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ADNOTARE
POPA Violeta, Modelul managerial de asigurare a calititii invatimantului general de catre
Organul Local de Specialitate in Domeniul invitimantului. Tezi de doctor in stiinte ale educatiei,
Chisinau, 2026.

Structura tezei: introducere, trei capitole, concluzii generale si recomandari, bibliografie din 130 de titluri, 10
anexe, 147 de pagini de text de baza, 8 figuri si 31 de tabele. Rezultatele cercetarii sunt publicate in 12 lucriri
stiintifice.

Cuvinte-cheie: managementul calitdtii, asigurarea calitatii, management educational la nivel local, model
managerial, mecanism managerial, competentd de management al calitatii, management bazat pe date, PDCA,
imbunatatire continua.

Scopul cercetirii: Fundamentarea teoretico-metodologica, elaborarea si validarea Modelului managerial de
asigurare a calitatii in invatamantul general la nivel local, realizat de catre Organul Local de Specialitate in Domeniul
Invatamantului.

Obiectivele cercetirii: analiza si sistematizarea reperelor teoretice, a modelelor, cadrelor si practicilor
internationale relevante; analiza cadrului normativ al asigurarii calititii in invatdmantul general si fundamentarea
cadrului axiologic si functional al managementului calitatii la nivel local, prin delimitarea sistemului de valori si
principii relevante; investigarea empiricd si identificarea necesitatilor relevante pentru dezvoltarea cercetarii;
elaborarea Modelului managerial de asigurare a calititii in invatimantul general de citre OLSDI, a mecanismului si a
sistemului de instrumente manageriale; conceptualizarea competentei de management al calitatii a specialistului
OLSDI si elaborarea Referentialului de evaluare a nivelului de manifestare a acesteia; elaborarea si implementarea
Programului si a demersului actional de formare a competentei de management al calitatii invatamantului general al
specialistilor din cadrul OLSDI.

Noutatea si originalitatea stiintifice: fundamentarea constructiei teoretico-metodologice integrate a
managementului calititii, adaptata specificului functional al OLSDI; elaborarea Modelului managerial de asigurare a
calitatii si configurarea mecanismului sdu de operationalizare prin cinci macroprocese interdependente,
contextualizate in logica PDCA, cu integrarea transversald a dimensiunii digitale si a managementului riscurilor;
delimitarea celor opt directii interdependente de asigurare a calitatii; conceptualizarea competentei de management al
calititii a specialistului OLSD{; elaborarea Referentialului de evaluare si a cadrului metodologic de formare a
competentei; fundamentarea relatiei functionale dintre Modelul managerial, mecanismul sau de operationalizare,
competenta specialistului, Referential si demersul formativ.

Rezultatele stiintifice obtinute care contribuie la solutionarea problemei stiintifice importante: a fost
fundamentat si elaborat Modelul managerial de asigurare a calitatii invatimantului general la nivelul OLSDI, conceput
ca sistem deschis, dinamic si integrator, care articuleaza cadrul teoretic, normativ si axiologic, resursele, competenta
specialistului, directiile de interventie, mecanismul managerial si conexiunile de feedback; a fost configurat
mecanismul managerial prin cinci macroprocese interdependente si a fost structurat sistemul functional de instrumente
necesar operationalizarii acestuia; a fost conceptualizati competenta de management al calitatii a specialistului OLSDI
si elaborat Referentialul de evaluare; a fost elaborat, implementat si evaluat demersul formativ destinat dezvoltarii
competentei de management al calitatii.

Semnificatia teoreticd: dezvoltarea cadrului conceptual si metodologic al managementului calitatii in
invatimantul general la nivel local prin fundamentarea unei abordari sistemice, procesuale si integratoare adaptate
specificului functional al OLSDI; fundamentarea cadrului axiologic si principial al managementului calititii;
delimitarea cadrului functional prin opt directii interdependente de interventie; fundamentarea mecanismului
managerial si a caracterului sdu ciclic si autoreglator; dezvoltarea conceptului de competentd de management al
calitatii a specialistului OLSDI si explicitarea relatiei functionale dintre Modelul managerial, mecanismul de
operationalizare si competenta specialistului.

Valoarea aplicativa: Modelul managerial si mecanismul sdu de operationalizare, care pot constitui repere
metodologice pentru organizarea managementului calitatii la nivel local; Referentialul de evaluare a competentei de
management al calitatii; Programul si demersul actional de formare; sistemul functional de instrumente manageriale
pentru diagnoza si prognoza, planificare, organizare si implementare, monitorizare si evaluare, fundamentarea
deciziilor pe date, feedback si imbunatatire continua; precum si cadrul metodologic de evaluare PRE-POST a evolutiei
competentei profesionale. Rezultatele cercetarii ofera repere pentru dezvoltarea profesionala a specialistilor si pentru
organizarea coerentd a proceselor de management al calitatii la nivel local.

Implementarea rezultatelor stiintifice: rezultatele cercetarii au fost valorificate prin studiul empiric
preexperimental realizat cu participarea a 141 de specialisti OLSDI din 35 de raioane/municipii, inclusiv UTA
Gigiuzia, si prin implementarea, pe parcursul a opt siptimani, a Programului de formare cu 120 de specialisti OLSDI,
evaluati 1n cadrul unui design intrasubiecti PRE-POST. Demersul a inclus utilizarea Referentialului de evaluare,
valorificarea instrumentelor manageriale si elaborarea unor produse formative aplicative. Rezultatele evaluérii PRE—
POST au evidentiat diferente statistic semnificative pentru toate cele sapte unititi de competenta si pentru scorul
global, fiind diseminate prin publicatii si manifestari stiintifice nationale si internationale.



ANNOTATION
POPA Violeta, The Managerial Model for Quality Assurance in General Education by the Local
Specialized Authority in the Domain of Education. Doctoral Thesis in Educational Sciences,
Chisinau, 2026.
Thesis structure: introduction, three chapters, general conclusions and recommendations, a bibliography comprising
130 references, 10 appendices, 147 pages of main text, 8 figures, and 31 tables. The research findings have been
published in 12 scientific publications.
Keywords: quality management, quality assurance, educational management at the local level, managerial model,
managerial mechanism, quality management competence, data-driven management, PDCA, continuous improvement.
Research aim: To provide the theoretical and methodological foundations for, develop, and validate the Managerial
Model for Quality Assurance in General Education at the local level, implemented by the Local Specialized Authority
in the Domain of Education (OLSDI).
Research objectives: to analyse and systematise relevant theoretical foundations, models, frameworks, and
international practices; to analyse the regulatory framework for quality assurance in general education and establish
the axiological and functional foundations of quality management at the local level by identifying the relevant system
of values and principles; to conduct an empirical investigation and identify needs relevant to the further development
of the research; to develop the Managerial Model for Quality Assurance in General Education by OLSDI, together
with its managerial mechanism and system of management tools; to conceptualise the quality management
competence of OLSDI specialists and develop a Reference Framework for Assessing the Level of Demonstration of
this Competence; to develop and implement the Training Programme and the action-oriented approach for developing
the quality management competence of OLSDI specialists in general education.
Scientific novelty and originality: the establishment of an integrated theoretical and methodological framework for
quality management adapted to the specific functions of OLSDI; the development of the Managerial Model for Quality
Assurance and the configuration of its operationalisation mechanism through five interdependent macroprocesses,
contextualised within the PDCA cycle, with the digital dimension and risk management integrated as cross-cutting
components; the identification of eight interdependent areas of quality assurance; the conceptualisation of the quality
management competence of OLSDI specialists; the development of the Competence Assessment Reference
Framework and the methodological framework for competence development; and the substantiation of the functional
relationship between the Managerial Model, its operationalisation mechanism, specialists’ competence, the
Assessment Reference Framework, and the training approach.
Scientific results obtained that contribute to solving the significant scientific problem: the Managerial Model for
Quality Assurance in General Education at the OLSDI level was theoretically substantiated and developed as an open,
dynamic, and integrated system linking the theoretical, regulatory, and axiological foundations, resources, specialists'
competence, areas of intervention, the managerial mechanism, and feedback loops; the managerial mechanism was
configured through five interdependent macroprocesses, and a functional system of management tools required for its
operationalisation was structured; the quality management competence of OLSD{ specialists was conceptualised, and
the Competence Assessment Reference Framework was developed; and the training approach aimed at developing
quality management competence was designed, implemented, and evaluated.
Theoretical significance: the advancement of the conceptual and methodological framework for quality management
in general education at the local level through the substantiation of a systemic, process-based, and integrative approach
adapted to the specific functions of OLSDI; the establishment of the axiological framework and underlying principles
of quality management; the definition of the functional framework through eight interdependent areas of intervention;
the substantiation of the managerial mechanism and its cyclical and self-regulating nature; the development of the
concept of quality management competence of OLSDI specialists; and the clarification of the functional relationship
between the Managerial Model, its operationalisation mechanism, and specialists' competence.
Practical value: the Managerial Model and its operationalisation mechanism, which may serve as methodological
reference points for organising quality management at the local level; the Quality Management Competence
Assessment Reference Framework; the Training Programme and the action-oriented training approach; the functional
system of management tools for diagnosis and forecasting, planning, organisation and implementation, monitoring
and evaluation, data-informed decision-making, feedback, and continuous improvement; and the methodological
framework for PRE-POST assessment of professional competence development. The research findings provide
reference points for the professional development of specialists and the coherent organisation of quality management
processes at the local level.
Implementation of scientific results: the research findings were applied through a pre-experimental empirical study
involving 141 OLSDI specialists from 35 districts and municipalities, including the Autonomous Territorial Unit of
Gagauzia, and through the implementation of an eight-week Training Programme involving 120 OLSDI specialists,
assessed using a within-subjects PRE-POST design. The approach included the use of the Competence Assessment
Reference Framework, the application of management tools, and the development of practical training outputs. The
PRE-POST assessment results revealed statistically significant differences across all seven competence units and in
the overall score. The findings were disseminated through publications and national and international scientific events.
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INTRODUCERE

In contextul transformarilor generate de globalizare, digitalizare, mobilitatea fortei de munca
si schimbarile demografice, sistemele educationale sunt supuse unor exigente crescande privind
eficienta, relevanta si performanta serviciilor educationale oferite [127]. In aceste conditii,
asigurarea si imbundtatirea continud a calitatii educatiei au devenit prioritati strategice ale
politicilor educationale la nivel international, national si local [25; 128].

Comisia Europeana promoveazd dezvoltarea unor sisteme de asigurare a calitatii scolare
orientate spre autoevaluare, evaluare externd, dezvoltare institutionald si imbunatatire continua
[25]. Documentele Organizatiei Natiunilor Unite pentru Educatie, Stiinta si Cultura (UNESCO)
evidentiaza necesitatea dezvoltarii unor sisteme educationale incluzive, echitabile si de calitate si
subliniaza rolul leadershipului in imbunatétirea educatiei la nivel sistemic [128; 129]. La randul
sau, Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica (OECD) accentueazd importanta
monitorizarii, evaluarii si utilizarii datelor pentru dezvoltarea capacitatii institutionale si
fundamentarea deciziilor educationale [83; 87].

Analiza experientelor din Finlanda [31; 81], Estonia [74; 75; 82], Austria [9; 80], Roméania
[47; 94] si Singapore [76; 86] evidentiaza faptul cd performanta sistemelor educationale este
asociata cu existenta unor mecanisme coerente de management si asigurare a calitdtii, cu utilizarea
datelor in procesul decizional si cu dezvoltarea capacitatii institutionale la nivelurile responsabile
de implementarea politicilor educationale.

