retelei. Tn
plus, infiintarea si asigurarea succesului retelelor in vederea imbunatatirii scolilor poate necesita timp.
Experienta din Regatul Unit sugereaza cad ar putea fi nevoie de mai mult de trei ani pentru a obtine
schimbdri durabile. Tn plus, finantarea este importantd pentru ca scolile s initieze o activitate de
colaborare, dar provocarea consta in stabilirea unor relatii si sisteme durabile care sa reziste pe termen
lung, dincolo de stimulentele guvernamentale care pot initia colaborarea.

Surse: Comisia Europeand ([2017] 2018) Retele pentru invdtare si dezvoltare in invdtdmdntul scolar. Principii
directoare pentru elaborarea de politici privind utilizarea retelelor in sistemele de invdtdmdnt scolar. Grupul de lucru
ET2020 Scoli. Giordano, E.A. (2008) Grupuri scolare si centre de resurse pentru profesori. UNESCO: Institutul
International de Planificare a Educatiei. Paris; Armstrong, P. (2015) Parteneriate scolare eficiente si colaborare
pentru imbundtdtirea scolilor: o analizd a dovezilor Raport de cercetare (octombrie). Departamentul pentru
Educatie, Regatul Unit.

2. Retele de scoli rurale in Franta.

Grupurile scolare rurale din Franta (regroupements pédagogiques intercommunaux sau RPI) au luat
nastere 1n anii 1970 ca raspuns al Ministerului Educatiei la fragilitatea crescanda a scolilor rurale mici in
fata declinului demografic. Scolile mici din diferite sate au fost incurajate sa se reuneasca in mod voluntar
pentru a respecta ratele minime de elevi pe clasa.

Exista doua tipuri de RPI: concentrat si dispersat. Primul se refera la scoli diferite care se intadlnesc in
acelasi loc si, prin urmare, functioneaza sub responsabilitatea unei singure municipalitati; cel de-al doilea
se refera la scoli care continua sa functioneze in locatii diferite. Gruparile pot fi temporare, iar scolile isi
pot pastra personalul si consiliile scolare separate. Combinatiile variaza in functie de contextul local, dar,
adesea, doua sau mai multe scoli primare sau o scoala primara si o gradinita si o institutie prescolara se
reunesc pentru a forma un RPI. Tncepand cu anul 2022, existau 1.831 de RPI concentrate si 2.951 de RPI
dispersate.

RPI-urile nu au personalitate juridica proprie si sunt gestionate direct de municipalitati sau de consilii
cooperative intercomunale. Crearea si functionarea RPI-urilor necesita consultari regulate cu serviciile
nationale de educatie, in special pentru alocarea de posturi didactice. Deoarece functionarea RPI-urilor
are, de obicei, un impact asupra organizdrii transportului scolar, infiintarea acestora necesita o
coordonare cu autoritatile regionale sau departamentale care organizeaza acest transport. Finantarea
provine din "credite" de la minister pentru activitati pedagogice, "credite" de la consiliille cooperatiste
intercomunale sau de la municipalitati pentru instalatii si echipamente pentru activitati sportive si
culturale, precum si de la consiliul general regional (conseil général) pentru alte activitati.

Formarea RPI este incurajata ih mod activ de catre inspectorii scolari de la nivel local, toti acestia avand
un rol cheie n stabilirea obiectivelor retelei si in coordonarea activitatilor. RPI-urile au un coordonator
de retea numit de inspection de I'Académie (filiala subregionalad a Ministerului Educatiei). Coordonatorul
gestioneaza activitatile pedagogice ale retelei si reprezinta reteaua in raporturile cu alti oficiali. De cele
mai multe ori, un reprezentant al ministerului este initiatorul retelei si indeplineste functia de
coordonator.

Crearea unui RPI are loc dupa cum urmeaza:

e Primariile solicita avizul consiliilor scolare implicate in proiectul de creare a RPI-ului.

e Primariile solicita avizul DASEN si al IEN al districtului cu privire la acest proiect.

e Consiliile municipale delibereaza pentru crearea RPI-ului.

e  Primariile transmit la DASEN hotararile validate de controlul de legalitate al prefecturii.

e Serviciile departamentale si nationale de educatie prezinta proiectul la Comitetele tehnice
speciale sau comitetele tehnice departamentale (CTSD) pentru aviz.
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e Serviciile departamentale si nationale de educatie prezinta proiectul la Consiliul Departamental
al Educatiei Nationale (CDEN) pentru aviz.
e Servicile departamentale si cele ale educatiei nationale prezinta proiectul Consiliului
Departamental pentru avizare in ceea ce priveste transportul scolar.
Pe langa faptul ca isi impart cladirile si resursele, scolile din RPI coopereaza pentru a le oferi elevilor acces
la materii specializate, cum ar fi artele, muzica sau limbile straine. Profesorii se deplaseaza de la o scoala
la alta pentru a tine cursuri in diferite locatii. Acestia pot, de asemenea, sa furnizeze servicii suplimentare,
cum ar fi scoald dupa scoala si mesele scolare.

Experienta indelungata a retelelor scolare din zonele rurale din Franta a avut mai multe rezultate
pozitive. Acestea au contribuit la combaterea izolarii cadrelor didactice si a elevilor, la imbunatatirea
continuitatii educationale si, prin punerea in comun a resurselor, au permis o experienta de invatare mai
bogata, care include optiuni mai largi in ceea ce priveste disciplinele si activitatile extracurriculare,
precum si un acces mai bun la tehnologiile informationale. Cu toate acestea, unele dintre problemele
ramase nerezolvate includ dificultatile de a ajunge la un consens asupra obiectivelor in cadrul diversitatii
de scoli incluse in RPI si presiunile sporite asupra unui singur director pentru a gestiona mai multe scoli.

in mod esential, imbunatétirile inregistrate la teste indica faptul cd aceste grupuri scolare au contribuit
la corectarea inegalitatilor in materie de performantd intre zonele rurale si urbane. in Franta, scolile
apartinand retelelor rurale au prezentat mai putine diferente fata de scolile urbane in ceea ce priveste
rezultatele la testele de performanta.

Surse: Giordano, E.A. (2008) Grupuri scolare si centre de resurse pentru profesori. UNESCO: Institutul International
de Planificare a Educatiei. Pari; "Quelles sont les modalités de création et de gestion d'un RPI conventionnel?" (2022)
Conseil Départamental Haute-Garonne, Franta, accesat in octombrie 2023; si FSU-SNUipp (2023) Un avenir per
I'école publique. Dosar de presa.

3. Reducerea ESL in Spania - cu accent pe regiunea Galicia.

n 2012, Spania avea o pondere semnificativ mai mare de ESL decat Romania. Dup zece ani, a reusit s3
reduca aceasta cotd la aproape jumatate, fiind acum cu 2 puncte sub cea a Romaniei. Din 2012, rata ESL
in Spania a scdzut cu aproape 11 puncte procentuale, de la 24,7% la 13,9% in 2022. Ponderea ESL in
Romania, in schimb, a scizut cu doar 1,7 puncte procentuale in aceeasi perioada. In timp ce rata Spaniei
ramane peste obiectivul UE de 10%, reducerea ponderii cu jumatate Tn doar un deceniu este o realizare
remarcabild, iar unele dintre regiuni, in special Galicia, au reusit sa atinga obiectivul UE pornind de la
puncte de plecare la fel de ridicate. Ce lectii pot fi invatate din eforturile depuse in Spania si in Galicia
pentru a reduce ESL?

Din cauza naturii descentralizate a politicilor educationale din Spania, masurile care vizeaza reducerea
ESL sunt adesea dezvoltate si gestionate la nivel regional sau local. Cu toate acestea, la nivel national
exista cadre politice si orientari. Printre cele mai semnificative care au legatura cu reducerea ESL se
numara:

e Modernizarea programelor nationale de invatamant, inclusiv permiterea ca programele scolare
sa contind mai multe optiuni pentru elevi, pentru a face oferta educationalda mai atractiva pentru
diferite profiluri de elevi, precum si o simplificare a programelor de invatamant pentru ca
traseele disponibile pentru elevi sa fie mai clar indicate.

e Introducerea unor parcursuri mai flexibile pentru a permite reintegrarea prin adoptarea formarii
profesionale de baza (FPB), care permite celor care pardsesc timpuriu scoala sa acceseze VET
dupa un program de doi ani care inlocuieste o calificare din invatamantul secundar.

e Adoptarea "contractului-program" este coloana vertebrald a Programului pentru orientare,
avansare si orientare educationald (#PROA+). Aceste "contracte-programe" constau in acorduri
intre scoli si autoritatile educationale relevante, in care scolile se angajeaza la un plan clar
conceput pentru atingerea obiectivelor si activitatilor care urmeaza sa fie realizate cu un buget
predefinit. Recent, #PROA+ a fost extins si revizuit pentru a se concentra mai mult pe scolile cu
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elevi in situatii de vulnerabilitate. Autoritatile educationale din fiecare regiune, cu aprobarea
Consiliului Ministerelor, definesc criteriile de prioritate pentru programele din fiecare regiune si
supravegheaza implementarea acestora.
fn Comunitatea Autonoma Galicia, ponderea ESL a scizut de la 22,7 in 2012 la 8,1 in 2021, ceea ce este
sub obiectivul stabilit pentru UE. n ultimul deceniu, guvernul regional din Galicia a pus in aplicare mai
multe initiative care vizeaza reducerea ESL. Printre acestea se numara flexibilitatea ridicata si varietatea
de optiuni pe care scolile le au atunci cand isi concep "contractele de program":

e Autoritatea educationald din Galicia a adoptat "contractele-program", oferind scolilor un grad
ridicat de autonomie in ceea ce priveste proiectarea obiectivelor si activitatilor pe care decid sa
le includa in planurile lor. Motivul acestei alegeri este acela de a include in sistem scoli cu
caracteristici diferite (peste 650 de scoli sunt implicate in prezent in contracte-program fin
regiune) si de a permite scolilor sa prezinte planuri care sa le reflecte cu adevarat interesele si
nevoile.

e 1n"contractele-program" au fost introduse caracteristici importante pentru a maximiza impactul
interventiilor care pot sprijini elevii cu performante slabe sau cu risc de abandon scolar. Printre
acestea se numara o componenta axata pe consolidarea competentelor-cheie, care se refera la
activitatile desfasurate de profesori in timpul orelor de curs in domeniul limbii, matematicii si
stiintelor.

e Printre optiunile suplimentare pe care scolile pot alege sa le includa in "contractele-program" se
numara cele axate pe incluziune (cu initiativa Inclde-T), educatia emotionala (Eduemociona) si o
linie de promovare a activitatii fizice. Exista, de asemenea, o linie specifica care se refera la
actiunile care vizeaza in mod direct prevenirea si abordarea abandonului scolar timpuriu.

Surse:, Donlevy, V., Day, L., Andriescu, M. et al. (2019) Evaluarea punerii in aplicare a recomanddrii Consiliului din
2011 privind politicile de reducere a pdrdsirii timpurii a scolii - Raport final Comisia Europeand, Directia Generald
Educatie, Tineret, Sport si Culturd Oficiul pentru Publicatii, https://data.europa.eu/doi/10.2766/88044; Institutul
National de Statisticd (INE), Guvernul Spaniei, pentru date privind ESL la nivelul regiunilor autonome,; Ministerul
Educatiei si Formdrii Profesionale, Spania (2023) "La tasa de abandono educativo temprano se mantiene stabil con
un 13,9% en 2022" Website News Updates, 27 ianuarie; Xunta de Galicia, Portal Educativo "Galicia reduce el
abandono escolar al minimo histdrico con una caida de 17,7 puntos desde 2009", accesat in octombrie 2023; si
Carrera, S. (2021) "Galicia generaliza los planes de mejora para reducir el fracaso escolar”, in La Voz de Galicia, 19
octombrie.

4. Promovarea credrii unui nivel regional pentru o guvernantd descentralizatd in Europa.

n Europa, mai multe tari, atat din Vest cat si din Est, au structuri unitare cu radacini istorice, cu o traditie
puternica de guvernanta municipald la nivel local. Organismele de guvernanta la nivel mezo-national au
aparut treptat in multe state membre ale UE, odata cu introducerea politicii de dezvoltare regionala si a
obiectivelor de concentrare a fondurilor UE in zonele mai putin dezvoltate din cadrul statelor membre.
n plus, introducerea unitatilor regionale in scopul colectarii si raportarii datelor statistice (NUT) a oferit,
de asemenea, o oportunitate pentru mai multe state membre de a incepe sd dezvolte niveluri
intermediare de administratie regionala.

Diferite forme de cooperare inter-municipald au fost adoptate in statele membre ale UE in ultimii ani
pentru a raspunde cererilor de crestere a eficientei prin crearea de economii de scara intre municipalitati
de diferite dimensiuni, pentru a sprijini initiativele de guvernare descentralizatd care sa asigure
capacitatea institutionald si pentru a genera un cadru de reglementare care sa sporeasca de facto
colabordarile si parteneriatele intre actorii de implementare a politicilor.

Cooperarea intercomunitard este un sistem in care municipalitatile independente sunt relativ libere sa
incheie acorduri de colaborare. Principalul vehicul pentru guvernanta regionald este, in esenta,
cooperarea intermunicipalad voluntara. Acest lucru difera de abordarile monocentriste ale regionalizarii,
prin care se asteapta ca guvernanta regionala sa fie concentrata intr-o singura autoritate responsabila
de guvernanta regionala care fuzioneaza sau guverneaza mai multe municipalitati.
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n Tarile de Jos, cooperarea intermunicipald este voluntard si constituie principalul mijloc de guvernants
regionald. Tn tara existd aproximativ 800 de cooperative intercomunale, care variaza foarte mult atat in
ceea ce priveste nivelul, cat si complexitatea cooperarii. Fiecare municipalitate membra are o participatie
financiara in cooperativa si participa la guvernanta acesteia. Conform datelor disponibile, in 2013, in
medie, municipalitatile olandeze au cheltuit aproximativ 16% din cheltuielile lor prin intermediul unor
astfel de organisme inter-municipale.

Ca urmare a rezultatelor slabe ale reformelor la scara larga incepute in anii 1950 si care vizau
regionalizarea Tn Tarile de Jos, a fost adoptata o abordare graduala. Initiativele cheie cuprind:

1. Reducerea drastica a numarului de municipalitati prin reformele de comasare (de la 1.015 in
1945 la 388 1n 2017).

2. Armonizarea si integrarea, care au avut ca scop punerea in ordine a modelului neregulat de
cooperare intermunicipald. Guvernul national a infiintat 42 de regiuni de cooperare, iar
cooperarea intercomunala ar trebui sa se limiteze la acorduri intre municipalitatile din cadrul
acestor regiuni.

3. Promovarea adoptarii unor principii organizatorice stabilite in dreptul public national
(Wetgemeenschappelijk regelingen [WGR]), care urmareau sa reduca multitudinea de acorduri
formale diferite si sa sporeasca transparenta.

Tn Estonia, ca si in alte state membre ale UE care au aderat dupd anul 2000, procesul de aderare a
incurajat diverse initiative de creare a unor organisme administrative la nivel regional. Cu toate acestea,
la fel ca in majoritatea acestor tari, procesul nu a fost simplu, ci a fost conditionat de practicile politice
interne si de colaborérile institutionale. Tn Estonia, un sistem de guvernantd unitar a continuat s
prevaleze in perioada de aderare, iar in ceea ce priveste administrarea fondurilor UE, se astepta ca
fondurile sa fie canalizate de administratiile regionale.

La nivel regional, in Estonia existd, de asemenea, asociatii regionale ale municipalitatilor, alaturi de diversi
reprezentanti ai guvernului central Tn teritoriu. Aceste asociatii sunt formate din reprezentantii
municipalitatilor participante si au fost infiintate In mod voluntar de catre municipalitati. Desi nu dispun
de un temei juridic clar definit, legea le-a atribuit anumite sarcini, cum ar fi evaluarea functionarilor
publici locali si consultarea guvernului in ceea ce priveste numirea guvernatorului judetului. De
asemenea, li s-au atribuit competente in domeniile educatiei si dezvoltarii.

n timp ce teritoriul estonian a fost adaptat la sistemul NUTS, spre deosebire de evolutiile din alte tiri din
Europa Centrala si de Est care s-au orientat catre clasificarea NUTS in planurile de regionalizare, cum ar
fi Slovenia si Polonia, aceste cinci unitati NUTS, toate peste nivelul judetului, au ramas regiuni pur
statistice.

Surse: Klok, Pieter-Jan et al. (2018) Intermunicipal Cooperation in the Netherlands: The Costs and the Effectiveness
of Polycentric Regional Governance (Costurile si eficienta guvernantei regionale policentrice). Revista de
administratie publicd 78.4 (2018): 527-536; Pekka Kettunen & Tarvo Kungla (2005) Europeanization of sub-national
governance in unitary states: Estonia si Finlanda, Regional & Federal Studies, 15:3, 353-378, Pdlné Kovdcs, llona
(2009). "Europenizarea guverndrii teritoriale in trei tdri din Europa Centrald si de Est". Halduskultuur X.1: 40-57.

5. Rolul directorilor in initierea progresului scolii in cadrul unui sistem de responsabilitate
reformat - programul pilot VALeS din Italia.

Din 2013, Sistemul national de evaluare (NES) din Italia, definit prin Legea nr. 80/2013, impune tuturor
scolilor sa introduca si sa gestioneze procese formale de autoevaluare, planificare strategica a
imbunatatirii si raportare a rezultatelor, utilizand teste standardizate de invatare a elevilor, precum si
informatii privind contextul si procesele scolare colectate in mod centralizat. Sistemul include, de
asemenea, vizite aleatorii ale scolilor, efectuate de echipe mici de evaluatori externi. Acest lucru a dus,
au remarcat observatorii, la o trecere de la sistemul de responsabilitate "slab", in care rezultatele si
datele de evaluare joaca un rol mic, la unul "solid" din 2000 pana in 2015.
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Aceasta reforma si aceasta schimbare au urmat tendintele din tarile UE si OCDE, dar s-au confruntat cu
provocari specifice pentru directorii de scoli din Italia, care se afla in centrul conducerii acestor procese
de evaluare la nivel de scoala. Aceste provocari includ:

e Autonomia limitata persistenta a scolilor in gestionarea resurselor umane si financiare, ceea ce
limiteaza optiunile de care dispun acestea pentru a introduce initiative de Tmbunatatire a
performantelor lor.

e Complexitatea crescanda a managementului scolar, inclusiv din cauza unei populatii de elevi mai
diverse, duce la supraincarcarea directorilor cu responsabilitati, in timp ce salariile raman stabile.

e Sarcinile administrative absorb cea mai mare parte a timpului, dar si a energia intelectualad a
directorilor de scoli, precum si structura organizatorica relativ plata in scolile italiene care nu
sprijina directorul la un nivel de management intermediar.

e Procesele de recrutare a directorilor nu se concentreaza pe competentele de management sau
pe experienta practica in domeniul conducerii educationale.

Proiectul pilot VALeS (Evaluare si dezvoltare a scolilor) a fost derulat intre 2012 si 2015 pentru a evalua
principalele caracteristici si instrumente ale NES, precum si pentru a identifica lacunele in capacitate si
potentialul la nivelul scolii de a promova planuri de imbunatatire a scolii bazate pe date. La proiect au
participat aproape 300 de institutii de Tnvatdamant de nivel primar si secundar si de diferite orientari,
distribuite in intreaga tara. in cadrul esantionului, scolile din regiunile cele mai defavorizate din sud au
fost mai bine reprezentate.

Proiectul a fost promovat de Ministerul Educatiei, Universitatilor si Cercetarii (MIUR) si a fost conceput
in colaborare cu Institutul National pentru Evaluarea Sistemului de Educatie si Formare Profesionala
(INVALSI) si Institutul National de Documentare, Inovare si Cercetare Educationala (INDIRE). Proiectul a
cuprins, de asemenea, colaborari cu trei universitati pentru a analiza aspecte specifice ale sistemului,
inclusiv rolul liderilor scolari in evaluarea scolilor si in elaborarea planurilor de imbunatatire a scolilor in
consecinta.

Proiectul pilot a testat functionarea si aplicarea proceselor, protocoalelor si instrumentelor NES. Scolile
participante au trebuit sa elaboreze un plan de imbunatatire a scolii folosind un cadru pregatit de INDIRE
si bazandu-se pe sprijinul unor consultanti externi. Tn plus, INVALSI a elaborat si a pus la dispozitie mai
multe instrumente, cum ar fi Orientari pentru autoevaluare, un model pentru Raportul de autoevaluare
si un sistem de indicatori care sa fie utilizati pentru autoevaluare. Sablonul pentru Raport a inclus campuri
deschise pentru a fi completate cu descrieri ale contextului si resurselor, precum si posibilitatea de a
include reflectii privind evaluarea atat a rezultatelor, cat si a proceselor. Apoi, a fost prevazut un spatiu
pentru elaborarea planurilor de imbunatatire si pentru reflectii asupra procesului de autoevaluare.

Constatarile pilotului au scos la iveald informatii esentiale privind modul in care se poate perfectiona
proiectarea instrumentelor si a instrumentelor de evaluare. De asemenea, a furnizat informatii pentru a
sprijini redefinirea domeniilor de evaluare si pentru a imbunatati definirea indicatorilor care urmeaza sa
fie utilizati in procesele de evaluare. Tn mod esential, constatérile au scos la iveald dificultiti semnificative
in ceea ce priveste formularea de judecati pe baza datelor si utilizarea datelor pentru a informa
planificarea strategica.