La nivel national, problematica asigurarii calitatii educatiei ocupa un loc central in
documentele de politici educationale ale Republicii Moldova. Strategia nationald de dezvoltare
,»Moldova Europeand 2030, aprobata prin Legea nr. 315/2022, subliniazd rolul determinant al
Strategia de dezvoltare ,,Educatia 2030, aprobata prin Hotararea de Guvern (HG) nr. 114/2023,
evidentiaza necesitatea consoliddrii mecanismelor de management si asigurare a calitdtii la toate
nivelurile sistemului educational, inclusiv la nivelul administratiei educationale locale [41]. In
acelasi context, Codul educatiei al Republicii Moldova consacra principiul calitatii drept unul
dintre principiile fundamentale ale sistemului educational si stabileste responsabilititi explicite
pentru actorii implicati Tn asigurarea calitatii educatiei [91].

Importanta temei este determinata de rolul strategic atribuit Organului Local de Specialitate
in Domeniul Invatimantului (OLSDI) in asigurarea calititii in invitimantul general. Conform
prevederilor Codului educatiei si ale Regulamentului-cadru de organizare si functionare a OLSDI,

aceste structuri au responsabilitatea coordonarii, monitorizarii si evaludrii proceselor educationale
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din unitatile administrativ-teritoriale gestionate [44; 91].

In contextul actual al reformirii administratiei educationale locale, relevanta problematicii
cercetate se amplifica. Reforma ,,Restart in educatie” prevede reorganizarea structurilor raionale
si municipale de administrare a iInvatamantului si instituirea Agentiilor Teritoriale pentru Educatie
(ATE), aflate in subordinea Ministerului Educatiei si Cercetarii, care vor prelua responsabilitati in
administrarea invatdmantului general, monitorizarea activitatii institutiilor si implementarea
politicilor educationale la nivel teritorial [116]. Cercetarea de fatd a fost realizatd in raport cu
cadrul institutional al OLSDI existent in perioada investigatiei; prin urmare, aceasta transformare
nu modificd obiectul cercetarii, dar deschide perspectiva valorificarii si adaptarii rezultatelor
obtinute la noul cadru institutional, in special in domeniul managementului calitatii, utilizarii
datelor, monitorizarii, evaluarii si imbunatatirii continue.

Problematica managementului si asigurdrii calitdtii a constituit obiectul cercetdrii unui
numdr semnificativ de savanti din domeniul managementului general, managementului
educational si evaluarii institutionale. Contributii fundamentale apartin lui J.M. Juran, prin
planificarea, controlul si imbunatatirea calitatii [60; 61], si lui W.E. Deming, prin abordarea
sistemica si logica imbunatatirii continue [22]. P. Crosby dezvolta perspectiva conformititii cu
cerintele si prevenirii erorilor [19], iar A.V. Feigenbaum accentueaza responsabilitatea
organizationald integrala pentru calitate [29]. Aceste perspective sunt dezvoltate In abordarile
contemporane ale managementului total al calitatii si excelentei organizationale [78]. In domeniul
serviciilor, cercetarile realizate de C. Gronroos, A. Parasuraman, V. A. Zeithaml si L. L. Berry au
demonstrat ca perceptia calitatii este influentatd nu doar de rezultatele obtinute, ci si de procesele
prin care serviciile sunt furnizate, accentuand importanta evaluarii experientei beneficiarilor si a
satisfactiei acestora [36; 90]. In sfera educatiei, L. Harvey si D. Green au evidentiat caracterul
multidimensional al conceptului de calitate, definind calitatea prin excelentd, conformitate cu
standardele, adecvare la scop si transformare [49]. Ulterior, L. Harvey si B. Stensaker au dezvoltat
conceptul de culturda a calitatii, accentudnd rolul valorilor si practicilor organizationale in
dezvoltarea institutionald [50]. Cercetarile realizate de S. Cristea, S. losifescu si P. Lisievici au
contribuit la fundamentarea managementului educational si al calitdtii educatiei, prin abordarea
dimensiunilor organizationale si comunitare ale procesului educational, precum si a functionarii si
dezvoltarii organizatiei scolare [17; 58; 65].

In Republica Moldova, V. Gutu fundamenteazia managementul si sistemul de asigurare a
calitatii la nivel local [40], iar A. Cara abordeaza strategiile de asigurare a calitatii la nivelul
institutiei scolare [12]. V. Gh. Cojocaru dezvolta perspectiva sistemica asupra managementului

calitatii si a competentelor manageriale [15]. Cercetarile V. Andritchi [1; 2; 3] privind
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managementul resurselor umane si dezvoltarea profesionala, ale T. Callo [11] privind calitatea
cadrului didactic ca dimensiune a calitatii educatiei, ale lui D. Patrascu si V. Crudu [20] privind
calitatea ITnvatamantului preuniversitar.

Cu toate acestea, cercetarile consacrate managementului calitatii in invatdmantul general la
nivelul Organului Local de Specialitate in Domeniul Invatimantului sunt limitate. Cercetrile
internationale privind nivelurile intermediare si locale de administrare a sistemului educational
evidentiaza rolul acestora in evaluare, coordonarea reformelor, responsabilizare si dezvoltarea
capacitatii sistemului [10; 48; 117]. In Republica Moldova, V1. Gutu fundamenteaza sistemul de
asigurare a calititii in invatamantul general la nivel local [40]. In corpusul de lucrari analizat nu a
fost identificatd o constructie teoretico-metodologica integrati care si coreleze specific OLSDI
modelul managerial, mecanismul de asigurare a calitatii si dezvoltarea competentei de
management al calitdtii a specialistilor. Astfel, se constatd existenta unui decalaj Intre
responsabilitatile atribuite OLSD{ prin cadrul normativ si suportul teoretico-praxiologic disponibil
pentru realizarea eficienta a acestora.

Contradictiile cercetarii. Analiza teoretica si comparativdi a domeniului, examinarea
cadrului normativ si a practicilor manageriale relevante au permis delimitarea urméatoarelor
contradictii: intre necesitatea exercitarii unui management sistemic, coerent si orientat spre
imbunatatire continua a calitdtii in invatdmantul general la nivel local si insuficienta integrare si
contextualizare a reperelor teoretice, axiologice si metodologice in raport cu specificul functional
si responsabilititile OLSDI; intre responsabilitatile normative atribuite OLSDI in domeniul
asigurarii calitatii si insuficienta configurare si operationalizare a unui cadru managerial integrat
care sa coreleze domeniile de interventie, procesele manageriale si instrumentele necesare
exercitdrii coerente a acestor responsabilitati; ntre rolul profesional-managerial al specialistilor
OLSDI in realizarea managementului calititii si insuficienta fundamentare si operationalizare a
competentei de management al calitatii si a cadrului metodologic necesar diagnosticarii,
dezvoltarii si evaluarii acesteia.

Contradictiile identificate au permis conturarea problemei de cercetare, care rezida in
insuficienta fundamentare si operationalizare integratd a managementului calitdtii Tn Tnvatdmantul
general la nivel local, in conditiile existentei unor responsabilitati normative explicite, dar si al
lipsei unui model managerial coerent care sa coreleze si sa armonizeze reperele teoretice si
axiologice, domeniile de interventie, procesele si instrumentele manageriale si competenta de
management al calitatii a specialistului din cadrul OLSDI.

Obiectul cercetarii: Procesul de management al calitatii in invatamantul general la nivel

local, realizat de citre Organul Local de Specialitate in Domeniul Invatimantului.
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Scopul cercetarii: Fundamentarea teoretico-metodologica, elaborarea si validarea
Modelului managerial de asigurare a calitdtii in invatdmantul general la nivel local de catre
Organul Local de Specialitate in Domeniul Invataimantului.

Obiectivele cercetarii.

1. Analiza si sistematizarea reperelor teoretice, a modelelor, cadrelor si practicilor
internationale relevante pentru asigurarea calitatii in invatamantul general la nivel local.

2. Analiza cadrului normativ, institutional si metodologic al asigurarii calitatii in
invatdmantul general la nivel local si fundamentarea cadrului axiologic si functional al
managementului calititii la nivel local, prin delimitarea rolului, responsabilitatilor OLSDI si a
sistemului de valori si principii relevante.

3. Investigarea empirica, din perspectiva specialistilor OLSDI, a functionalititii proceselor
de management al calitdtii la nivel local si identificarea vulnerabilitatilor si necesitatilor relevante
pentru dezvoltarea componentei manageriale si competentiale a cercetarii.

4. Elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitatii in invatamdntul general de
catre OLSDI, a mecanismului de operationalizare si a sistemului functional de instrumente
manageriale, prin integrarea directiilor de asigurare a calitatii si a proceselor manageriale specifice
nivelului local.

5. Conceptualizarea, definirea, structurarea si operationalizarea competentei de
management al calitatii a specialistului OLSDI si elaborarea Referentialului de evaluare a nivelului
de manifestare a acesteia.

6. Elaborarea si implementarea Programului si a demersului actional de formare a
competentei de management al calittii invatimantului general a specialistilor din cadrul OLSDI,
in vederea validarii Modelului managerial de asigurare a calitatii in invatamantul general de catre
OLSDI.

Ipoteza de cercetare.

Managementul calitatii invatdmantului general la nivel local poate fi fundamentat si
operationalizat Intr-o maniera sistemica, coerenta si orientata spre imbundtatire continud daca:

— valorifica repere teoretice relevante si, in mod selectiv si contextualizat, modele, cadre si
abordiri ale asiguririi calitatii, raportate la misiunea, responsabilititile si functiile OLSDI;

— se Intemeiaza pe un sistem coerent de valori si principii fundamentate in raport cu
specificul managementului calitatii Tnvatdmantului la nivel local;

— este operationalizat prin Modelul si un mecanism managerial care articuleaza procesele
de diagnoza si prognoza, elaborare a politicii si planificare strategica, organizare si implementare,

monitorizare si evaluare, feedback si imbunatatire continua;
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— valorificarea Modelului si a mecanismului managerial este sustinutd de competenta de
management al calititii invatimantului general a specialistilor OLSDI, dezvoltata printr-un demers
formativ fundamentat metodologic, iar participarea specialistilor la demersul formativ va fi
asociatd cu o evolutie pozitiva a nivelului de manifestare a competentei de management al calitatii
invatdmantului general la nivel local.

Metodologia cercetirii a fost proiectatd in raport cu caracterul sistemic al obiectului
cercetarii si integreaza:

Metodele teoretice — documentarea stiintifica, analiza si sinteza, comparatia, generalizarea,
sistematizarea, abstractizarea si modelarea teoreticdi — au fost utilizate pentru analiza si
conceptualizarea managementului calitatii invatdmantului general, examinarea cadrului normativ
si metodologic, analiza comparativa a modelelor, cadrelor si experientelor relevante si deducerea
reperelor necesare fundamentarii Modelului managerial.

Metodele empirice au inclus ancheta prin chestionar semistructurat si analiza de continut,
utilizate in studiul preexperimental cu 141 de specialisti OLSDI pentru investigarea perceptiilor
acestora asupra functionalitatii proceselor de management al calitatii la nivel local si pentru
identificarea vulnerabilitdtilor si necesitatilor relevante pentru dezvoltarea cercetarii.

Metodele de analiza calitativa au vizat examinarea raspunsurilor deschise si a produselor
formative ale participantilor, prin raportare la indicatorii si descriptorii Referentialului, in vederea
contextualizarii si aprofundarii interpretdrii rezultatelor cantitative. Prelucrarea cantitativa a
datelor a inclus statistica descriptiva si analiza inferentiald. Pentru compararea rezultatelor PRE—
POST a fost utilizat testul Wilcoxon pentru esantioane perechi, completat prin estimarea marimii
efectului; relatia dintre rezultatele competentei si vechimea profesionala a fost examinatd prin
coeficientul de corelatie Spearman, iar diferentele in raport cu functia ocupatd — prin testul
Kruskal-Wallis. Prelucrarea statistica a fost realizata cu ajutorul IBM SPSS Statistics 29.