Cercetarea efectuata in cadrul VALeS pentru a investiga influenta directorilor in vederea imbunatatirii
prin intermediul planurilor de imbunatatire bazate pe date a indicat, totusi, ca acestia joaca un rol pozitiv,
desi indirect.

e Directorii au un rol central in consolidarea capacitatii organizationale pentru imbunatatirea scolii
prin utilizarea proceselor de autoevaluare si imbunatatire.

e Divizarea atributiilor de conducere, impartindu-le cu profesorii pare a fi cruciald in promovarea
schimbarii in predare si a angajamentului profesorilor de a imbunatati practicile profesionale.

e Prin urmare, promovarea conducerii directorilor pentru dezvoltarea invatarii este esentiala
pentru a se asigura ca trecerea la procese de evaluare bazate pe date conduce la imbunatatiri in
ceea ce priveste calitatea educatiei si a Tnvatarii.
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Surse: Portalul INDIRE, Ricerca per l'innovazione della scuola italiana, "VALeS - Valutazzione e Sviluppo Scuola”.
Accesat in octombrie 2023. Poliandri, D. si I. Quadrelli, Sara Romiti (2015) Il Percorso VALeS: Quali Indicazioni Per Le
Scuole? "La Ricerca" (23 giugno); Paletta, A., E. Basyte Ferrari si G. Alimehmeti. "How Principals Use a New
Accountability System to Promove Change in Teacher Practices: Dovezi din Italia". Educational administration
quarterly 56.1 (2020): 123-173; si Hogberg, B. si J. Lindgren. "Outcome-Based Accountability Regimes in OECD
Countries: a Global Policy Model?" (Regimuri de rdspundere bazate pe rezultate in tdrile OCDE: un model de politicd
globala?". Educatie comparatd 57.3 (2021): 301-321.

6. Transformarea inspectiilor scolare - de la control la imbundtatire in Scotia.

Scotia a fost unul dintre pionierii din Europa in ceea ce priveste schimbarea accentului evaluarii externe
a scolilor de la inspectii la Tmbunatatirea scolilor. Cadrul de evaluare care ghideaza procesele de evaluare
externd din Scotia pune scolile la conducerea internd, asa cum se reflecta in cele doua titluri ale
metodologiilor cadrului lor de evaluare - "Cat de buni suntem?" si "Cat de buni putem fi?". Scolile isi pun
aceste intrebari in momentul in care se angajeaza in procesul de evaluare folosind cadrul stabilit in seria
de documente "Cat de buna este scoala noastra? (HGIOS)", care acopera diferitele niveluri de educatie
si servicii evaluate de sistem.

Schimbarea poate fi datata in 2011, cand a fost creat un nou organism, Education Scotland. Acesta a
aparut Tn urma fuziunii dintre Inspectoratul scotian (HMIE) si Learning and Teaching Scotland, care era
agentia de dezvoltare a curriculumului. Astfel, aceasta fuziune reflecta puternic o intentie de aliniere a
inspectiei la imbunatatirea ofertei educationale si a rezultatelor.

Abordarea scotiana de a aduce imbunatatiri prin intermediul inspectiilor se bazeaza pe ideea ca unitatile
isi evalueaza propria activitate si apoi planifica orice imbunatatiri necesare. Prin urmare, aceasta acorda
o pondere importanta autoevaluarii. Prin urmare, abordarea ia in considerare masura in care o unitate
poate sa se autoevalueze si sa i1si conduca propria dezvoltare, precum si contextul si natura unitatii, a
elevilor si a nevoilor acestora. Abordarea se concentreaza pe modul in care o unitate performeaza, pe
impactul pe care 1l are asupra imbunatatirii rezultatelor si pe capacitatea sa de imbunatatire continua.

Atunci cand efectueaza evaluari ale scolilor, inspectorii scotieni aduna o serie de dovezi. Aceste dovezi
privesc date cantitative, documente si opiniile persoanelor implicate in organizatie, cum ar fi personalul,
elevii, parintii si partenerii. Punctele de vedere ale partilor interesate sunt colectate prin intermediul
unor chestionare, iar inspectorii se intalnesc adesea cu reprezentanti ai acestor grupuri in timpul
inspectiei. Se ofera indrumari tuturor partilor interesate si personalului scolii cu privire la modul de
desfasurare si de participare la diferitele faze ale evaluarii scolare.

Ascultarea opiniilor personalului si ale partilor interesate este cheia pentru a facilita un dialog profesional
cu practicienii si pentru a se angaja in construirea unei agende comune de imbunatatire pe baza datelor
si informatiilor colectate. Aceste instante servesc, de asemenea, ca oportunitati de incurajare a
respondentilor de a impartdsi practicile lor inovatoare si eficiente.

Pentru a evalua performantele unei scoli sau ale unei unitati de educatie timpurie si de ingrijire a copiilor,
se utilizeaza un set de indicatori specificati in orientarile-cadru. Liderii si personalul scolii pot utiliza
aceste orientari si acesti indicatori pentru a sprijini autoevaluarea. Acest document prezinta, de
asemenea, scala de sase puncte utilizata pentru a evalua indicatorii de calitate (Ql). Cadrul actual pentru
evaluarea scolilor primare, stabilit in HGIOS (editia a 4-a), consta intr-un set de 15 indicatori de calitate
impartiti in trei categorii:

1. Leadership si management: Cat de buna este conducerea si abordarea noastra in ceea ce
priveste dezvoltarea?

3. Succese si realizari: Cat de bine reusim sa asiguram cele mai bune rezultate posibile pentru toti
elevii nostri?
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Education Scotland efectueaza, de asemenea, inspectii si analize tematice in fiecare an cu privire la
aspecte specifice ale educatiei care prezinta un interes sau o prioritate deosebita. De asemenea, acestia
pot inspecta functiile de educatie ale autoritatilor locale ca raspuns la nivelurile de risc identificate.

Scolile sunt selectate pentru inspectie folosind o abordare prin esantionare mai degraba decat un model
ciclic. Se selecteaza un esantion anual de 120 de scoli, luand in considerare contextul si caracteristicile
scolilor, inclusiv tipul de scoala, nivelurile de deprivare, distributia uniforma in cadrul autoritatilor locale
si perioada de timp care a trecut de la inspectia anterioara.

Constatarile si rezultatele inspectiei sunt comunicate scolii. Se discuta posibilele masuri, punctele forte
si domeniile de dezvoltare. Se elaboreaza si se publica o scrisoare pentru parinti, care include o declaratie
privind increderea in capacitatea scolii de a-si imbund&tati calitatea propriei activitati. In plus, un rezumat
al constatarilor si rapoartele de inspectie sunt puse la dispozitie pe site-ul web al Education Scotland.

Site-ul ofera, de asemenea, o selectie de bune practici identificate pe masura ce au fost efectuate evaluari
in diferite scoli, cu scopul de a impartasi cunostinte si experiente din care alte institutii pot invata.

Surse: Education Scotland (2016) "Arrangements for Inspecting Schools"; Education Scotland (2015, editia a 4-a)
"How good is our school?"; portalul Education Scotland, Inspections and Review Guidance, accesat in octombrie
2023; si Ozga, J. si M. Lawn (2014) Inspectorates and Politics: the trajectories of school inspection in England and
Scotland, in Revue frangaise de pédagogie, 186: 11-21.

7. Raportul de sintezd a datelor de inspectie scolard (IDSR), Anglia.

Oficiul pentru standarde in educatie, servicii pentru copii si competente (OFSTED), care inspecteaza
scolile si serviciile de educatie si formare din Anglia, include pe site-ul sdu o pagina care prezinta datele
pe care inspectorii le utilizeaza Tn pregatirea si in timpul inspectiilor. Raportul de sinteza a datelor de
inspectie (Inspection Data Summary Report - IDSR) este aliniat la manualul de inspectie scolara al OFSTED
si poate fi utilizat pentru a informa dialogul cu scolile in diferite etape ale procesului de inspectie. Este
inclus un ghid care ofera o prezentare generala a IDRS pentru scolile primare si secundare, impreuna cu
informatii care sa ajute la interpretarea graficelor.

Scolile Tsi pot accesa propriul IDSR prin intermediul serviciului OFSTED IDSR sau de la serviciul de analiza
si performanta scolara (ASP) al Departamentului pentru Educatie (DfE). Aceste informatii nu sunt publice,
iar fiecare scoala poate accesa doar propriile date si mediile nationale. Fiecare scoala trebuie sa aiba un
cont la aceste servicii, iar personalul scolii are nevoie de credentiale de conectare pentru a accesa aceste
date.

Rapoartele IDSR sunt generate in mod dinamic pe baza datelor introduse de scoala si pot fi diferite de la
o scoald la alta. IDSR contine date cum ar fi caracteristicile scolii, etnia si rezultatele anterioare ale
elevilor, absentele, precum si progresul, optiunile disciplinare si numere cu privire la personal.

Ghidul vine n sprijinul utilizatorilor, oferind detalii metodologice si descrieri extinse ale semnificatiei
fiecarui indicator. De exemplu, pentru caracteristicile scolii, ghidul a specificat diferitele masuri incluse,
cum ar fi numarul de elevi inscrisi, procentul de elevi care beneficiaza de mese gratuite la scoala si
procentul de elevi a caror prima limba nu este engleza. IDSR pentru o anumita scoala arata cum se
situeaza scoala pentru fiecare indicator in comparatie cu distributia nationala a fiecarui indicator pentru
toate scolile - mult peste medie, peste medie, aproape de medie, sub medie sau mult sub medie.

IDSR reprezinta doar un punct de plecare. Inspectorii efectueaza vizite in scoli pentru a vedea cum este
simtit actul educational de catre elevi si de catre fiecare scoala in parte. Cu toate acestea, indicatiile sunt
prezentate intr-un format usor de utilizat, care faciliteaza dialogul si accesul diferitelor cadre didactice
implicate in procesele de evaluare externa sau interna.

Sursa: https.//www.gov.uk/education/inspection-and-performance-of-schools (accesat in octombrie 2023)
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8. Profilul inspectorilor ca functionari publici in Letonia.

n Letonia, inspectorii au statut de functionari publici; prin urmare, toate cerintele formale obligatorii
pentru functionarii publici se aplica si postului de inspector (a se vedea mai jos). In plus, Serviciul de Stat
pentru Calitatea Educatiei defineste alte cerinte, cum ar fi studii superioare, experienta profesionala in
domeniul preddrii si management scolar. Tn plus, cunoasterea unei (unor) limbi strdine reprezintd un
avantaj. Nu exista diferente in ceea ce priveste cerintele referitoare la diferitele niveluri de educatie; de
asemenea, durata experientei necesare nu este stabilita.

Legea privind functia publica de stat prevede ca o persoana poate candida pentru un post de functionar
public daca:

e este cetatean al Republicii Letonia;

e vorbeste fluent limba leton3;

e are studii superioare;

e nuaimplinit varsta de pensionare stabilita prin lege;

e nu afost condamnat pentru infractiuni penale deliberate, a fost reabilitat sau a fost anulata sau
suspendata condamnarea;

e nu a fost destituit dintr-o functie publica Tn urma unei hotarari penale judecatoresti;

e nu a fost declarata ca fiind lipsita de capacitatea de a actiona in conformitate cu procedurile
prevazute de lege;

® nu ocupa sau nu a ocupat o functie permanenta in cadrul serviciului de informatii sau de
contrainformatii al U.R.S.S., al RSS Letona sau al unui stat strdin;

e nu este sau nu a fost participant la organizatii interzise prin lege sau printr-o hotarare
judecatoreasca; si

e nu este o ruda (persoana casatorita sau care are o relatie de rudenie sau afinitate de gradul intai
cu un frate sau o sora) a conducatorului institutiei sau a unui supraveghetor direct. Cabinetul de
ministri poate stabili cazuri exceptionale in cazul in care o institutie relevanta nu poate asigura
in alt mod indeplinirea functiilor prescrise.

in calitate de functionari publici, inspectorii au dreptul si sunt obligati s§ urmeze programele de formare
profesionala oferite de Scoala de Administratie Publica, care coordoneaza si asigura procesul de formare
a functionarilor publici.

Cel tarziu cu trei saptamani inainte de expirarea perioadei de proba (de obicei sase luni) a unui candidat
numit pentru prima data intr-o functie publica, se evalueaza aptitudinea acestuia pentru activitatea in
cadrul functiei publice. Tn cazul unei evaludri pozitive, conducitorul institutiei propune administratiei
acordarea statutului de functionar public candidatului. Tn cazul in care evaluarea este negativé,
conducatorul institutiei trebuie sa demita candidatul din functia de functionar public pentru ca nu a reusit
sa treaca stagiul.

Activitatile inspectorului sunt definite prin fisa postului, iar drepturile si obligatiile acestuia sunt, de
asemenea, prevazute in Legea educatiei si in statutul Serviciului de Stat pentru Calitatea Educatiei.
Deoarece inspectorii au statut de functionar public, pe langa legislatia generalda a muncii, functionarilor
inspectiei li se aplica dispozitiile Legii privind serviciul public de stat referitoare la relatiile de munca.
Personalul Serviciului de Stat pentru Calitatea Educatiei se supune principiului rotatiei. Cu toate acestea,
acesta nu se refera la transferurile inspectorilor, ci la domeniile de activitate. in conformitate cu ordinul
sefului, inspectorul din domeniul respectiv poate fi inlocuit cu un alt inspector.

Sursa: Eurydice, Comisia Europeand (2022) Management and other education staff (accesat in octombrie 2023).
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Anexa 2. Planul de actiune privind reforma guvernantei

Planul de actiune pentru reforma guvernantei (GRAP). Prezentare generala

GRAP se concentreaza pe instituirea unui cadru managerial revizuit, bazat pe cresterea autonomiei
scolare pentru sistemul de invatamant preuniversitar romanesc si pe sprijinirea transferului de
competente de la inspectoratele scolare judetene catre directiile judetene de asigurare a calitatii si
inspectia scolara subordonata ARACIIP, stabilit ca obiectiv in cadrul jalonului 495 din PNRR si in
concordanta cu modelul propus pentru restructurarea guvernantei sistemului de Tnvatamant
preuniversitar prezentat in cadrul proiectului Romania Educata si incorporat in prezent in noua lege a
fnvatamantului preuniversitar (2023). Elaborarea unui cadru de management revizuit este stipulata in
Acordul de servicii semnat de Banca Mondiala si ME si, asa cum este definit in PNRR, se refera la un
plan de masuri elaborat "pentru cresterea capacitatii sistemului de management al invatamantului
preuniversitar".

Planul de masuri pentru reformarea guvernantei sectorului educational din Romania si cresterea
autonomiei unitatilor de invatamant descrie ce trebuie facut pentru a realiza aceste interventii si ce
impact ar avea fiecare interventie pe termen lung in domeniul de politica propus si In domeniile
conexe. Planul de masuri are trei piloni care corespund celor trei interventii. Planul include, de
asemenea, indicatori prin care poate fi monitorizatd implementarea interventiilor, enumerand
activitatile care ar trebui realizate si rezultatele planificate pentru fiecare activitate, obiectivele pe
termen mediu care ar fi atinse prin realizarea acestor activitati si rezultatele asteptate.

Scopul principal al elaborarii unui cadru managerial restructurat este acela de a concepe o serie de
masuri strategice care sa consolideze eficienta si eficacitatea sistemului de management al
invatamantului preuniversitar. Prin punerea in aplicare a acestor noi orientari, se asteapta ca sistemul
actual sa fie modernizat pentru a functiona la potentialul sau maxim. Planul de actiune pentru reforma
guvernantei (GRAP) constituie acest cadru de management restructurat si urmeaza sa fie implementat
pe o durata de trei ani, care va culmina in martie 2026.

GRAP contine mai multe planuri de actiune specifice de reforma a guvernantei (SGRAP), concepute
pentru a viza domenii specifice de preocupare in cadrul sistemului de management educational
preuniversitar. Aceste reforme specifice sunt grupate in trei categorii distincte:

Primul dintre acestea, SGRAP 1, se concentreaza pe formarea personalului de conducere. Scopul
acestui plan este de a extinde capacitatea generala a sistemului de management. Principala metoda
de realizare a acestui obiectiv consta Tn imbunatatirea competentelor manageriale ale directorilor de
scoli, directorilor adjuncti si inspectorilor scolari responsabili de sarcinile de management. Ca atare,
acest plan cuprinde dezvoltarea unui program de formare si de pregatire special conceput pentru
aceste persoane. Pentru a crea un program de formare si de indrumare/coaching eficient si eficace,
procesul de proiectare va lua in considerare constatarile din analiza functionala si va trage inhvataminte
din cele mai bune practici observate in tarile europene si in alte tari.

SGRAP 2 se ocupa in principal de gestionarea resurselor umane, in special de recrutarea managerilor
din domeniul educatiei. Acest plan este conceput cu intentia de a reforma politicile de resurse umane
aflate in vigoare in prezent in cadrul sistemului de Tnvatamant preuniversitar. Aceasta va implica o
propunere detaliata pentru o noua metodologie de recrutare a managerilor educationali. Aceasta
noua abordare a recrutarii se va baza pe o revizuire amanuntita a metodei actuale de selectie a
directorilor si va fi intrinsec legata de sistemul de evaluare a managerilor din Tnvdatamantul
preuniversitar. Scopul final este de a spori atractivitatea rolului de director in randul profesionistilor
prin dezvoltarea acestei noi metodologii de recrutare.

n cele din urm&, SGRAP 3 este conceput pentru a imbunatiti managementul la nivelul scolii. Acesta
isi propune sa realizeze acest lucru prin introducerea unui program pilot care sa cuprinda cel putin 60
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de scoli. Componenta principala a acestui plan este o schema de granturi, care ajuta scolile sa testeze
0 noud abordare a guvernantei care promoveaza o mai mare autonomie. Acest program va acoperi
diferite aspecte ale managementului scolar autonom, cum ar fi dezvoltarea curriculumului,
guvernanta si administratia, precum si orice alte domenii identificate in care imbunatatirile pot
contribui la o mai buna gestionare si la o mai buna calitate a predarii si invatarii. Expertii din cadrul
ME vor evalua propunerile de proiecte pentru acest program pilot. Scolile care intentioneaza sa aplice
pentru acest program trebuie sa discute mai intai propunerile lor cu consiliul de administratie, elevii
si parintii pentru a se asigura ca toate partile interesate sunt implicate in aceasta initiativa.

Figura 1: Diagrama planurilor de actiune elaborate pe baza analizei functionale

preuniversitar din Romania

Se bazeaza pe cresterea autonomiei scolilor
Sustine transferul de competente/indatoriri de la Inspectoratele Scolare la noile Directii Judetene de

Tnvitadmant Preuniversitar

Planul de actiune pentru reforma guvernantei (GRAP)
Se concentreaza pe stabilirea unui cadru de management revizuit pentru sistemul de invatamant

Actiuni specifice pentru reforma guvernarii (SGRAP)

Consolidarea capacitatii personalului managerial la nivel regional si de scoala

v

v

Cresterea autonomiei scolii

A4

SGRAP 1: Instruirea
managerilor educationali

Planul are ca scop
imbunatatirea competentelorde
management ale directorilor de scoli,
directorilor adjuncti si inspectorilor
scolari curesponsabilitatimanageriale.

Va include indrumari cu privire la
design-ul programelor de formare
si dezvoltare, pentru formarea
initiala si cea continua.

SGRAP 2: Managementul resurselor
umane

Se concentreaza pe recrutarea de
manageri educationali.

Planul construieste pe revizuirea
metodologiei curente pentru
angajarea directorilor si evaluarea
managerilor educationali.

Va include metodologia
propusa pentru recrutarea managerilor
educationali.

SGRAP 3: Pilotare in scoli

Planifica proiectarea schemei
de granturi scolare

Va sustine 60 de scoli in pilotarea
cresterii autonomiei acestora in varii
domenii, inclusiv management

Ariile de management ar putea sa
includa, spre exemplu, administrare,
formare pentru profesori si
implementarea curriculumului.

Sursa: Autorii Bdncii Mondiale.

n continuare, sunt detaliate planurile de actiune specifice, cu accent pe strategia de implementare si
obiectivele urmarite in corelatie cu noul cadru legislativ privind Tnvatamantul preuniversitar, precum
si cu politicile si strategiile nationale existente, asa cum sunt prezentate in Proiectul Romania Educata
si in PNRR (Componenta 15. Educatie).
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SGRAP 1: Cresterea capacitatii sistemului de management prin formarea de manageri educationali

Obiectiv:

Cresterea capacitatii functiilor manageriale din cadrul sistemului educational, in special prin imbunatatirea abilitatilor de conducere ale directorilor de
scoli, directorilor adjuncti si inspectorilor prin programe inovatoare de formare personalizata si programe de mentorat/coaching.

Conditii de abilitare:

Potrivit LIP (art, 194 pct. 4), atat directorii, cat si directorii adjuncti ai scolilor trebuie sa urmeze un program de formare profesionalad in primul an al
fiecarui mandat de conducere. Programul de formare trebuie sa fie in domeniul managementului scolar si reprezinta criteriul de evaluare a activitatii lor
manageriale.