Noutatea si originalitatea stiintifica a cercetarii rezidd in fundamentarea si configurarea,
pentru nivelul OLSDI, a unei constructii teoretico-metodologice integrate a managementului
calitatii Tnvatamantului general, adaptatd specificului functional al acestuia, care coreleaza
Modelul managerial, mecanismul sau de operationalizare, competenta de management al calititii
a specialistului si cadrul metodologic de dezvoltare si evaluare a acesteia. Noutatea se
concretizeaza in:

— Modelul managerial de asigurare a calitatii invatamantului general la nivel local de cétre
OLSDI, conceput ca sistem deschis si integrator, care coreleazi fundamentele axiologice,
resursele, competenta specialistului, procesele manageriale, rezultatele si delimiteazd campul

functional al managementului calitatii prin opt directii interdependente de interventie;
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— mecanismul managerial de operationalizare a Modelului prin cinci macroprocese
interdependente — diagnoza si prognozd, elaborarea politicii si planificarea strategicd,
organizarea §i implementarea interventiilor, monitorizarea si evaluarea, feedbackul si
imbundtdtirea continud —, prin contextualizarea logicii PDCA la responsabilititile OLSDI si
integrarea transversald a dimensiunii digitale si a managementului riscurilor; precum si
structurarea functionala a instrumentarului corelat cu aceste procese;

— conceptualizarea competentei de management al calititii a specialistului OLSDI ca un
construct profesional-managerial integrator, configurat prin componente conceptual-normative,
procesual-manageriale, analitic-decizionale si axiologic-relationale, cu integrarea transversala a
dimensiunii digitale, si corelat cu responsabilititile si situatiile profesionale specifice OLSDI,
precum si Referentialul de evaluare a acesteia;

— cadrul metodologic de formare a competentei de management al calitatii, concretizat in
Programul si demersul actional de formare, construite in relatie cu structura competentei,
mecanismul managerial si necesitatile formative identificate.

Rezultatele stiintifice obtinute care contribuie la solutionarea problemei stiintifice
importante se concretizeaza in urmatoarele:

1. Modelul managerial de asigurare a calitatii invatimantului general de catre OLSDI,
elaborat ca sistem deschis, dinamic si integrator, articuleaza fundamentele teoretice, normative si
axiologice, resursele, competenta specialistului, cele opt directii interdependente de asigurare a
calitatii, mecanismul managerial, rezultatele si conexiunile de feedback. Sistemul de valori si
principii fundamentat in cercetare constituie cadrul de orientare al Modelului, iar delimitarea celor
opt directii permite pozitionarea managementului calitatii ca logicd integratoare a domeniilor de
responsabilitate ale OLSDI.

2. Mecanismul managerial de operationalizare a Modelului este configurat prin cinci
macroprocese interdependente — diagnoza si prognoza; elaborarea politicii si planificarea
strategica a calitatii; organizarea §i implementarea interventiilor; monitorizarea si evaluarea;
feedbackul si imbunatatirea continua —, contextualizate In logica PDCA si aplicabile transversal
directiilor de asigurare a calitatii. Managementul riscurilor si dimensiunea digitald sunt integrate
transversal, iar sistemul functional de instrumente manageriale sustine operationalizarea
proceselor si corelatia dintre date, probleme/nevoi, prioritdti, obiective, interventii, indicatori,
rezultate, feedback si masuri de imbunatatire.

3. Competenta de management al calitatii invatamantului general a specialistului OLSD] a
fost conceptualizatd ca un construct integrator si structurata prin componentele conceptual-

normativd, procesual-manageriald, analitic-decizionala si axiologic-relationald, cu dimensiunea
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digitala integratd transversal. Operationalizarea competentei prin sapte unitdti, indicatori si
descriptori a fundamentat Referentialul de evaluare, utilizabil ca un cadru metodologic comun
pentru diagnosticarea, dezvoltarea si evaluarea nivelului de manifestare a competentei.

4. Programul si demersul actional de formare a competentei de management al calitdtii
invatdmantului general, elaborate in corelatie cu structura competentei, Referentialul, mecanismul
managerial si necesitatile formative identificate, implementate si evaluate in cadrul unui design
PRE—POST cu 120 de specialisti OLSDI, au evidentiat o evolutie statistic semnificativa pentru
toate cele sapte unitdti de competentd si pentru scorul global, sustinand relevanta demersului
formativ si a componentei competentiale pentru valorificarea Modelului managerial, in limitele
designului experimental utilizat.

Problema stiintifici solutionatd constd in fundamentarea teoretico-metodologicd si
elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitdtii invitamantului general la nivelul OLSDI
si a mecanismului sau de operationalizare, prin integrarea intr-o constructie sistemica si coerenta
a cadrului axiologic si principial, directiilor de interventie, proceselor manageriale,
instrumentarului si competentei de management al calitatii a specialistului OLSDI; fapt care a
permis clarificarea si structurarea unitard a cadrului managerial necesar exercitdrii
responsabilitatilor OLSDI in domeniul calititii.

Semnificatia teoreticA a cercetarii constd in dezvoltarea cadrului conceptual al
managementului calitatii invatdmantului general la nivel local, prin fundamentarea unei viziuni
sistemice si integratoare asupra exercitarii acestuia de catre OLSDI, si se concretizeaza in:

— particularizarea si integrarea reperelor teoretice relevante ale managementului calitatii —
abordarea sistemica si procesuald, orientarea spre beneficiar, managementul bazat pe date si dovezi
si imbunititirea continui — in raport cu specificul functional si responsabilititile OLSDI;

— fundamentarea cadrului axiologic si principial al managementului calitatii la nivelul
OLSDI, prin stabilirea sistemului de valori si principii si argumentarea relatiilor dintre resurse,
competenta specialistului, directiile de asigurare a calitatii si procesele manageriale integrate in
Model;

— delimitarea cadrului functional al managementului calititii la nivelul OLSDI prin cele opt
directii interdependente de interventie si argumentarea statutului managementului calitatii ca
logica manageriald integratoare, prin care aceste domenii sunt analizate, coordonate, monitorizate,
evaluate si dezvoltate;

— fundamentarea conceptuald a mecanismului managerial de operationalizare a Modelului,
prin structurarea celor cinci macroprocese interdependente — diagnoza si prognoza,; elaborarea

politicii si planificarea strategica, organizarea si implementarea interventiilor; monitorizarea si
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evaluarea; feedbackul si imbunatatirea continua — si argumentarea caracterului lor ciclic si
autoreglator In logica PDCA, cu integrarea transversald a dimensiunii digitale si a managementului
riscurilor;

— dezvoltarea conceptului de competentd de management al calitatii a specialistului OLSDI,
prin definirea acesteia ca un construct profesional-managerial integrator, structurarea
componentelor sale si stabilirea relatiei dintre aceastd competentd si procesele specifice
managementului calitatii la nivel local;

— fundamentarea relatiei functionale dintre Modelul managerial, mecanismul managerial si
competenta specialistului OLSDI, prin argumentarea competentei profesionale ca o conditie
necesard pentru valorificarea Modelului si prin delimitarea rolurilor distincte ale Modelului,
mecanismului si resursei competentiale in arhitectura managementului calitatii la nivel local.

Valoarea aplicativa a cercetarii rezida in:

— Modelul managerial si mecanismul sdu de operationalizare, care pot fi valorificate ca
repere metodologice pentru proiectarea, organizarea si coordonarea proceselor de diagnoza,
planificare, implementare, monitorizare, evaluare, feedback si imbunatatire continua la nivel local;

— Referentialul competentei de management al calititii a specialistului OLSDI, pertinent
pentru diagnosticarea nivelului de dezvoltare a competentei, proiectarea activitatilor formative si
evaluarea progresului profesional,

— Programul si demersul actional de formare a competentei de management al calitatii
invatdmantului general, care pot fi valorificate in activitati de formare si dezvoltare profesionala a
specialistilor implicati Tn managementul calitdtii educatiei la nivel local,

— Sistemul functional de instrumente manageriale, structurat in corespondentd cu
mecanismul Modelului si cu logica PDCA, aplicabil in diagnoza si prognoza calititii, planificarea
strategica si operationald, organizarea si implementarea interventiilor, monitorizarea si evaluarea,
utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor, managementul riscurilor, feedbackul si
imbunatatirea continua.

Structura tezei. Teza cuprinde introducerea, trei capitole, concluziile generale si
recomandarile, bibliografia si anexele.

Capitolul 1, ,Repere teoretico-metodologice ale managementului calitatii in
invatamantul general la nivel local”, analizeaza evolutia conceptului de calitate, abordarile
contemporane si particularititile managementului calitétii in educatie; deduce principiile, functiile
si procesele managementului calitatii, inclusiv logica imbunatatirii continue (PDCA), precum si

modelele si cadrele principale de referintd. Se argumenteaza rolul monitorizarii, evaludrii si
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utilizarii datelor in fundamentarea deciziilor manageriale; se valorificd experientele Austriei,
Estoniei, Finlandei, Singapore si Romaniei. Demersul evidentiaza reperele relevante pentru
managementul calitatii la nivelul administratiei educationale locale si constituie baza teoretico-
metodologica a Modelului managerial propus.

In capitolul 2, ,,Fundamentarea si operationalizarea managementului calitatii in
invitimantul general la nivelul OLSDI”, sunt analizate cadrul normativ, institutional si
metodologic al asiguririi calititii, responsabilitatile OLSDI si relatiile functionale dintre nivelurile
national, local si institutional. Este fundamentatd competenta de management al calitdtii a
specialistului OLSDI, ca resursi profesionali necesara functionrii Modelului managerial. In baza
acestor repere, este elaborat Modelul managerial de asigurare a calitatii, conceput sistemic, prin
integrarea valorilor si principiilor, resurselor, competentelor, directiilor de asigurare a calitatii si
proceselor manageriale. Operationalizarea Modelului este realizatd printr-un mecanism
managerial care articuleazd diagnoza si prognoza, planificarea, organizarea si implementarea,
monitorizarea si evaluarea, feedbackul si Tmbunatatirea continud, cu integrarea managementului
riscurilor si a dimensiunii digitale, fiind sustinut de un sistem de instrumente manageriale.

Capitolul 3, ,,Validarea experimentali a demersului de formare a competentei de
management al calititii a specialistilor OLSDI”, prezinti proiectarea, implementarea si
evaluarea interventiei formative orientate spre verificarea aplicabilitatii mecanismului managerial
propus. Cercetarea, organizatd in etapele de constatare, formare si control, implicd 120 de
specialisti OLSDI, intr-un design intrasubiecti. Evaluarea initiala si finala este realizata printr-un
Referential structurat pe sapte unitati de competentd, care fundamenteaza si organizarea
Programului de formare. Interventia valorifica situatii-problema, studii de caz, activitdti de analiza
st reflectie, instrumente manageriale si produse aplicative, cu integrarea transversald a dimensiunii
digitale. Evolutia competentei este examinata prin compararea rezultatelor PRE-POST, utilizand
analize descriptive si inferentiale (testul Wilcoxon, coeficientul Spearman si testul Kruskal—
Wallis), realizate in IBM SPSS Statistics 29. Capitolul evidentiaza astfel relatia dintre Modelul
managerial, mecanismul sdu de operationalizare si dezvoltarea competentei profesionale necesare

aplicarii acestuia la nivelul OLSDI.
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1. REPERE TEORETICO-METODOLOGICE ALE MANAGEMENTULUI
CALITATII IN INVATAMANTUL GENERAL LA NIVEL LOCAL

1.1. Evolutia conceptului de calitate si particularititile asigurarii calititii in invatdmantul
general

Conceptul de calitate a cunoscut o evolutie semnificativa, reflectind transformarile
economice, sociale si organizationale ale societdtii. Constituirea calitdtii ca domeniu distinct de
cunoastere si practicd manageriald este asociatd cu dezvoltarea productiei industriale si cu
necesitatea controlului proceselor si rezultatelor acestora. In primele etape ale acestei evolutii,
calitatea era abordatd predominant din perspectivd tehnicd si era asociatd cu verificarea
conformitatii produselor finite fata de cerinte sau specificatii prestabilite [21; 28].