Tn cadrul PNRR, tinta 507, se estimeazd cd vor fi instruiti 6.176 de directori, 2.924 de directori adjuncti si 900 de inspectori. Cu toate acestea, in anul
scolar 2022-2023, au fost inregistrati 8.837 de directori si directori adjuncti de scoli, care gestioneaza o retea formata din 5.946 de scoli cu personalitate
juridica. Acest lucru indica o supraestimare a obiectivului de 10.000 de manageri educationali.

n plus, concluziile sondajului realizat de echipa Bincii Mondiale in 2022 n cadrul analizei functionale aratd ci doar 8% dintre directorii de scoli nu au
beneficiat de formare in domeniul managementului educational Tn ultimii cinci ani, ceilalti participand la diverse programe de formare acreditate sau
neacreditate, de lunga sau scurta durata. Pe fondul unei oferte excesive de programe de formare si a unui program de lucru supraincarcat, exista un risc
semnificativ ca un numar substantial de directori de scoli sa nu fie dispusi sa participe la programul de formare, deoarece considera ca membrii consiliilor
scolare si alte comitete scolare au o nevoie mai mare de formare in domeniul managementului educational. in acest context, se recomandd extinderea
grupului tinta la mai multe categorii de personal (de exemplu, membrii consiliilor scolare si ai comisiilor scolare, ai Corpului managerilor educationali sau
ai altor structuri institutionale nou infiintate/reorganizate cu rol in sistemul de management educational) cu rol in managementul educational. De
asemenea, o strategie de comunicare eficienta si un sistem coerent de motivare sunt esentiale pentru cresterea ratei de participare la programul de
formare.

Programul de formare va fi modular si flexibil, acoperind elemente de conducere si management institutional, finante si resurse umane, administratie si
legislatie. Acesta va contribui la dezvoltarea capacitatii institutiei de invatamant pe care o conduc de a creste performanta elevilor. Programul de formare
va fi conceput pe baza recomandarilor rezultate din analiza functionald a guvernantei sistemului de educatie si a celor mai bune practici
europene/internationale.

Programul de formare propus pentru managerii educationali urmeaza tendinta de digitalizare a educatiei, oferind o combinatie de activitati de invatare
sincrona si asincrona. Modulele de formare specifice se vor desfasura pe platformele desemnate cu formatori calificati, oferind flexibilitate
profesionistilor Tn activitate datorita naturii lor de auto-programare si sistemului de progres bazat pe competente dobandite. Programul de formare
consta intr-o serie de module (de exemplu, leadership pentru managerii educationali, legislatie, gestionarea resurselor umane, motivarea cadrelor
didactice, evaluarea calitatii practicilor de predare prin observarea standardizata la clasa, gestionarea curriculumului, gestionarea financiara, parteneriat
si sustinere prin intermediul consortiilor scolare, pedagogie si management imbunatatit prin tehnica digitald), completate de mentorat si coaching pentru
consolidarea si aprofundarea competentelor. Continutul este bazat pe cunoastere, promovand cercetarea si reflectia critica asupra situatiilor scolare de
zi cu zi. Sunt luate in considerare metode diverse, precum discutii interactive, studii de caz, dezbateri si simulari, pentru a maximiza invatarea, pentru a
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se adapta la diversi participanti si pentru a incuraja constructia activa a Tnvatarii. Continutul cursului este conceput in functie de experientele si
cunostintele participantilor, invitandu-i sa faca invatarea relevanta din punct de vedere personal, aplicand-o la contextul lor profesional.

Conform LIP (art. 196, alin. 4-6), directorul unitatii de Tnvatamant si directorul adjunct semneaza un contract de management educational cu directorul
general al DJIP/DMBIP si un contract de management administrativ-financiar cu primarul, in calitate de reprezentant al autoritatii locale, dupa ce a fost
aprobat planul de management administrativ-financiar pentru mandatul de 4 ani.

Pentru imbunatatirea competentelor si performantelor in domeniul managementului educational in ceea ce priveste evaluarea periodica, formarea si
motivarea cadrelor didactice pentru a asigura calitatea Tnvatarii la nivelul unitatii de invatamant, managerii educationali vor urma modulele de formare
Teach and Coach, deja dezvoltate si pilotate in Romania la nivel primar si prescolar.

Programul de formare Teach and Coach va fi implementat de catre Centrul National de Formare a Profesorilor si Dezvoltare a Carierei, cu sprijinul echipei
de formatori a Bancii Mondiale acreditati in observarea la clasa cu ajutorul instrumentului Teach. Programul Teach and Coach va fi extins cu ajutorul CCD-
urilor (sau al altor furnizori de formare publicd sau privata, inclusiv universitati), ai caror formatori vor fi certificati de echipa de formatori a Bancii
Mondiale. Peste 150 de mentori si formatori de la Ministerul Educatiei, CCD-uri, inspectorate scolare judetene si alte institutii relevante au fost certificati
Teach.

Toti inspectorii repartizati la directiile judetene ARACIIP trebuie s& urmeze programul de formare Teach and Coach. Programul Invatd si Antreneazd va fi
urmat si de directorii si directorii adjuncti ai scolilor, ajutandu-i sa isi indeplineasca unul dintre rolurile lor esentiale: evaluarea si asigurarea calitatii
activitatii didactice din scoala. De asemenea, programul Teach and Coach poate fi extins si la membrii Comisiei de evaluare si asigurare a calitatii in scoli,
ai Comisiei pentru formarea si dezvoltarea carierei didactice (din care fac parte cadre didactice titulare) si ai Corpului managerilor educationali”, infiintat
prin noua lege a invatamantului preuniversitar.

Rezultate asteptate:

e Dezvoltarea unui program de formare si coaching inovator, concentrat si personalizat pentru managerii educationali, care sa acopere competentele
primordiale pentru functia de management educational.

e Lista furnizorilor de formare profesionala acreditati sa ofere programul de formare a managerilor educationali

e 10.000 de manageri educationali si alt personal relevant sa beneficieze de programul de formare si de mentorat/coaching.

Partile interesate implicate:
ME, DJIP/DMBIP, Centrul National de Formare si Dezvoltare a Carierei Didactice, Centre de Cariera Didactica, universitati (facultati si departamente cu
rol in formarea cadrelor didactice) si alti furnizori de formare publica sau privata.

Masuri Actiuni asociate Cronologie
Organizarea unor grupuri de lucru mixte, la care sa participe specialisti In management educational, | T4, 2024
Conceperea strategiei de pentru a elabora orientari pentru furnizorii de programe de formare.
formare initiala si continua a Stabilirea de linii directoare pentru programele de formare a managerilor educationali.
managerilor scolari Elaborarea unei metodologii de recunoastere a experientei anterioare si a competentelor dobandite,
precum si a oportunitatilor de cariera anterioare.
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Proiectarea unor linii directoare pentru formarea altor functii manageriale din cadrul scolii (consiliul
scolar, consiliul profesoral, Comisia pentru formarea si dezvoltarea carierei didactice, Comisia pentru
evaluarea si asigurarea calitatii).

Elaborarea unei strategii de comunicare si diseminare pentru a asigura angajamentul si motivatia
participantilor de a finaliza programul de formare (inclusiv un plan de recunoastere si stimulente).

Selectarea furnizorilor de Stabilirea unei metodologii pentru selectarea furnizorilor de formare in domeniul managementului T1, 2025
formare, inclusiv Centrul National | educational, care sa acopere subiecte precum conducerea si managementul institutional, finante si
de Formare si Dezvoltare a resurse umane, administratie si legislatie.
Carierei Profesionale, Centrele de | Selectarea furnizorilor de formare in domeniul managementului educatiei, care acopera conducerea
Carierd Didacticd universitdtile si managementul institutional, finante si resurse umane, administratie si legislatie. Lista furnizorilor
(facultdti si departamente cu rol de formare acreditati sa ofere formare pentru managerii din domeniul educatiei sa fie aprobata prin
in formarea cadrelor didactice) si | ordin ministerial.
alti furnizori de formare publicd
sau privatd.
Dezvoltarea programului de n consultare cu furnizorii de formare selectati, ME elaboreazi liniile directoare pentru programul de | T2, 2025
formare formare, inclusiv structura cursului de formare, curriculum si principalele teme care urmeaza sa fie
abordate.
Pe baza liniilor directoare stabilite de ME, furnizorii de formare isi vor dezvolta/ajusta in continuare
oferta de formare, elaborand continutul cursurilor, inclusiv teoria si exercitiile practice relevante,
continutul video si audio si evaluirile finale pentru fiecare modul. Tn plus, vor fi produse resurse
suplimentare (manuale, orientdri, bune practici etc.) pentru a sprijini programul de formare.
Informarea directorilor si Organizarea de ateliere nationale si judetene de informare online si alte evenimente de informare. T3, 2025
inspectorilor scolari cu privire la | Trimiterea periodica de scrisori de informare si actualizari.
oferta de formare, la beneficiile
programului de formare si la
pasii care trebuie urmati
Organizarea instruirii Selectarea si formarea formatorilor, organizarea echipei. T4, 2025
managerilor din toate scolile din | Invitarea participantilor spre a se inscrie la diferite module ale programului de formare.
sistemul de Organizarea si desfasurarea de sesiuni de formare pentru 10 000 de cadre didactice si alti membri ai
fnvatamant preuniversitar personalului relevant, cum ar fi membrii consiliilor scolare.
Oferirea programului de formare | in continuare, si dezvolte platforma de formare Teach RO pentru a raspunde nevoilor de formare | T2, 2025

Teach and Coach pentru directorii

identificate:
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si inspectorii scolari cu rol in

e nplus fatd de modulele existente care vizeazd nivelurile primar si prescolar, dezvoltarea

asigurarea calitatii practicilor modulelor privind aplicarea Teach RO la nivelul secundar inferior
didactice e Dezvoltarea modulelor privind modul de desfasurare a coaching-ului pentru directorii de scoli si
profesori.
Programul TOT pentru facilitatorii care vor conduce sesiunile sincrone
e Dezvoltarea programului TOT.
e Selectarea a aproximativ 20-40 de facilitatori judeteni (mentori identificati la nivel de sistem sau
formatori in cadrul CCD).
e Oferirea programului TOT privind Teach and Coach.
Furnizarea programului de formare Teach and Coach pentru aproximativ 10 000 de directori de scoli,
inspectori si alti membri ai personalului relevant, cum ar fi membrii Comisiei pentru formarea si
dezvoltarea carierei didactice si ai Comisiei pentru evaluarea si asigurarea calitatii.
e inregistrarea pe platforma si parcurgerea modulelor de auto-programare Teach and Coach
(patru module Teach RO care acopera nivelurile primar si pre-primar, trei module Teach RO
pentru nivelul secundar inferior, un modul despre cum sa formeze directorii/directorii adjuncti
de scoli si doua module despre cum sa sustina profesorii prin Coach).
e Sesiuni sincrone de cinci zile, sustinute de facilitatori judeteni, care cuprind mentoratul si
formarea.
Oferiti sprijin continuu prin | Coaching pentru directorii/directorii adjuncti de scoli prin sesiuni de 1-1 si sesiuni pe grupuri, oferite | 2025-2026
mentorat si coaching de inspectorii scolari si de alti mentori/facilitatori stabiliti la nivel de sistem si formati in mod adecvat
pentru a conduce sesiuni de mentorat/coaching.
Sprijin permanent pentru cadrele didactice oferit de catre directorii/directorii adjuncti ai scolilor
e Observarea in clasa prin aplicarea instrumentului Teach RO
e Furnizarea de feedback personalizat profesorilor prin sesiuni de coaching la nivelul scolii.
Evaluare si imbunatatire Evaluarea in mod regulat a eficacitatii programului de formare si a initiativelor puse in aplicare. T1, 2026

continua

Efectuarea ajustarilor necesare pentru a imbunatati calitatea si relevanta interventiilor.

Utilizarea informatiilor bazate pe date pentru a lua decizii in cunostinta de cauza.
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SGRAP 2: Managementul resurselor umane, cu accent pe recrutarea managerilor educationali

Obiectiv:

Tmbunétatirea proceselor de recrutare si selectie pentru managerii din educatie, sporirea oportunititilor de dezvoltare profesionald, punerea in aplicare
a unor sisteme eficiente de gestionare a performantelor, imbunatatirea remunerarii si a stimulentelor si dezvoltarea unor lideri eficienti la toate nivelurile
de guvernanta si de management.

Conditii de abilitare:

Conform PNRR, jalonul 495, scopul acestui plan de actiune este de a sprijini reforma politicilor de resurse umane/recrutare pentru managerii din educatie
si va fi realizat in etape prin:

- Revizuirea metodologiei de recrutare a directorilor de scoli astfel incat sa fie aliniata la metodologia de evaluare a managerilor educationali din sistemul
preuniversitar si sa contribuie la cresterea atractivitatii functiei de director in randul profesionistilor.

- Transferul de competente de la inspectoratele scolare judetene la filialele judetene ale ARACIIP.

Rezultate asteptate:
Elaborarea/revizuirea si adoptarea urmatoarelor metodologii si documente de reglementare pentru sustinerea reformei resurselor umane cu accent pe
managerii din educatie, in conformitate cu obiectivele stabilite prin proiectul Romania Educatd, PNRR, si reflectate in noua lege a invatamantului
preuniversitar:

e Structura organizatorica si regulamentul de functionare a ARACIIP si a structurilor sale judetene/a municipiului Bucuresti

e Regulamentul de organizare si functionare a CNFDCD, inclusiv a structurilor subordonate acesteia (CCD)

e Metodologia de constituire, organizare a procesului de selectie si functionare a Corpului managerilor educationali

e Regulamentul-cadru de organizare si functionare a unitatilor de invatamant preuniversitar

e Metodologia-cadru de organizare si functionare a consiliului scolar

e Standardele profesionale care fundamenteaza profilul de competenta al managerilor scolari

e Modele pentru contractul de management educational si contractul de management administrativ-financiar care trebuie semnate de catre

directorii/directorii adjuncti ai unitatii de invatamant

e Metodologia de recrutare a directorilor si directorilor adjuncti din unitatile de fnvatamant

e Metodologia de functionare a comitetului de selectie pentru functia de director si director adjunct

e Cadrul de planificare a succesiunii pentru a identifica si dezvolta potentiali candidati pentru viitoarele pozitii de conducere

e Procedura de evaluare a performantelor directorilor de scoald/directorilor adjuncti

Partile interesate implicate:
ME, DJIP/DMBIP, CNFDCD, CCD, ARACIIP si structurile sale judetene, scoli.
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Masuri Actiuni asociate Cronologie
infiintarea de  noi  structuri | Stabilirea structurii organizatorice si a regulamentelor de functionare ale ARACIIP si ale structurilor | T3, 2024
institutionale specializate si | judetene/a municipiului Bucuresti (BJ/BMB) propuse prin noua lege a invatamantului, art. 117,
revizuirea activitatii celor existente | care urmeaza a fi aprobate prin Hotarare de Guvern:
- conceperea si aprobarea regulamentul de organizare si functionare
- stabilirea rolurilor si responsabilitatilor legate de inspectiile scolare
Infiintarea Centrului National de Formare si Dezvoltare a Carierei Didactice (CNFDCD), propus prin | T3, 2024
LIP, art. 118:
- conceperea si aprobarea regulamentul de organizare si functionare
- stabilirea rolurilor si responsabilitatilor legate de formarea manageriala
Organizarea Corpului managerilor educationali (propus prin LIP, art. 194) T4, 2024
- elaborarea metodologiei de infiintare, organizare a procesului de selectie si functionare a
Corpului managerilor educationali, care urmeaza sa fie aprobata prin ordin de ministru;
- selectarea mentorilor pentru sprijinirea activitatii de conducere a scolii.
Elaborarea/revizuirea si aprobarea prin ordine de ministru a metodologiilor-cadru de organizare si | T4, 2024
functionare a urmatoarelor structuri la nivelul unitatii de invatamant:
e Consiliul de administratie (art. 128)
e Comisia pentru evaluarea si asigurarea calitatii si Comisia pentru formarea si dezvoltarea
carierei didactice, prin Regulamentul-cadru de organizare si functionare a scolilor
(art.130).
Stabilirea standardelor profesionale | Organizarea unor grupuri de lucru la care sa participe specialisti Tn management educational, | T4, 2024

pentru profilul de competenta al
managerilor scolari

reprezentanti ai organismelor guvernamentale si neguvernamentale si manageri scolari pentru a
elabora standarde profesionale si trasee de formare.

Definirea standardelor profesionale pentru profilul de competentad al managerilor educationali,
aprobate prin ordin de ministru.

Validarea propunerii de standarde, a profilului managerului scolar si a traseelor de formare;
organizarea de dezbateri publice si diseminarea acestora.

Clarificarea rutelor alternative si flexibile de formare pentru managerii educationali.

Clarificarea rolurilor, a componentei si a responsabilitatilor corpului de manageri educationali si a
structurilor de conducere - consiliul scolar, consiliul profesorilor etc.

Actualizarea cadrului legislativ subsecvent (ordinele ministeriale privind examenele managerilor
educationali).
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Analiza postului si definirea rolului

Efectuarea unei analize amanuntite a postului pentru a identifica competentele, aptitudinile si
calificarile necesare pentru posturile de conducere.

Actualizarea actualelor fise de post cu specificatii clare si cuprinzatoare pentru fiecare rol, inclusiv
pentru directorii de scoli, directorii adjuncti si inspectorii scolari.

Stabilirea continutului contractului de management educational si al contractului de management
administrativ-financiar, inclusiv a indicatorilor de performanta care sa tina seama de specificul
scolii si de obiectivele educationale nationale si locale. Modelele celor doua contracte sunt
aprobate prin ordin de ministru.

T4, 2024

Revizuirea metodologiei de
recrutare a  directorilor de
scoli/directorilor adjuncti

Criterii de selectie si metode de evaluare

e elaborarea criteriilor de selectie si a metodelor de evaluare care sa evalueze cu exactitate
capacitatea candidatilor de a ocupa posturi de management educational.

e elaborarea de instrumente de evaluare standardizate, inclusiv cerinte de calificare, evaluari
scrise, studii de caz si simulari, pentru a evalua abilitatile de conducere, de gestionare si de
rezolvare a problemelor ale candidatilor.

Interviul si procesul de selectie

e stabilirea unui interviu structurat si un proces de selectie care sa asigure o evaluare corecta si
impartiala a candidatilor.

e conceperea unei proceduri de formare a intervievatorilor pentru a evalua candidatii in mod
consecvent si obiectiv, pe baza unor criterii de selectie prestabilite.

e Implementarea mai multor runde de interviuri pentru a evalua temeinic aptitudinile
candidatilor.

Stabilirea metodologiei de functionare a comisiei de selectie pentru ocuparea functiei de director
si director adjunct al unitatii de Tnvatamant preuniversitar, care va fi aprobata prin ordin de
ministru. (Art. 198)

Revizuirea si adaptarea metodologiei de recrutare a directorilor/directorilor adjuncti de scoli, in
concordanta cu metodologia de evaluare a managerilor educationali din sistemul preuniversitar
(art. 196).

72,2024

Planificarea pasilor urmatori

Punerea in aplicare a unui cadru de planificare a pasilor urmatori pentru a identifica si a dezvolta
potentiali candidati pentru viitoarele posturi de conducere.

Identificarea rolurile cheie si crearea un grup de talente care pot fi pregatite pentru a prelua aceste
pozitii.

Oferirea de oportunitati de mentorat si de dezvoltare a carierei pentru a le sprijini dezvoltarea.

13,2024
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Evaluarea performantelor si
feedback

n corelatie cu procedura de recrutare, stabilirea unui sistem de evaluare a performantelor pentru
managerii educationali care sa includa criterii clare de performanta, sesiuni regulate de feedback
si stabilirea de obiective.

Autoevaluarea performantelor pe baza unor indicatori-cheie de performanta legati de conducere,
management si rezultate educationale.

T4, 2024

Oportunitati de dezvoltare
profesionala

Oferirea unei game largi de oportunitati de dezvoltare profesionala pentru managerii educationali,
pentru a-si imbunatati cunostintele si competentele.

Asigurarea accesului la ateliere de lucru, conferinte, seminarii si cursuri online relevante care se
concentreaza pe leadership educational, practici de management si tendinte emergente in
educatie.

T1, 2025

Masuratori de succes si evaluare

Definirea indicatorilor de succes pentru managementul resurselor umane in educatie, cum ar fi
ratele de retentie, sondajele de satisfactie a angajatilor si impactul managerilor educationali
asupra performantei scolare.

Evaluarea in mod regulat a eficacitatii proceselor de recrutare si de evaluare si aducerea de
imbunatatiri pe baza feedback-ului si a analizei datelor.

T2, 2025

Promotii si stimulente bazate pe
performanta:

Implementarea unui sistem de promovare si de stimulare bazat pe performanta pentru managerii
educationali.

Recompensarea performantelor deosebite si oferirea de oportunitati de avansare in cariera pe
baza meritelor si a capacitatilor de conducere demonstrate.

T3, 2025

Tmbunatatirea continua:

Monitorizarea si revizuirea continud a proceselor si practicilor de gestionare a resurselor umane.

Solicitarea de feedback de la partile interesate, inclusiv de la managerii din domeniul educatiei,
pentru a identifica domeniile de imbunatatire.

Actualizarea periodica a metodelor de recrutare si de evaluare pentru a se alinia la nevoile in
schimbare si la cele mai bune practici.

T1, 2026

Colaborare si parteneriate

Promovarea colaborarilor si a parteneriatelor cu organizatii externe, institutii de fnvatamant si
asociatii profesionale pentru a face schimb de cunostinte si de cele mai bune practici in domeniul
managementului resurselor umane.

Participarea la conferinte, forumuri si retele din domeniu pentru a fi la curent cu cele mai recente
tendinte si inovatii in domeniul resurselor umane in educatie.

T1, 2026
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SGRAP 3: Pilotarea unui management sporit la nivelul scolii

Obiectiv:

Tmbuné&tatirea managementului unititilor de fnvdtdmant printr-un program pilot axat pe testarea unui nou model de guvernanta bazat pe management
descentralizat, abordari autonome si inovatoare in domeniul curricular, flexibilitate Tn gestionarea resurselor etc.