Dezvoltarea productiei industriale de serie in prima jumatate a secolului XX a determinat
trecerea de la simpla inspectie a produselor citre controlul proceselor de fabricatie. In aceasta
perioada, accentul s-a deplasat treptat de la identificarea defectelor catre prevenirea acestora, prin
monitorizarea si controlul proceselor care genereaza produsele si serviciile [21; 78]. Ulterior,
extinderea preocuparilor privind calitatea asupra diferitelor etape ale realizarii produsului si asupra
proceselor organizationale a contribuit la consolidarea conceptului de asigurare a calitatii si la
asumarea responsabilitdtii pentru calitate la nivelul Intregii organizatii [21; 29].

Un moment important in evolutia conceptului de calitate il constituie contributiile
reprezentantilor scolit moderne a managementului calitatii. J.M. Juran asociazad calitatea cu
conceptul de ,, adecvare pentru utilizare” (fitness for use), raportind-o la capacitatea produselor
si serviciilor de a raspunde necesitatilor beneficiarilor [61, p. 2.2]. Autorul fundamenteaza
managementul calitatii prin #rilogia calitatii — planificarea calitatii, controlul calitatii §i
imbundatdtirea calitatii — care constituie un reper conceptual al/ managementului calitatii [60; 61,
pp. 2.5-2.6].

La randul sau, W.E. Deming a promovat o abordare sistemica a calitatii, accentudnd
responsabilitatea managementului si imbunatdatirea continua a sistemului de productie si servicii
[22, pp. 23-24], precum si necesitatea intelegerii variatiei in procesele organizationale [22, p.
sistemului si intrd in responsabilitatea managementului [22, p. 315].

O altd contributie semnificativa apartine lui P. Crosby, care defineste calitatea ca
,,conformitate cu cerintele” si promoveaza standardul ,,zero defecte”, punand accent pe

prevenirea neconformititilor [19, pp. 17—18]. In aceastd perspectiva, calitatea este asociati cu
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prevenirea erorilor si respectarea cerintelor stabilite, iar costurile neconformitdtii devin relevante
pentru aprecierea eficientei organizationale [19, p. 18].

A.V. Feigenbaum extinde abordarea traditionala a calitatii prin conceptul de Total Quality
(TQM),

responsabilitatii pentru calitate la nivelul intregii organizatii [29]. In aceasta perspectivi, calitatea

Control, precursor al managementului total al calitatii sustinand integrarea
nu reprezintd responsabilitatea exclusiva a unei functii sau structuri specializate, ci rezultatul
implicarii coordonate a diferitelor componente si procese organizationale.

Evolutia conceptului de calitate a fost consolidatd prin dezvoltarea standardelor
internationale din familia ISO, care promoveazd o abordare sistemicd si procesuala a
managementului calitatii. Conform ISO 9000:2026, calitatea exprima gradul in care un ansamblu
de caracteristici inerente ale unui obiect indeplineste cerintele [56, pct. 3.5.2]. Aceasta acceptiune
evidentiazd raportarea calitatii la cerinte si oferd un reper conceptual pentru sistemele
contemporane de management al calitatii.

Analiza evolutiei conceptului de calitate evidentiaza astfel deplasarea treptata a accentului
de la inspectia si controlul conformitatii catre prevenirea neconformitatilor, managementul
proceselor, orientarea spre beneficiar si imbunititirea continua. In acceptiunile contemporane,
calitatea este integratd Intr-o abordare sistemicd a managementului organizational, in care
procesele, responsabilitatea manageriala, cerintele beneficiarilor si dezvoltarea continua sunt
interdependente [21; 56; 78]. Principalele orientari care reflectd aceasta evolutie si relevanta lor

pentru domeniul educational sunt sintetizate in Tabelul 1.1.

Tabelul 1.1. Evolutia abordarilor asupra conceptului de calitate
Sursa: elaborat de autoare in baza literaturii de specialitate [19; 22; 26; 29; 36; 56; 60; 61; 78; 90]

Orientata spre
beneficiar

Nevoi, asteptdri, perceptia si
valoarea serviciului

Parasuraman et
al.

Orientare Caracteristici dominante Reprezentanti | Relevanta pentru educatie
. . . Asigurarea conformitatii cu
Normativ Conformitate, cerinte, standarde, | Crosby, 1SO g L
. standardele si criteriile
tehnica control 9000 . ’
educationale
. . . . Managementul pr lor
Managerial- Procese, prevenire, planificare, Juran, Deming, anageme tu. proceselo
< R o N - educationale si dezvoltarea
procesuala control, Tmbunatatire continua Feigenbaum LT ’ .
’ continud a performantei
Gronroos, Orientarea educatiei spre

elev, parinti si alte categorii
de beneficiari

Strategica si
sistemica

Leadership, strategie, cultura
organizationala, performanta,
excelenta

Oakland, EFQM

Dezvoltare institutionald si
management sistemic al
calitatii

Sinteza prezentatd in Tabelul 1.1 evidentiaza diversificarea progresiva a abordarilor asupra
calitatii, de la orientarea normativ-tehnica spre perspective managerial-procesuale, orientate spre
beneficiar si sistemice. Totodatd, conceptul de calitate nu beneficiaza de o definitie unica si unanim

acceptatd. Complexitatea fenomenului si diversitatea contextelor 1n care este utilizat au determinat
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aparitia unor abordari conceptuale diferite, fiecare accentuand anumite dimensiuni ale calitatii [49;
115].

In baza literaturii analizate, calitatea poate fi interpretatd, in functie de domeniul de
referinta si de paradigma teoreticd adoptata, ca valoare si excelentd, conformitate cu cerintele,
eficientd si creare de valoare, raspuns la nevoile beneficiarilor si ale societatii sau rezultat al unui
proces managerial sistemic orientat spre imbunatatire continua.

Daca analiza anterioara surprinde evolutia conceptului de calitate din perspectiva
dezvoltarii managementului calitdtii, abordarea interdisciplinard permite delimitarea unor
perspective complementare: filosoficd/axiologica, tehnicd/normativa, economica/orientata spre
valoare, sociologicd/orientatd spre beneficiar si manageriald/sistemicd, relevante pentru

intelegerea si operationalizarea complexitatii calitatii in educatie. Aceste perspective sunt

sintetizate in Tabelul 1.2.

Tabelul 1.2. Perspective asupra conceptului de calitate si relevanta acestora pentru

educatie

Sursa: elaborat de autoare in baza literaturii de specialitate [16; 19; 22; 23; 34; 36; 49; 51, 56;
60; 61; 78; 90; 113; 115; 125]

Perspectiva

Caracteristici esentiale

Relevanta pentru educatie

Filosofica /

Calitatea este raportata la excelenta,
valoare, ideal si la semnificatia atribuitd
rezultatului sau procesului. Din aceasta

Evidentiaza dimensiunea axiologica a
educatiei, orientarea spre dezvoltarea

control.

axiologica . ; 9 integrala a personalitdtii si necesitatea
. perspectiva, calitatea nu este redusa la . T
[49; 115] . s . .. | raportarii rezultatelor educationale la
conformitate, ci implica aprecierea valorii . e e S .
. s _E valori, finalitati si idealuri educationale.
si a finalitatii urmarite. T ’
Tehnica / Calitatea este definita prin raportare la Fundamenteaza utilizarea standardelor
normativi cerinte, standarde, criterii si specificatii educationale, criteriilor, indicatorilor si
[19; 56: 60: prestabilite. Accentul este pus pe instrumentelor de monitorizare si evaluare
61]’ * 777 | conformitate, masurare, verificare si si permite aprecierea gradului de realizare

a cerintelor stabilite.

Economica /
orientata spre

Calitatea este analizata in raport cu
valoarea creatd, eficienta utilizarii
resurselor si raportul dintre resurse,

Sustine preocuparea pentru utilizarea
eficientd a resurselor educationale,
corelarea investitiilor cu rezultatele si

imbunatatirea continua sunt integrate intr-
un cadru managerial unitar.

valoare [16; | procese si rezultate. Accentul se fundamentarea deciziilor privind
34] deplaseaza de la cost in sine spre valoarea | prioritizarea resurselor in raport cu
obtinuta pentru beneficiar. obiectivele de calitate.
. . ., | Calitatea este raportatd la nevoile, Evidentiaza necesitatea raportarii
Sociologica / - v o . . -
. = asteptarile, perceptiile si gradul de educatiei la nevoile elevilor, parintilor,
orientata spre i . .. . C e R .o
L satisfactie al beneficiarilor si al societdtii. | comunitatii si societdtii si sustine
beneficiar ’ ’ e . LT L ’ .
[23; 36; 51; Accentul este pus pe relevanta sociali si participarea beneficiarilor, feedbackul si
90]’ * 777 | pe capacitatea serviciilor de a raspunde evaluarea relevantei sociale a serviciilor
nevoilor celor cirora li se adreseaza. educationale.
Calitatea este rezultatul functionarii Fundamenteaza abordarea calitatii
. .. | coerente a unui sistem de procese educatiei ca rezultat al interactiunii dintre
Manageriala | . N . .
/ sistermics interdependente, in care leadershipul, resurse, procese, management si rezultate
[22: 78; resursele, cultura organizationala, si justificd necesitatea unor mecanisme
125’] ’ participarea actorilor, evaluarea si manageriale coerente, orientate spre

monitorizare, autoreglare si Tmbunatétire
continud.
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Analiza perspectivelor asupra calitatii evidentiaza caracterul complex si multidimensional al
acestui concept [49]. Diversitatea abordarilor reflectd atat evolutia teoreticd a conceptului de
calitate, cat si extinderea domeniilor in care acesta este aplicat. In conditiile transformarilor
economice, sociale si tehnologice contemporane, abordarile traditionale centrate pe control si
conformitate au devenit insuficiente pentru explicarea si gestionarea performantei organizationale.

Ca urmare, in ultimele decenii s-au consolidat abordari ale calitatii orientate spre
performanta globald a organizatiei, satisfacerea nevoilor partilor interesate, dezvoltarea culturii
organizationale si imbunatatirea continud. Aceste abordari depdsesc perspectiva tehnica asupra
calitatii si promoveaza o viziune sistemica, in care performanta este asociata cu interactiunea dintre
orientarea strategicd, leadership, implicarea partilor interesate, procesele organizationale si
rezultatele obtinute [26; 50; 78].

In literatura managementului calitatii, D. Garvin dezvoltd perspectiva multidimensionald
asupra calitatii, delimitand opt dimensiuni ale acesteia si evidentiind relevanta lor pentru analiza
strategica si pentru pozitionarea competitiva a organizatiei [34, pp. 104—-109]. Aceasta pluralitate
conceptuald este aprofundata de C. 4. Reeves si D. A. Bednar, care analizeaza evolutia definitiilor
calitatii, avantajele si limitele diferitelor acceptiuni si caracterul contextual al definirii calitétii
[114, pp. 419-437].

O altd orientare relevantd este reprezentatd de modelele de excelentd organizationald, dintre
care Modelul EFQM ocupa un loc important. in versiunea actuald, modelul promoveazi o abordare
holistica a performantei organizationale, structuratd in jurul relatiei dintre directia organizatiei,
modul de executie a strategiei si rezultatele obtinute, cu accent pe scop, leadership, implicarea
partilor interesate, crearea de valoare, transformare si performanti sustenabila [26]. In aceasti
perspectiva, calitatea este integratd Intr-un cadru mai larg al dezvoltarii si performantei
organizationale, orientat spre imbunatatire continua si crearea de valoare pentru partile interesate.

Un rol important in dezvoltarea abordarilor contemporane il au standardele internationale
din familia ISO 9000, care promoveaza principii precum orientarea spre beneficiar, leadershipul,
implicarea personalului, abordarea procesuala, luarea deciziilor pe baza dovezilor si imbunatatirea
continud [56]. In domeniul educatiei, 1SO 21001:2025 oferd un cadru pentru sistemul de
management al organizatiilor educationale, orientat spre imbunatatirea proceselor si spre cresterea
satisfactiei celor care Invata, a altor beneficiari si a personalului, prin raportare la cerintele acestora
[55, pct. 1].

In abordarile contemporane ale calititii, o importanti deosebitd este acordata orientrii spre
partile interesate, performanta organizationald fiind raportatd la capacitatea organizatiei de a

identifica si integra nevoile si asteptdrile beneficiarilor, partenerilor si altor actori relevanti. Din
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aceasta perspectiva, calitatea nu mai este redusa la conformitatea cu cerintele, ci este asociata si
cu crearea de valoare pentru partile interesate [26; 55].

Totodata, abordarile contemporane asociaza tot mai frecvent calitatea cu performanta
sustenabild si cu capacitatea organizatiei de a crea valoare pe termen lung pentru partile interesate
si societate [26]. In aceastd perspectiva, evaluarea performantei depaseste rezultatele imediate si
integreaza preocuparea pentru impactul si dezvoltarea pe termen lung a organizatiei.

O alta directie importantd a abordarilor contemporane este reprezentatd de conceptul de
cultura a calitatii. L. Harvey si B. Stensaker subliniaza ca dezvoltarea calitatii nu poate fi sustinuta
exclusiv prin structuri si mecanisme formale, ci presupune si dezvoltarea unor valori si credinte
impartasite si integrarea preocuparii pentru calitate in practicile cotidiene ale organizatiei [50, pp.
434, 437-438]. Cultura calitatii favorizeaza asumarea responsabilitatii, colaborarea, invatarea
organizationald si orientarea constantd spre dezvoltare si imbunatatire.

Analiza abordarilor contemporane evidentiaza trecerea de la o viziune restrictiva asupra
calitatii, centrata pe control si conformitate, catre o abordare sistemica si strategica, orientatd spre
performanta, satisfacerea partilor interesate, cultura calitatii, sustenabilitate si Tmbunatatire
continud [26; 50, pp. 434, 437-438; 78, pp. 3—7, 266-269]. Aceste orientari au influentat si
conceptualizarea calitatii in educatie.

Incepand cu ultimele decenii ale secolului XX, problematica managementului si asigurarii
calitatii a dobandit o vizibilitate tot mai mare in educatie, iar conceptele si practicile specifice
managementului calitatii au patruns progresiv in invatamant [49, pp. 9-11; 118, p. 10]. Ca urmare,
conceptul de calitate in educatie a cunoscut multiple interpretari si dezvoltdri conceptuale,
reflectdnd complexitatea si specificul fenomenului educational.

Conceptul de calitate in educatie este caracterizat printr-un grad ridicat de complexitate si
multidimensionalitate, fiind influentat de diversitatea actorilor implicati si de raportarea la procese
si rezultate [49, pp. 9—11]. In educatie, calitatea nu poate fi redusi exclusiv la conformitatea cu
standardele sau la masurarea unor rezultate imediate, ci presupune si luarea in considerare a
proceselor si a transformarii produse asupra beneficiarilor [49, pp. 24-25].

Un reper conceptual important il constituie abordarea lui L. Harvey si D. Green, care disting
cinci modalitati de conceptualizare a calitatii: calitatea ca exceptie/excelentd, ca perfectiune sau
consistentd, ca adecvare la scop, ca valoare in raport cu resursele utilizate si ca transformare [49,
p. 11]. Autorii evidentiaza astfel caracterul plural al conceptului de calitate si dificultatea reducerii

acestuia la o singura acceptiune [49, pp. 9-11].
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In lucririle sale privind calitatea educatiei, S. losifescu dezvolti o abordare sistemica si
manageriald a calitatii, corelatd cu managementul proceselor, dezvoltarea organizationald si
imbunatatirea continua a performantelor [58, pp. 45-46].

In Republica Moldova, VI Gutu dezvolti o conceptie sistemici a asigurarii calitatii in
invatdmantul general la nivel local, structurand relatiile dintre componentele si structurile
sistemului, precum si procedurile de implementare a managementului calitatii [40, pp. 8-10]. V.
Crudu si D. Patrascu abordeaza calitatea invatamantului preuniversitar ca un fenomen complex,
care reflectd functiile si obiectivele institutiei, resursele, dinamica dezvoltdrii, rezultatele si
relatiile cu mediul social [20, pp. 9-10]. In contextul invatimantului superior, S. Baciu evidentiaza
relatia dintre cultura calitatii si procesele manageriale, precum si orientarea managementului
calititii spre imbunititirea continui a performantelor [5, pp. 125-126, 146-147]. in aceeasi
directie, V. Chicu si S. Lisenco analizeaza raportul dintre managementul calitdtii si calitatea
managementului, evidentiind integrarea managementului calitatii in managementul institutiei si
relatia dintre calitatea managementului si functionalitatea sistemului de management al calitatii
[13, pp. 13-14, 20-21].

Perspectivele analizate evidentiazd caracterul multidimensional, sistemic si managerial al
calitatii in educatie, principalele repere conceptuale fiind sintetizate in Tabelul 1.3.

Tabelul 1.3. Abordari ale calititii in educatie in literatura de specialitate
Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [5; 13; 20; 40; 49; 58]

Autor Viziunea asupra calitiitii in educatie

Calitatea este conceptualizata prin cinci perspective: exceptie/excelentd, perfectiune
sau consistentd, adecvare la scop, valoare in raport cu resursele utilizate si
transformare, ceea ce evidentiaza caracterul multidimensional al conceptului.
Calitatea educatiei este raportata la finalitatile si valorile educatiei, la rezultatele

S. Iosifescu invatarii si la capacitatea organizatiei educationale de a asigura conditii favorabile
dezvoltarii beneficiarilor.

Calitatea educatiei este rezultatul functiondrii unui sistem de mecanisme institutionale
V. Gutu si manageriale care asigurd planificarea, monitorizarea, evaluarea si Imbunatatirea
continud a proceselor educationale.

Calitatea invatamantului este abordata structural si apreciata prin raportare la criterii,
evidentiindu-se necesitatea unei evaludri care s tind seama de complexitatea
procesului educational.

In contextul invitimantului superior, calitatea este abordati ca un concept dinamic,
S. Baciu multidimensional si situational, cu accent pe identificarea rezultatelor Invatarii si a
parametrilor de evaluare a acestora.

Calitatea este abordata din perspectiva masurarii i evaludrii, prin utilizarea
standardelor, indicatorilor si descriptorilor care permit aprecierea nivelului
rezultatelor obtinute.

Harvey &
Green

V. Crudu &
D. Patrascu

V. Chicu & S.
Lisenco

Analiza comparativa a abordarilor privind calitatea in educatie confirma caracterul complex,
dinamic si multidimensional al conceptului. Dincolo de diversitatea definitiilor si perspectivelor

analizate, literatura de specialitate evidentiazd o convergenta in jurul unor dimensiuni esentiale:
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orientarea spre beneficiar, relevanta si echitatea rezultatelor educationale, eficienta proceselor,
utilizarea mecanismelor de monitorizare si evaluare, dezvoltarea culturii calitatii si imbunatatirea
continua [5; 13; 20; 40; 49; 58]. In aceasta acceptiune, calitatea depaseste semnificatia traditionald
de conformitate cu standardele si este asociatd cu interactiunea dintre resurse, procese,
management si rezultate, precum si cu capacitatea sistemului educational de a genera valoare
educationald si dezvoltare durabila. Aceasta orientare a fost valorificata si In cercetarile anterioare
ale autoarei privind fundamentele teoretice ale asigurarii calitatii educatiei la nivel local [97; 98;
99].

In contextul prezentei cercetiri, calitatea in educatie este inteleasii ca capacitatea
sistemului educational si a structurilor sale manageriale de a asigura, prin procese planificate,
monitorizate, evaluate si imbundtdtite continuu, realizarea unor rezultate educationale
relevante, echitabile si sustenabile pentru beneficiari si societate. Definitia integreaza
dimensiunea rezultatelor educationale cu dimensiunea procesuald si manageriala a calitatii, aceasta
fiind abordata nu exclusiv ca rezultat final, ci ca efect al functionarii coerente a unui sistem de
procese si mecanisme orientate spre Imbunatatire continud. Din aceastd perspectiva, realizarea si
mentinerea calitdtii nu pot fi asigurate exclusiv prin existenta standardelor si a reglementarilor
normative, ci presupun un sistem managerial capabil sd coordoneze procesele de diagnoza,
planificare, implementare, monitorizare, evaluare si imbundtitire continua. Prin urmare,
problematica calitatii conduce in mod firesc la problematica managementului calitatii, care ofera
cadrul conceptual si metodologic necesar transformadrii principiilor si valorilor calitatii in practici
organizationale si rezultate educationale. Abordarea sistemica, orientarea spre beneficiar, decizia
bazatd pe date, cultura calitatii, responsabilitatea manageriald si imbunatdtirea continud constituie
astfel repere conceptuale pentru fundamentarea Modelului managerial de asigurare a calitdtii in

invatamantul general la nivel local.

1.2. Fundamente teoretico-metodologice ale managementului calititii in invatamantul
general la nivel local
Analiza evolutiei conceptului si a abordarilor contemporane ale calitatii in educatie
evidentiaza faptul ca realizarea si mentinerea acesteia nu pot fi asigurate exclusiv prin existenta
standardelor, criteriilor de evaluare sau a mecanismelor de control extern. Din aceasta perspectiva,
problematica calitatii conduce in mod firesc la cea a managementului calitatii, care ofera cadrul
conceptual si metodologic necesar transformarii principiilor si valorilor calitatii in practici

organizationale si rezultate educationale relevante.
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Managementul calitétii s-a constituit initial in domeniul productiei industriale, fiind ulterior
extins 1n sectorul serviciilor si adaptat diferitelor contexte organizationale, inclusiv celui
educational. Evolutia sa reflectd trecerea de la controlul conformitatii catre abordari sistemice si
procesuale, orientate spre satisfacerea nevoilor beneficiarilor si imbunatatirea continud a
performantei [21; 28].

Contributii fundamentale la dezvoltarea managementului calitdtii apartin lui J.M. Juran,
W.E. Deming, P.B. Crosby si A.V. Feigenbaum, ale caror lucrari au consolidat perspectivele
privind planificarea si imbundtétirea calitatii, abordarea sistemicd, prevenirea neconformitatilor si
integrarea responsabilitatii pentru calitate la nivelul intregii organizatii [19; 22; 29; 60; 61].

Din perspectiva functiilor si proceselor managementului calitétii, abordarile analizate ofera
repere complementare pentru structurarea procesuald a managementului calitatii. J.M. Juran
fundamenteaza relatia dintre planificarea, controlul si imbunatatirea calitatii, consacrata prin
Trilogia calitatii [60; 61]. M. Olaru analizeaza functiile managementului calitatii in raport cu
functiile generale ale managementului si prezinta, intre altele, perspectiva lui J. Kélada, care
integreaza planificarea, organizarea, coordonarea, controlul si asigurarea calitatii [88]. In domeniul
educatiei, VI Guu particularizeaza managementul calitatii la nivel local prin activitati de
planificare, asigurare, evaluare si imbunatatire a calitdtii, asociate cu proceduri de autoevaluare,
evaluare externd, monitorizare si reglare a proceselor educationale [40].