Conditii de abilitare:

Programul va include cel putin 60 de scoli, denumite unitati pilot; acestea pot fi unitati de invatamant autorizate sau acreditate, publice sau private, de
nivel prescolar, primar sau gimnazial, inclusiv liceu teoretic sau tehnologic, postliceal sau unitati de invatamant profesional si tehnic (ISCED 0-5), sprijinite
financiar pentru anul scolar 2024-2025, pentru a implementa interventii educationale inovatoare, abordari moderne in managementul educational,
proiecte de cercetare educationald, noi modele curriculare. Aceste scoli vor obtine statutul de unitati pilot prin ordin al ministrului, derogand de la
normele Tn vigoare, in limitele legii. Ele vor fi coordonate de comisia permanenta de la nivelul ME care sprijind dezvoltarea retelei nationale de scoli pilot.

Interventia pilot se va desfasura pe durata unui an scolar (2024-2025), fiecare scoala putand accesa fonduri de pana la 200 000 EUR. Participarea in
consortii va fi incurajata pentru a accesa granturi pentru pilotarea acestor interventii inovatoare.

Ministerul Educatiei, cu sprijinul DJIP/DMBIP, va gestiona schema de granturi competitive pentru a sprijini scolile in pilotarea unor abordari inovatoare.

Scolile care participa la programul pilot vor consulta mai intai consiliul elevilor si consiliul reprezentantilor parintilor. Programul pilot, care va implica cel
putin 60 de scoli, va lua in considerare curriculum scolar, guvernanta si managementul unitatii de invatamant, inclusiv asocierea in consortii, si va
identifica domeniile in care managementul si calitatea predarii/invatarii pot fi imbunatatite.

Rezultate asteptate:

Implementarea unei scheme de granturi pentru cel putin 60 de scoli care piloteaza interventii educationale inovatoare, abordari moderne in
managementul educational, proiecte de cercetare educationala sau noi modele de curriculum.

Masurarea impactului interventiilor pilotate pentru a informa extinderea ulterioara.

Partile interesate implicate:

ME, DJIP/DMBIP, scoli pilot

Masuri Actiuni asociate Cronologie

Elaborarea de repere pentru | Stabilirea cadrului conceptual prin intermediul unor materiale de suport (Ghidul privind pilotarea | T4, 2024
fundamentarea conceptualda a | in scoli) care include clarificarea conceptelor, tipologii, criterii de analiza a practicilor inovatoare,
pilotarii Tn sistemul de Tnvatamant precizarea conditiilor in care se vor desfasura propunerile care vor fi pilotate etc.
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Colectarea lectiilor Tnvatate de la scolile in care au avut loc proiecte pilot anterioare pentru
fmbunatatirea procesului de pilotare in vederea prevenirii unor posibile disfunctionalitati; o colectie
de bune practic

Elaborarea unui inventar al practicilor inovatoare bazat pe exemple de practici care si-au dovedit
functionalitatea in diferite contexte educationale, care au fost validate prin cercetare si care pot fi
pilotate si Tn contextul sistemului romanesc pentru a ghida alegerea scolilor.

Pregatirea si lansarea
pentru proiecte.

cererilor

Organizarea de evenimente de consultare publica si diseminare cu reprezentantii DJIP/DMBIP si
directorii de scoli interesati.

Completarea si aprobarea metodologiei pentru programul pilot, cu referire la fazele de aplicare,
evaluare si implementare si la procedura de evaluare pentru masurarea impactului interventiilor
pilotate.

Pregatirea Ghidului solicitantului, inclusiv a Contractului de finantare si a Ghidului de
implementare: revizuirea liniilor directoare existente, integrarea feedback-ului primit si verificarea
faptului ca metodologia de implementare a pilotdrii este dezvoltata in mod adecvat, realista si
functionala.

Operationalizarea platformei de depunere a propunerilor de proiecte, inclusiv a formularului de
cerere online.

Lansarea oficiald a cererii de proiecte prin publicarea liniilor directoare si deschiderea platformei
pentru depunerea online a propunerilor de proiecte.

T4, 2024

Pregatirea si prezentarea
propunerilor de proiecte

indrumarea scolilor interesate cu privire la toti pasii care trebuie parcursi pentru pregtirea
propunerilor de proiecte, cum ar fi:

e efectuarea analizei nevoilor la nivelul scolii,

e identificarea activitatilor care urmeaza sa fie pilotate, evidentiind motivatia interventiei
propuse,

e detalierea obiectivelor, activitatilor si a rezultatelor asteptate in corelatie cu Planul de
dezvoltare institutionald a scolii, precum si cu strategiile si programele nationale
existente,

T1, 2025
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e stabilirea de consortii cu alte scoli sau protocoale de parteneriat cu alti actori relevanti
(autoritati publice locale sau centrale, ONG-uri, agenti economici etc.),
e elaborarea de planuri de M&E si de gestionare a riscurilor.

Verificarea administrativa a propunerilor de proiecte si, daca este cazul, solicitarea de completari
pentru validarea aplicatiilor pe platforma dedicata PNRR.

Validarea propunerilor corecte fincarcate pe platforma dedicata PNRR, cu toate sectiunile
completate si continand toate documentele solicitate, semnate electronic.

Evaluarea propunerilor de proiecte
si  semnarea contractelor de
finantare

Prima etapa a procesului de evaluare:

Evaluatorii realizeaza evaluarea eligibilitatii solicitantilor si a activitatilor propuse, verificand
conformitatea cu cerintele, conform prevederilor Ghidului solicitantului, urmand procedura de
evaluare aprobata. La finalul acestei etape de evaluare, se va publica o lista intermediara a
proiectelor acceptate/respinse, in termenele prevazute de calendarul apelului.

A doua etapa a procesului de evaluare este evaluarea calitativa a propunerilor de proiecte pe baza
criteriilor tehnice si financiare stabilite. Tn cazul in care lipsesc informatii sau existd ambiguititi,
comitetul de evaluare poate solicita clarificari din partea solicitantilor. Dupa finalizarea evaluarii
calitative, va fi publicata o lista intermediara a proiectelor cu punctajele obtinute.

Solutionarea eventualelor cai de atac:

Contestatiile depuse conform calendarului apelului vor fi analizate si solutionate.

Publicarea listei finale a proiectelor admise/respinse pentru finantare, inclusiv informatii privind
punctajul obtinut in urma evaluarii si bugetul propus pentru finantare.

n functie de bugetul disponibil si de rezultatele procesului de evaluare, ME, in calitate de autoritate
contractanta, va semna acorduri de finantare cu toti solicitantii declarati admisi. De asemenea, va
fi emis un ordin de ministru pentru acordarea statutului de pilot scolilor implicate.

T2, 2025

Implementarea proiectelor
aprobate in cadrul programului
pilot

La nivel de scoald. Tn urma semnérii contractului, scolile pilot care beneficiaza de granturi vor incepe
lucrarile pregatitoare necesare pentru interventie (de exemplu, recrutarea, achizitiile, stabilirea
metodologiilor specifice si a planurilor de actiune pentru desfasurarea interventiei pilot care va
acoperi integral anul scolar 2024-2025). Pe parcursul implementarii, beneficiarii vor respecta
prevederile acordului de grant si ale Ghidului de implementare in ceea ce priveste activitatile

T1, 2025 -
T3, 2025
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tehnice, managementul financiar, monitorizarea si
diseminarea rezultatelor.

raportarea, evaluarea interventiei si

Evaluarea externda a interventiilor
pilotate

Masurarea impactului interventiilor pilotate pentru a identifica potentialul de multiplicare sau de
extindere a rezultatelor.

T1, 2026
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Anexa 3. Plan de actiune pentru recomandarile analizei cheltuielilor publice (PER)

pentru elaborarea
de politici bazate
pe dovezi.

informate.

Bazele de date existente nu sunt
utilizate pentru recomandari in
timp util sau pentru a informa
elaborarea si punerea in aplicare
a politicilor educationale.
Capacitatea de a interpreta si de
a utiliza datele in mod eficient
pentru a lua decizii mai bine
informate trebuie inca
imbunatatita.

pentru un proces de colectare
corecta, valida si unitara a datelor
° Aplicare sistemului de
colectare a datelor la toate
nivelurile de Tnvatamant, de la
gradinita la Tnvatamantul
postliceal

° Utilizarea analizei
predictive, a Tnvatdrii automate si
a altor instrumente avansate
pentru a identifica modele si
tendinte si pentru a prognoza
rezultatele viitoare

° Utilizarea institutiilor
subordonate prevazute, cum ar fi
Unitatea de Finantare a
Tnvatdmantului Preuniversitar,
Directiile Judetene de invitimant
Preuniversitar pentru colectarea
si analiza datelor

Nr. PER . . - .
Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice
Crt. Rec
1 1si2 Lipsa dovezilor, Datele existente nu sunt ° Impunerea unor cerinte ° Integrarea bazelor de date
raportarea colectate si utilizate pentru clare de raportare actuale la nivelul ME
urmaririi datelor luarea unor decizii de politici ° Asigurarea unui sistem ° Furnizarea de cursuri de

formare periodice pentru profesori,
administratori/manageri educationalisi
factori de decizie politica pentru a le
spori capacitatea de a interpreta si
utiliza datele in mod eficient si de a lua
decizii mai bine informate.

° Stabilirea de reguli clare pentru
colectarea si raportarea datelor

° Elaborarea unor parametri
esentiali, cum ar fi performanta
elevilor, calitatea profesorilor,
prezenta, rezultatele obtinute, actiunile
disciplinare si alocarea resurselor

° Stabilirea unor mecanisme de
feedback periodic din partea tuturor
partilor interesate

° Crearea de parteneriate cu
industria tehnologica pentru a dezvolta
solutii inovatoare de colectare si analiza
a datelor

° Asigurarea transparentei
datelor prin implementarea unei
politici de date deschise
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Nr. PER Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice
Crt. Rec
2 3 Sistemele de Programele si interventiile in ° Impunerea unor procese ° Definirea unor obiective clare, a
monitorizare si domeniul educatiei nu sunt periodice de M&E care sa sprijine | unorindicatori(calitativi si cantitativi) si
evaluare lipsesc. monitorizate Tn ceea ce priveste implementarea si ajustarea a unor tinte, pentru a urmari progresele
impactul, eficienta si eficacitatea. | politicilor, dar si evaluarea inregistrate si pentru a identifica bunele
impactului si eficientei practici si domeniile de Tmbunatatire
programelor si interventiilor in pentru fiecare program si interventie.
domeniul educatiei. ° Investitia in evaluarea
impactului si in studii longitudinale (de
exemplu, pentru a urmdri elevii de-a
lungul timpului si a evalua impactul pe
termen lung al politicilor si interventiilor
educationale).
° Monitorizarea alocarilor
bugetare pentru sectorul educatiei la
nivel central, judetean si local,
asigurand responsabilitatea si utilizarea
eficientd a fondurilor
3 4 Alocarea de Alocarea a 2% din bugetul ° Cresterea fondurilor . Asigurarea unor bugete mai
resurse pentru educatiei pentru gestionarea alocate pentru managementul mari pentru managementul sistemului
managementul sistemului de invatamant sistemului de invatamant de Tnvatamant preuniversitar la nivel
sistemului de preuniversitar reprezinta o preuniversitar central si judetean
invatamant alocare foarte mica in comparatie ° Investitia Tn infrastructurd si
preuniversitar cu dimensiunea, nevoile specifice tehnologie pentru toate structurile
este insuficientd. | si complexitatea problemelor pentru invatamantul preuniversitar ale
educationale din Romania. ME (noul ARACIIP, Directiile Judetene,
Unitatea de Finantare a Invatdmantului
Preuniversitar)
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abandon scolar si
de repetentie.