In contextul prezentei cercetiri, managementul calitdtii este abordat ca notiune-cadru, care
integreaza procesele de planificare, asigurare, monitorizare §i control, evaluare si imbunatdtire
a calitatii, in timp ce asigurarea calitatii exprima dimensiunea prin care sunt create §i mentinute
conditiile si mecanismele necesare realizdrii cerintelor privind calitatea. La nivelul OLSDI,
asigurarea calitatii este valorificata intr-o logicd manageriala sistemica, fiind integrata in procesele
de diagnoza, planificare, implementare, monitorizare, evaluare si imbunatatire continua [40; 56].

In domeniul educatiei, conceptul de management al calititii este reinterpretat in raport cu
specificul proceselor educationale si cu finalititile acestora. In contextul invatamantului superior,
S. Baciu evidentiaza rolul culturii calitatii si al mecanismelor structurale si manageriale
institutionale in sustinerea proceselor de imbunatatire continua [5, pp. 118, 125-126, 183-188].
V. Andritchi valorifica perspectiva managementului resurselor umane, a dezvoltarii profesionale
si a dimensiunii axiologice a activitdtii profesionale, evidentiind importanta competentelor si
valorilor in functionarea si dezvoltarea organizatiilor educationale [1, pp. 87-90; 3, pp. 3-11]. La
randul sau, VI. Gutu abordeaza managementul si asigurarea calitatii din perspectiva sistemica, prin
raportare la politica, obiectivele, responsabilitdtile, structurile si mecanismele manageriale

necesare functionarii sistemului calitatii, cu relevantd directd pentru nivelul administratiei
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educationale locale [39, pp. 3—6]. Complementar, A. Gremalschi analizeaza problematica educatiei
de calitate din perspectiva politicilor educationale, evidentiind dificultatile extinderii accesului si
disparitatile care afecteaza participarea la educatie si realizarea obiectivelor de calitate [35, p. 19].

Analiza abordarilor prezentate evidentiaza faptul cd managementul calitatii in educatie este
conceput ca un sistem integrat de procese si mecanisme manageriale orientate spre realizarea
obiectivelor educationale, utilizarea eficienta a resurselor, satisfacerea nevoilor beneficiarilor si
imbunitatirea continui a performantei. In contextul prezentei cercetiri, contributiile lui V7. Gufu
sunt valorificate ca reper conceptual principal, datoritd fundamentarii managementului si
sistemului de asigurare a calitatii in invatamadntul general la nivel local [40]. Acest reper este
completat de perspectiva lui S. Baciu asupra culturii calitatii si dezvoltarii institutionale [5], de
contributiile V. Andritchi privind managementul resurselor umane, dezvoltarea profesionala si
dimensiunea axiologica a activitatii profesionale [1; 2; 3], precum si de analiza lui A. Gremalschi
asupra politicilor educationale si a conditiilor sistemice care influenteaza realizarea obiectivelor
de calitate [35].

Analiza abordarilor prezentate evidentiazad convergenta acestora spre un ansamblu de
principii fundamentale care orienteaza proiectarea, implementarea si imbunatatirea sistemelor de
management al calititii. In familia de standarde ISO 9000, aceste principii constituie repere pentru
organizarea coerentd a proceselor, orientarea spre beneficiar, implicarea actorilor organizationali,
fundamentarea deciziilor si imbunatatirea continua a performantei [56].

Pentru evidentierea relevantei principiilor managementului calittii in context educational,
acestea sunt sintetizate in tabelul urmator.

Tabelul 1.4. Principiile managementului calititii si relevanta acestora pentru educatie
Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [40; 55; 56; 58]

Principiul
managementului Semnificatie pentru educatie
calitatii

Identificarea si valorificarea nevoilor si asteptarilor elevilor, parintilor, comunitatii
si ale altor categorii de beneficiari si parti interesate in proiectarea si imbunatatirea
proceselor educationale.

Orientarea spre
beneficiar

Dezvoltarea unei viziuni comune asupra calitatii, asumarea responsabilitatii
Leadership manageriale si mobilizarea actorilor educationali pentru realizarea obiectivelor si
imbunatatirea continua.

Valorificarea competentelor, experientei si responsabilitatii profesionale a

Implicarea e N . .
P . personalului didactic si managerial in procesele de asigurare si dezvoltare a

personalului e

calitatii.
Abordarea bazata | Gestionarea activitatilor educationale ca procese interdependente, corelate si
pe procese orientate spre realizarea obiectivelor si rezultatelor educationale.
Imbunatatirea Monitorizarea rezultatelor, identificarea domeniilor care necesita interventie si
continua implementarea sistematica a masurilor de optimizare si dezvoltare.

Luarea deciziilor | Utilizarea datelor, indicatorilor, rezultatelor monitorizarii si evaluarii pentru
pe baza dovezilor | fundamentarea deciziilor manageriale si educationale.
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Principiul

managementului Semnificatie pentru educatie
calitatii
Dezvoltarea si mentinerea relatiilor de colaborare si parteneriat cu beneficiarii,
Managementul . L . . S
relatiilor comunitatea, institutiile educationale si alte parti interesate relevante pentru

realizarea obiectivelor de calitate.

Analiza principiilor managementului calitatii evidentiaza faptul ca acestea depasesc
caracterul unor simple recomandari manageriale si constituie repere pentru proiectarea si
functionarea sistemelor de management al calitétii. Transpuse in context educational, principiile
respective sustin trecerea de la abordarile centrate predominant pe control si conformitate catre
abordari orientate spre beneficiar, leadership, participare, managementul proceselor, decizii
fundamentate pe dovezi, colaborare si imbunatatire continua [40; 55; 56].

In contextul prezentei cercetari, dintre principiile analizate, orientarea spre beneficiar,
leadershipul, decizia bazatd pe dovezi si imbunatatirea continud prezinta o relevanta accentuata,
constituind repere conceptuale pentru elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitatii in
invatdmantul general la nivel local, in corelare cu celelalte principii ale managementului calitatii.

In completarea principiilor managementului calititii, documentele europene si internationale
dedicate educatiei ofera repere conceptuale si metodologice privind autoevaluarea, evaluarea
externd, utilizarea datelor, dezvoltarea capacitatii institutionale si imbunatatirea continud. La nivel
european, analiza politicilor de evaluare scolara evidentiaza utilizarea rezultatelor evaluarii interne
atat pentru dezvoltarea si Imbunatatirea scolii, cat si in relatie cu evaluarea externa si monitorizarea
[24, pp. 50-52]. Orientarile ulterioare ale Comisiei Europene accentueaza caracterul
complementar si necesitatea unei sinergii intre mecanismele interne si externe de asigurare a
calitatii, precum si valorificarea datelor si dezvoltarea capacitatii institutionale pentru sustinerea
dezvoltarii scolii si a imbunatatirii predarii si invatarii [25, pp. 1-3, 11-16, 27-30]. La nivel
international, UNESCO coreleaza educatia de calitate cu echitatea, incluziunea si dezvoltarea
durabila [129, pp. 6-10], iar raportul privind leadershipul educational evidentiaza rolul liderilor,
al utilizarii datelor si al dezvoltarii capacitdtii acestora in sustinerea invatarii si a proceselor de
asigurare a calitatii [128, pp. 1, 11-12, 17]. In aceeasi perspectiva sistemici, OECD subliniazi
necesitatea unor mecanisme coerente de evaluare si monitorizare, utilizarea datelor si dovezilor in
fundamentarea deciziilor si dezvoltarea capacitdtii actorilor sistemului pentru imbunatétirea scolii
si a rezultatelor educationale [82, pp. 6-13, 17-18; 87, pp. 13-18, 21-26].

In ansamblu, aceste documente evidentiazi deplasarea accentului de la evaluarea utilizata

predominant pentru verificarea conformitatii catre valorificarea acesteia ca resursa pentru
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fundamentarea deciziilor, dezvoltarea institutionald si imbunatatirea continua. Principalele repere

identificate sunt sintetizate in Tabelul 1.5.

Tabelul 1.5. Repere europene si internationale relevante pentru managementul si

asigurarea calititii in educatie

Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [24; 25; 55; 87; 128; 129]

Cadru/document

Elemente definitorii

Contributii relevante pentru
cercetare

1SO 21001:2025

Abordare procesuala, orientarea spre
beneficiarii educatiei si alte parti
interesate, evaluarea performantei si
imbunatatirea continua

Fundamentarea abordarii
sistemice si procesuale a
managementului calitatii in
organizatiile educationale

Autoevaluare, evaluare externa,
dezvoltarea scolii, utilizarea
rezultatelor evaluarii si sprijin pentru
imbunatatire

Evaluare si monitorizare, utilizarea
datelor si dovezilor, dezvoltarea
capacitatii institutionale

Echitate, incluziune, calitate,
leadership si dezvoltarea sistemului
educational

Integrarea evaluarii interne si
externe si orientarea evaludrii
spre dezvoltare institutionala

Comisia Europeana /
Eurydice — 2015; Comisia
Europeani — 2018, 2021

Management bazat pe date si
fundamentarea deciziilor
manageriale

OECD - 2013; 2023

Dimensiunea valorica, sociala si

UNESCO —2021; 2024/5 de leadership a calitatii educatiei

Analiza comparativa a documentelor si cadrelor de referintd evidentiazd convergenta
acestora asupra unor repere comune ale managementului si asigurarii calitatii in educatie:
orientarea spre imbundtdtire continud, articularea evaludrii interne si externe, utilizarea datelor si
dovezilor in procesul decizional, leadershipul, responsabilitatea institutionala si dezvoltarea
capacitatii organizationale [25; 55; 87; 128]. Aceste repere constituie fundamente conceptuale si
metodologice relevante pentru elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitatii in
invatdmantul general la nivel local.

Realizarea obiectivelor in domeniul calitatii presupune desfasurarea unui ansamblu de
activitati manageriale interdependente, orientate spre planificarea, organizarea, implementarea,
monitorizarea, evaluarea si imbunititirea continua a proceselor organizationale. In literatura de
specialitate, aceste activitati sunt conceptualizate prin intermediul functiilor managementului
calitatii, care reflectd caracterul sistemic si procesual al acestuia [14; 40; 60; 61; 88].

Din perspectiva functiilor si proceselor managementului calitatii, abordarile lui J.M. Juran,
M. Olaru si VI. Gutu ofera repere complementare. Trilogia lui Juran structureazd managementul
calitatii in trei procese interdependente — planificarea, controlul si imbunatatirea calitatii [59, pp.
19-24]. M. Olaru analizeaza functiile managementului calitatii si prezinta, intre altele, perspectiva
lui J. Kélada, care distinge planificarea, organizarea, coordonarea, controlul si asigurarea calitatii

[88, p. 52]. In domeniul educatiei, V1. Gufu particularizeazi aceasti perspectivd la nivelul
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sistemului educational local prin activitati de planificare, evaluare, asigurare si imbunatatire a
calitatii, asociate cu mecanisme de autoevaluare, evaluare externa si monitorizare [39, pp. 4-6;
40]. Pentru evidentierea convergentei dintre aborddrile analizate, functiile managementului
calitatii sunt sintetizate in tabelul urmator.

Tabelul 1.6. Functiile si procesele managementului calitatii in abordarile unor autori
reprezentativi
Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [14; 40; 60; 61; 88]
Functii/procese ale

Autor e Elemente relevante pentru cercetare
managementului calitatii
. s Fundamenteaza logica procesuala bazata pe
Planificarea calitatii; controlul . aza logica p pe
J.M. Juran RN e e stabilirea obiectivelor, controlul rezultatelor si
calitatii; imbunatatirea calitatii . : N S ’
’ ’ ’ interventia pentru imbunatatire.
Planificare; organizare; Evidentiaza integrarea managementului calitatii in
M. Olaru coordonare; control si asigurarea | functiile generale ale managementului si necesitatea
calitatii coordondrii activitatilor orientate spre calitate.