cuprinse intre 6 si 14 ani care nu
merg la scoala a crescut de la
100.000 Tn 2010 la 250.000 in
2022. Rata de parasire timpurie a
scolii (ESL) din Roméania ramane
cea mai ridicata din UE, cu
disparitati semnificative intre
zonele urbane si rurale si intre
grupurile defavorizate.

programe care sa vizeze din timp
elevii aflati Tn situatii de risc

° Furnizarea in timp util a
unor planuri de recuperare a
fnvatarii pentru a reduce
abandonul scolar

° Consolidarea Programului
national de reducere a

Nr. PER Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice
Crt. Rec
4 Transparenta si Metodologia de calculare a ° Actualizarea metodologiei | o Alocarea a 95% din bugetul
echitatea costului standard pentru costurilor standard total pentru scoli pe baza urmatoarelor
formulei de finantarea pe cap de locuitor nu ° Cresterea transparentei variabile: numdrul total de elevi, tipul
finantare trebuie | este transparenta, iar formula de | finantarii de profesori si personalul scolii, inclusiv
imbunatatite. finantare pe cap de locuitor nu directorul, profesorii si personalul
este descrisa in legislatia auxiliar.
specifica. in plus, variabilele, ° Alocarea a 5% din bugetul total
ponderile acestora si compozitia scolilor prin intermediul unui contract
formulei de finantare pe cap de bazat pe performanta, in functie de un
locuitor nu sunt, de asemenea, plan de imbunatatire a calitatii unitatii
clare. de finvatamant, legat de obiectivele
stabilite in viziunea "Romania educata"
(de exemplu, imbundtdtirea
rezultatelor invdtdrii, a ratelor de acces,
de retentie, de tranzitie si de finalizare a
studiilor).
° Furnizarea de fonduri
suplimentare pe baza unor teste
periodice standardizate de evaluare a
invatarii efectuate la fiecare trei ani
5 Ratele ridicate de | Numarul copiilor cu varste ° Implementarea de ° Elaborarea de planuri de

invatare personalizate, programe de
indrumare si instruire remediala.

° Sustinerea  programelor de
interventie timpurie (Mecanismul de
avertizare timpurie)

° Efectuarea unei evaluari
periodice a performantelor elevilor
° Investitii  Tn  formarea i

dezvoltarea cadrelor didactice
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inclusiv pentru cele cu mai putini
cetateni si fara perspective bune
pentru copii.

consortii scolare

Nr. PER Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice

Crt. Rec
Ratele de abandon scolar si de abandonului scolar implementat ° Furnizarea  de  transferuri
repetentie sunt, de asemenea, de ME conditionate de numerar pentru
mai ridicate, Tn special in scolile ° Oferirea de stimulente familiile cu venituri mici, mese scolare
rurale, ceea ce afecteaza guvernamentale pentru familie si | si alte cheltuieli scolare (de exemplu,
rezultatele Tnvatarii. In prezent, copii carti, uniforme etc.).
ratele de repetentie si de
abandon scolar in Tnvatamantul
primar sunt mai mari decat
nivelul de dinaintea pandemiei, in
special in zonele rurale.

6 Alocarea Existenta a numeroase scoli mici, | ® Promovarea optimizarii ° Fuzionarea unora dintre scolile
ineficienta a predominant in zonele rurale, retelei scolare mici pentru a beneficia de economii de
resurselor din indica o alocare ineficientd a ° Sprijinirea fuzionarii intre scard, in special in ceea ce priveste
cauza numarului resurselor. in prezent, exist o scoli functiile neesentiale, cum ar fi sarcinile
mare de scoli. scoald pentru fiecare localitate, ° Sprijinirea credrii de si serviciile administrative.

° Consolidarea scolilor mici aflate
in apropiere geografica pentru a realiza
economii de scard, asigurand Tn acelasi
timp un raport bun intre profesori si
elevi.

° Crearea de consortii scolare
intre scolile din mediul rural si urban
pentru a Tmpartdsi resurse si bune
practici (de exemplu, schimburi de

profesori, programe comune sau
colaborari online).
° Gasirea de solutii cu privire la

transport pentru a preveni continuarea
abandonului scolar.
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preuniversitar
este subfinantat.

din bugetul educatiei in functie
de nivelul de educatie.
Cercetarile arata ca investitiile in
primii ani de fnvatamant din viata
unui elev pot duce la
performante mai bune n anii
urmatori de scolarizare, reducand
ratele de repetentie si de
abandon scolar. Realinierea
bugetului educatiei printr-o
alocare mai mare de la
fnvatamantul universitar la
fnvatamantul prescolar si primar

fundamentala (invatamant
prescolar si primar)

Nr. PER Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice

Crt. Rec

7 Curriculumul Curriculum incarcat cu o multime | o Tmbunétatirea si ° Tmbunétatirea programei
preuniversitar de informatii care duc la simplificarea curriculumului scolare in finvatamantul secundar
este complex si supraincarcare. inferior prin simplificarea si Tmpartirea
impovarator. acesteia n parti mai largi si mai usor de

gestionat.
° Addugarea unei fnvatari mai
interactive, bazate pe proiecte.

8 Avantajele Utilizarea tehnologiei ° Utilizarea tehnologiei ° Finantarea formarii cadrelor
tehnologiei nu educationale la clasa este inca la educationale ca mijloc de didactice 1n utilizarea tehnologiilor
sunt folosite. un nivel scazut. imbunatatire a proceselor de educationale si  in  dezvoltarea

predare si invatare profesionala (prin aplicarea
prevederilor Legii preuniversitarului,
respectiv alocarea a 20% din totalul
finantarii pe cap de locuitor pentru
formare).

9 Nivelul de Tnvatdmantul universitar ° Cresterea fondurilor ° Realocarea bugetului de la
fnvatamant primeste cea mai mare alocare alocate pentru invatarea nivelurile superioare de educatie,

inclusiv invatamantul tertiar, catre
fnvatamantul prescolar si primar.
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Nr. PER Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice

Crt. Rec
va produce un randament mai
mare al investitiei, Tn special
atunci cand sunt inclusi copii care
nu au frecventat scoala.

10 10 Finantarea insuficienta a educatiei | o Cresterea nivelului de | @ Alocarea unui buget pentru
in ultimul deceniu (al doilea cel | finantare pentru sectorul | educatie de cel putin 4% din PIB, in
mai mic procent din PIB alocat in | educatiei. conformitate cu recomandarile
UE) a dus la o serie de deficiente Cadrului international de actiune
majore in sistem, in special in ceea pentru educatie 2030 pentru guverne
ce priveste rezultatele ° PIB-ul estimat pentru anul 2024
educationale, infrastructura, lipsa este de 1.570.000 mld. lei din care 4%
de motivare a resurselor umane si reprezintd circa 62,8 mld. lei
atractivitatea scazuta a profesiei.

11 11 Scolile vulnerabile | Nu exista masuri si finantari | @ Promovarea unor masurisi | e Elaborarea unei metodologii de

nu beneficiaza de | specifice pentru scolile | a unei finantari specifice pentru | selectie a scolilor vulnerabile pentru a
sprijin direct vulnerabile scolile vulnerabile identificate prin | asigura cele mai bune rezultate.

intermediul unei analize bazate pe
date si pe indicatori la nivel de
scoala

° Stabilirea unor indicatori Ia
nivel de scoala pentru a oferi cele mai
bune masuri si o finantare adecvata (de
exemplu, cheltuielile pe elev,
cheltuielile pe profesor; performantele
inregistrate la examenele nationale,
raportul dintre elevi si profesori,
raportul dintre profesorii suplinitori si
numarul total de profesori, rata
abandonului scolar, copiii care nu merg
la scoala).
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Nr. PER Problema Descriere Solutii propuse Actiuni specifice

Crt. Rec

12 12 Coordonarea Lipsa de coordonare intre | ® Tmbunatétirea coordonérii | @ Implementarea de  masuri
intre partile | diferitele parti interesate (de | Ministerului Educatiei cu alte | integrate n domeniul educatiei,
interesate din | exemplu, Ministerul Mediului si | ministere si promovarea unor | sanatatii, infrastructurii si dezvoltarii
domeniul alte ministere de resort) masuri integrate si a finantarii | locale, asistentei sociale si dezvoltarii
educatiei este pentru scolile vulnerabile din | economice.
limitata zonele administrative

subdezvoltate.

13 13 Sprijinul acordat | In special in cazul tinerilor | ® Elaborarea unei strategii | ® Implementarea unei interventii
tinerilor dezavantajati, Romania se | care sa ajunga la acei tineri mai | multifatetate care vizeaza tinerii
defavorizati este | confrunta cu o scadere a ratei de | greu de atins prin intermediul | dezavantajati (resurse suplimentare si
limitat inscriere n invatamantul | educatiei un accent pe planificarea predarii si

secundar si cu un procent ridicat | ® Furnizarea  de  sprijin | Tnvatarii, cu furnizarea de sprijin socio-
de abandon scolar si de copii | coordonat si cuprinzator pentru | emotional si practic (cum ar fi mesele
nescolarizati. tinerii dezavantajati, pentru a | scolare) pentru elevi si familiile

aborda problemele legate de | acestora).

scaderea ratelor de inscriere in | @ imbunatitirea colaborédrii cu

fnvatamantul secundar, precum si | parintii si comunitatea.

de procentul ridicat de abandon

scolar si de copii care nu

frecventeaza scoala.

14 14 Lipsa de sprijin | Romania nu are un program | e Dezvoltarea unui Program | e Pilotarea programului Tn una
pentru scolile cu | national pentru atragerea si | National de Sprijin  pentru | dintre regiunile de dezvoltare ale
potential de | mentinerea elevilor in scoald in | atragerea si mentinerea elevilor in | Romaniei
dezvoltare localitatile cu potential de | scoald in localitatile cu potential | @ Alocarea de granturi si de

dezvoltare.

de dezvoltare.

fonduri suplimentare pentru a reduce
rata abandonului scolar.

145




Finantat de
Uniunea Europeana
NextGenerationEU

>I » Planul National
de Redresare si Rezilienta

"PNDR. Finantat de Uniunea Europeana - NextGenerationEU"
https://mfe.gov.ro/pnrr/ https://www.facebook.com/PNRROficial/

-

146


https://mfe.gov.ro/pnrr/
https://www.facebook.com/PNRROficial/