Particularizeazd logica managementului calitatii la
domeniul educational si ofera repere direct
relevante pentru managementul calitatii la nivel

Diagnoza si prognoza; planificare;
V1. Gutu organizare; monitorizare;
evaluare; reglare si imbunatatire

local.
V. Gh Planificare; organizare; Sustine abordarea sistemica a managementului
CIOjOC.arU coordonare; monitorizare si educational si corelarea functiilor manageriale cu

evaluare a proceselor educationale | dezvoltarea si performanta organizationala.
Analiza comparativd a abordarilor prezentate evidentiaza, dincolo de particularitatile

terminologice, o logicda manageriala comund bazata pe analiza situatiei existente, stabilirea
obiectivelor si proiectarea interventiilor, organizarea si implementarea acestora, monitorizarea si
evaluarea rezultatelor, precum si valorificarea feedbackului in vederea regldrii si Imbunatatirii
continue [14; 40; 60; 61; 88]. Pentru prezenta cercetare, o relevanta deosebita o prezinta articularea
proceselor de diagnoza si prognoza, planificare, implementare, monitorizare, evaluare si
imbunatatire continud, care va fi valorificata ulterior in structurarea mecanismului Modelului
managerial de asigurare a calitatii Tn invatdmantul general la nivel local.

In abordirile contemporane, functiile si componentele managementului calitatii sunt
integrate intr-o logica procesuald si ciclica, orientatd spre Imbunatatirea continua a proceselor si
rezultatelor organizationale. Unul dintre cadrele utilizate pentru operationalizarea acestei logici
este ciclul PDCA (Plan—Do—Check—Act), valorificat in standardele internationale de management
al calitatii pentru gestionarea proceselor si a sistemului in ansamblu [55; 57]. Ciclul PDCA
reprezinta o abordare iterativd prin care planificarea, implementarea, verificarea rezultatelor si
actiunea pentru imbunatatire sunt integrate intr-un proces continuu de reglare si dezvoltare a
performantei. Logica procesuala si ciclicd a managementului calitétii, operationalizata prin ciclul

PDCA, este ilustrata sintetic in Figura 1.1.
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Figura 1.1. Ciclul PDCA (Plan—Do-Check—-Act)
Sursa: elaborata de autoare in baza surselor [55; 57].

Dupa cum se observa in Figura 1.1, in logica ciclului PDCA, etapa Plan (Planifica) este
prima etapa si presupune analiza situatiei existente, identificarea problemelor si oportunitatilor,
stabilirea obiectivelor si proiectarea actiunilor necesare pentru realizarea acestora. In context
educational, aceasta etapa poate include diagnoza situatiei existente, analiza datelor si indicatorilor
educationali si proiectarea masurilor de dezvoltare si imbunatatire [40; 55].

Etapa Do (Realizeaza) vizeaza implementarea actiunilor si masurilor planificate si
asigurarea conditiilor necesare desfasurarii proceselor. In context educational, aceasta presupune
punerea in aplicare a interventiilor manageriale si organizationale orientate spre realizarea
obiectivelor stabilite [40; 55].

Etapa Check (Verifica) este orientatd spre monitorizarea si evaluarea proceselor si
rezultatelor in raport cu obiectivele stabilite. Datele, indicatorii si rezultatele evaluarii permit
identificarea progresului, a abaterilor si a domeniilor care necesita interventie, furnizand suport
informational pentru fundamentarea deciziilor [55; 87].

Etapa Act (Actioneaza pentru imbunatdatire) presupune valorificarea rezultatelor
monitorizdrii si evaludrii pentru corectarea disfunctionalitatilor, ajustarea proceselor,
standardizarea practicilor eficiente si initierea unor noi actiuni de imbunatatire. Prin reluarea
ciclului, rezultatele evaluarii sunt transformate in premise pentru Invdtare organizationald si
dezvoltare continua [50; 55].

Valorificarea ciclului PDCA in managementul calitatii educatiei permite articularea
proceselor de planificare, implementare, monitorizare, evaluare si imbunatatire intr-0 succesiune
ciclica si autoreglatoare. Din perspectiva prezentei cercetdri, relevanta sa consta in oferirea unei
logici metodologice pentru corelarea diagnozei si prognozei, planificarii, implementarii,
monitorizarii si evaludrii cu feedbackul si Tmbunatatirea continud, logica ce va fi valorificata
ulterior in structurarea mecanismului Modelului managerial de asigurare a calitdtii la nivelul

OLSDI] [40; 55].
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In literatura de specialitate, logica procesuali si ciclicd a imbunatatirii continue se regiseste
si in structurarea componentelor managementului calitatii. Planificarea calitatii, asigurarea
calitatii, controlul calitatii si Tmbunatatirea calitatii reprezintd componente interdependente prin
care obiectivele si cerintele privind calitatea sunt proiectate, sustinute prin procese organizationale,
monitorizate si evaluate, iar rezultatele obtinute sunt valorificate pentru reglare si dezvoltare

continud [56; 60; 61; 88]. Relatia dintre aceste componente este sintetizatd in Figura 1.2.

PLANIFICAREA CALITATII
stabilirea obiectivelor, cerintelor
si proceselor

IMBUNATATIREA ASIGURAREA CALITATII
CALITATIL MANAGEM_ENTUL crearea conditiilor si

reglarea, optimizarea si CALITATII mecanismelor pentru

dezvoltarea proceselor realizarea cerintelor

CONTROLUL CALITATII
monitorizarea $i evaluarea
realizarii cerintelor si
rezultatelor

Figura 1.2. Componentele managementului calitatii si relatiile dintre acestea
Sursa: elaborata de autoare in baza surselor [56; 60; 61; 88].

Figura 1.2 evidentiazd caracterul interdependent al componentelor managementului
calitatii. Planificarea calitatii stabileste obiectivele, cerintele si procesele necesare realizarii
acestora; asigurarea calitdtii creeaza conditiile si mecanismele prin care poate fi furnizata
increderea in realizarea cerintelor stabilite; controlul calitatii permite monitorizarea si evaluarea
proceselor si rezultatelor; iar imbunatatirea calitatii valorifica informatiile obtinute pentru reglarea,
optimizarea si dezvoltarea continud a activitatii. Prin relationarea acestor componente se
configureazd un proces managerial ciclic, In care rezultatele monitorizdrii si evaludrii devin
premise pentru noi decizii de planificare si imbunatatire [56; 60; 61; 88].

In context educational, aceasti logicd permite intelegerea managementului calititii ca
sistem integrat, in care proiectarea obiectivelor, crearea conditiilor pentru realizarea acestora,
monitorizarea si evaluarea rezultatelor si interventia pentru imbunatatire se desfdsoard intr-0
succesiune continud. Pentru prezenta cercetare, relatia dintre aceste componente ofera un reper
metodologic pentru structurarea proceselor de diagnoza, planificare, implementare, monitorizare,
evaluare si Tmbunatatire continud integrate ulterior in mecanismul Modelului managerial de
asigurare a calitatii la nivelul OLSDI.

Fundamentele teoretice si metodologice ale acestei abordari sunt reprezentate de principiile

managementului calitdtii, abordarea sistemica si procesuald, functiile si componentele
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managementului calitatii, precum si logica imbunatatirii continue valorificata prin ciclul PDCA
[40; 55; 56; 88]. Pentru prezenta cercetare, o relevanta deosebita prezinta contributiile lui V1. Gutu
privind conceptualizarea managementului si structurarea sistemului de asigurare a calitatii in
invatamantul general la nivel local [39, pp. 3-6; 40, p. 10], ale lui S. Baciu privind cultura calitatii
si mecanismele institutionale de dezvoltare si imbunatatire [5, pp. 118-126], ale V. Andritchi
privind managementul resurselor umane, dezvoltarea profesionald si dimensiunea axiologica a
activitatii profesionale [1, pp. 87-94; 2, pp. 108-132, 173-179; 3, pp. 3-11], ale lui V. Gh.
Cojocaru privind abordarea sistemica si managementul bazat pe competente [15, pp. 97, 109, 217—
218], precum si ale lui A. Gremalschi privind analiza politicilor educationale, dificultatile
extinderii accesului si disparitatile care afecteaza participarea la educatie si realizarea obiectivelor
de calitate [35, p. 19].

In urma analizei realizate, abordarea sistemica si procesuald, orientarea spre beneficiar,
leadershipul, cultura calitatii, participarea actorilor, decizia fundamentatd pe date si dovezi si
imbunatatirea continud se configureaza drept repere teoretice si metodologice pentru elaborarea
Modelului managerial de asigurare a calitatii in Tnvatdmantul general la nivelul Organului Local
de Specialitate in Domeniul Invitimantului. Corelarea acestor repere cu logica procesuali a
ciclului  PDCA fundamenteaza structurarea mecanismului managerial prin procese
interdependente de diagnoza si prognoza, planificare, organizare si implementare, monitorizare si
evaluare, feedback si Tmbunatatire continud. Aceastd orientare a fost valorificatd si dezvoltata in
cercetarile anterioare ale autoarei consacrate managementului calitatii educatiei la nivel local [97;
98; 99]. Astfel, managementul calitatii este abordat in prezenta cercetare atat ca fundament teoretic
al asigurarii calitatii educatiei, cat si ca bazd metodologicd pentru proiectarea Modelului

managerial si a mecanismului sau de functionare la nivelul OLSDI.

1.3 Modele si experiente relevante pentru fundamentarea managementului calitatii in
invatamantul general la nivel local

Dezvoltarea managementului calitatii in educatie a fost influentata de aparitia unor modele
si cadre conceptuale care oferd organizatiilor repere pentru planificarea, implementarea,
monitorizarea si imbunatatirea continua a proceselor si rezultatelor. Aceste modele promoveaza
abordari diferite ale calitatii, de la conformitatea cu standardele si controlul proceselor pana la
dezvoltarea culturii organizationale, excelenta institutionald si managementul bazat pe rezultate.
Analiza lor permite identificarea elementelor relevante pentru fundamentarea unui model

managerial adaptat specificului managementului educational local.
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Standardul 1SO 21001:2025 reprezinta un reper international pentru dezvoltarea
sistemelor de management ale organizatiilor educationale, adaptand principiile managementului
la specificul proceselor de educatie si formare. Standardul promoveaza o abordare sistemica si
procesuala, orientarea spre cei care invatd si alte parti interesate, fundamentarea deciziilor pe
dovezi si imbunatatirea continua a sistemului de management. Prin structura sa, 1ISO 21001:2025
oferd un cadru pentru corelarea obiectivelor organizationale cu nevoile beneficiarilor, organizarea
si monitorizarea proceselor, evaluarea performantei si valorificarea rezultatelor in vederea
imbunatatirii continue [55].

Din perspectiva prezentei cercetari, standardul ofera repere metodologice relevante pentru
abordarea sistemicad si procesuald a managementului calitatii, utilizarea datelor si dovezilor in
fundamentarea deciziilor, monitorizarea performantei si integrarea imbunatatirii continue in
functionarea organizationald. Aceste elemente pot fi valorificate in structurarea proceselor de
diagnoza, planificare, implementare, monitorizare si evaluare integrate in mecanismul managerial
propus.

Limita de transfer a standardului in raport cu obiectul prezentei cercetari deriva insa din
nivelul sdu de aplicare. ISO 21001:2025 este conceput pentru sistemul de management al
organizatiilor educationale si nu constituie un model destinat in mod specific structurilor
intermediare ale administratiei educationale locale. In consecinti, valorificarea sa la nivelul
OLSDI presupune adaptarea principiilor si mecanismelor sale la particularititile functiilor de
coordonare, monitorizare, evaluare si sprijin exercitate la nivel local, precum si completarea
acestora cu repere privind leadershipul, cultura calitatii, dezvoltarea capacitatii organizationale si
participarea actorilor educationali.

Abordarea Total Quality Management (TQM) reprezinta o filosofie manageriala care
extinde responsabilitatea pentru calitate la nivelul intregii organizatii si pune accent pe orientarea
spre beneficiar, participarea personalului, leadership, abordarea procesuald si Tmbundtatirea
continui. In domeniul educational, TQM sustine integrarea calititii in cultura organizationald si
asumarea colectiva a responsabilitatii pentru procesele si rezultatele educationale [78; 118].

Din perspectiva prezentei cercetari, TQM completeaza abordarea sistemica si procesuala
prin accentul acordat dimensiunii culturale si participative a managementului calitatii. Relevanta
sa pentru nivelul OLSDI consta in promovarea culturii calititii, implicirii actorilor educationali,
responsabilitatii comune si leadershipului orientat spre imbunatatire. Totodata, TQM nu ofera, prin
sine, 0 structura operationald specifica administratiei educationale locale, ceea ce impune
valorificarea selectiva a principiilor sale si integrarea acestora intr-un mecanism managerial

adaptat functiilor si responsabilititilor OLSDI [78; 118].
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Modelul EFQM 2025 reprezinta un cadru international de management orientat spre
dezvoltarea performantei sustenabile, transformare si imbunatatire organizationald. Structura sa
este fundamentata pe trei dimensiuni interdependente — Direction (Directie), Execution (Executie)
si Results (Rezultate) —, care exprima logica relatiei dintre motivul si scopul existentei organizatiei,
modul 1n care aceasta isi realizeaza strategia si rezultatele pe care le obtine si intentioneaza sa le
dezvolte [26]. In aceastd logica, modelul integreaza scopul, viziunea si strategia organizatiei,
cultura si leadershipul, relatiile cu partile interesate, crearea valorii sustenabile, managementul
performantei si transformarii si evaluarea rezultatelor.

Din perspectiva managementului calitatii, contributia Modelului EFQM consta in
abordarea holistica a organizatiei si In corelarea directiei strategice cu procesele de executie si
rezultatele obtinute. Modelul pune accent pe intelegerea ecosistemului organizational si a
asteptarilor partilor interesate, pe leadership si culturd organizationald, pe crearea valorii
sustenabile si pe capacitatea organizatiei de a gestiona schimbarea si transformarea in vederea
imbunatatirii performantei [26].

Pentru prezenta cercetare, Modelul EFQM ofera repere relevante privind corelarea dintre
orientarea strategicd, leadership, implicarea partilor interesate, managementul performantei,
transformare si rezultate. Aceste elemente sunt valorificabile in conceptualizarea Modelului
managerial de asigurare a calitatii la nivelul OLSDI, in special pentru fundamentarea relatiei dintre
diagnoza si orientare strategicd, implementarea interventiillor manageriale, monitorizarea
rezultatelor si imbunatatirea continud. Totodatd, EFQM reprezintd un cadru general de
management aplicabil organizatiilor din diverse sectoare si nu este conceput in mod specific pentru
administratia educationald locald; prin urmare, transferul siu la nivelul OLSDI presupune
selectarea si contextualizarea elementelor relevante in raport cu functiile si responsabilitatile
acestuia.

Common Assessment Framework (CAF 2020) reprezintd un cadru european de
management al calitdtii si autoevaluare destinat organizatiilor din sectorul public, fundamentat pe
principiile managementului calitatii totale si ale imbundtatirii continue. CAF sustine evaluarea
sistematicd a functionarii organizatiei prin analiza leadershipului, strategiei, resurselor umane,
parteneriatelor, proceselor si rezultatelor, oferind un cadru pentru identificarea punctelor forte si a
domeniilor care necesitd imbunatatire [27].

In versiunea CAF 2020, dezvoltarea organizationali este corelati si cu provocari
contemporane precum digitalizarea, inovarea, agilitatea organizationald, sustenabilitatea,
colaborarea si implicarea partilor interesate. Prin accentul acordat autoevaludrii, participarii

actorilor organizationali si valorificarii rezultatelor evaluarii in procesele de Imbunatatire, cadrul

36



ofera repere relevante pentru dezvoltarea unei culturi organizationale orientate spre reflectie,
responsabilitate si performanta [27].

Din perspectiva prezentei cercetari, CAF prezinta relevantd prin valorificarea autoevaluarii
ca mecanism de diagnoza organizationald, implicarea actorilor in procesul evaluativ, utilizarea
dovezilor pentru fundamentarea deciziilor si orientarea evaludrii spre dezvoltare si imbunatatire
continud. Aceste elemente pot fi integrate in mecanismul managerial propus pentru consolidarea
capacitatii OLSDI de analizi, autoreglare si dezvoltare institutionala.

Principala limita de transfer deriva insa din caracterul general al CAF, conceput pentru
organizatiile administratiei publice si nu in mod specific pentru managementul educational.
Aplicarea sa la nivelul OLSDI presupune, prin urmare, contextualizarea criteriilor si corelarea
acestora cu functiile administratiei educationale locale, cu indicatori specifici educatiei si cu
mecanismele de monitorizare si evaluare a calitatii in Tnvatamantul general.

Baldrige Excellence Framework (Education) reprezinta un cadru de leadership si
management al performantei, adaptat sectorului educational si orientat spre imbundtatirea
rezultatelor si dezvoltarea performantei organizationale. Cadrul integreaza sapte domenii
interdependente: leadershipul, strategia, orientarea spre beneficiari, masurarea, analiza si
managementul cunoasterii, resursele umane, operatiunile si rezultatele, oferind o perspectiva
sistemica asupra relatiei dintre conducerea organizatiei, procesele acesteia si performanta obtinuta
[77]. Din perspectiva prezentei cercetari, cadrul prezinta relevanta prin accentul acordat
leadershipului, planificarii strategice, utilizarii datelor si informatiilor pentru analiza performantei,
managementului cunoasterii si orientdrii spre rezultate. Aceste elemente ofera repere pentru
fundamentarea deciziilor manageriale pe dovezi, monitorizarea performantei si corelarea
proceselor manageriale cu rezultatele obtinute, dimensiuni relevante pentru mecanismul
managerial propus la nivelul OLSDI [77].

Limita de transfer In raport cu obiectul prezentei cercetari deriva din nivelul sau de aplicare:
desi versiunea pentru educatie adapteaza criteriile la organizatiile din acest sector, cadrul este
orientat spre evaluarea si dezvoltarea performantei organizationale si nu este conceput in mod
specific pentru functiile structurilor intermediare ale administratiei educationale locale.
Valorificarea sa la nivelul OLSDI presupune, prin urmare, selectarea si contextualizarea
elementelor relevante in raport cu atributiile de coordonare, monitorizare, evaluare si sprijin pentru
institutiile de Invatdmant. Pentru evidentierea elementelor comune, a contributiilor relevante
pentru prezenta cercetare si a limitelor de transfer la nivelul OLSDI, modelele si cadrele analizate

sunt sintetizate comparativ in Tabelul 1.7.
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Tabelul 1.7. Analiza comparativi a modelelor si cadrelor de management al calititii
relevante pentru cercetare
Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [26; 27; 55; 77; 78; 118]

Natura si logica Elemente valorificate Limite de transfer la
Model/cadru L0 : o
dominanta pentru cercetare nivelul OLSDI
Standard international Abordarea sistemica si Conceput pentru sistemul de
pentru sistemele de procesuala; orientarea management al organizatiei
management ale spre beneficiari si alte educationale; necesita
ISO organizatiilor parti interesate; utilizarea | adaptare la functiile de
21001:2025 educationale, datelor si dovezilor; coordonare, monitorizare,
fundamentat pe abordarea | monitorizarea evaluare si sprijin specifice
sistemica si procesuald si | performantei; administratiei educationale
pe logica PDCA imbundtatirea continua locale
Filosofie manageriala e Nu ofera o structura
< Cultura calitatii; . - o
Total bazata pe participarea actorilor: operationala specifica
. responsabilitatea - ! administratiei educationale
Quality L 5 responsabilitatea o ’
Management organizationala pentru colectiva: orientarea spre locale; valorificarea sa
calitate, participarea S . presupune contextualizarea
(TQM) . o N beneficiar; leadershipul S s
actorilor si imbunatatirea orientat sore imbunititire principiilor la functiile si
continua p ’ responsabilitatile OLSDI
Orientarea strategica;
Cadru holistic de leadershipul si cultura Cadru general de
management structurat pe | organizationald; management organizational,
logica Directie — implicarea partilor aplicabil diferitelor sectoare;
EFQM 2025 Executie — Rezultate, interesate; crearea valorii | necesita contextualizare la
orientat spre performanta | sustenabile; specificul managementului
sustenabila si managementul educational si la functiile
transformare performantei si administratiei educationale
organizationala transformarii; orientarea | locale
spre rezultate
Cadru general pentru
Autoevaluarea; diagnoza | administratia publica;
Cadru de management al | organizationala; necesitd contextualizare la
calitatii si autoevaluare participarea actorilor; specificul managementului
CAF 2020 N S . - SN . .
destinat organizatiilor din | utilizarea dovezilor in educational, la functiile
sectorul public fundamentarea deciziilor; | OLSDI si la indicatorii
imbunatatirea continua specifici calitatii
invatdmantului general
o Desi adaptat sectorului
Cadru de leadership si — . 31 adap .
’ Leadershipul; strategia; educational, este orientat
. management al o . ’
Baldrige D n . utilizarea datelor si spre performanta
performantei in educatie, o ’ .. % o
Excellence AR dovezilor; managementul | organizationald; necesita
bazat pe relatia dintre . . o .
Framework T . cunoasterii; monitorizarea | contextualizare la functiile
. leadership, strategie, > L. o L
(Education) Y performantei; orientarea structurilor intermediare ale
procese organizationale, i e )
. ’ spre rezultate administratiei educationale
date si rezultate locale ’ ’

Analiza comparativd prezentata in Tabelul 1.7 evidentiaza caracterul complementar al
modelelor si cadrelor examinate. ISO 21001:2025 ofera repere pentru abordarea sistemicad si
procesuald a managementului organizatiilor educationale; TQM accentueaza cultura calitatii,

participarea si responsabilitatea colectiva, EFQM 2025 coreleaza directia strategica, executia si
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rezultatele intr-o logica a performantei sustenabile si transformdrii; CAF 2020 valorifica
autoevaluarea, participarea si dezvoltarea organizationala in sectorul public; iar Baldrige
Excellence Framework (Education) evidentiazd relatia dintre leadership, utilizarea datelor,
managementul performantei si rezultate.

Totodatd, niciunul dintre cadrele analizate nu raspunde integral particularitdtilor
managementului calititii la nivelul OLSDI. In consecinti, prezenta cercetare nu urmdreste
preluarea integrala a unui model existent, ci valorificarea selectivad si integrarea unor elemente
complementare intr-o constructic manageriald adaptata functiilor si responsabilitatilor
administratiei educationale locale. Analiza comparativa a modelelor de management al calitatii si
identificarea elementelor cu potential de valorificare la nivelul administratiei educationale locale
au constituit, de asemenea, obiectul unor cercetari anterioare ale autoarei [106].

In contextul dezvoltirii managementului contemporan al calitatii, utilizarea datelor si a
evidentelor a devenit esentiald pentru monitorizarea performantei, fundamentarea deciziilor si
orientarea interventiilor spre imbunititire. In acest sens, instrumentele internationale de evaluare
si colectare a datelor ofera informatii comparative relevante privind rezultatele educationale si
factorii asociati proceselor de predare, invatare si management educational [84; 85].

Dintre instrumentele dezvoltate de OECD, Programme for International Student
Assessment (PISA) si Teaching and Learning International Survey (TALIS) prezintd o relevanta
deosebita pentru prezenta cercetare. PISA furnizeazd date comparative privind competentele
elevilor de 15 ani si aspecte legate de performanta si echitate [84], in timp ce TALIS colecteaza
informatii privind cadrele didactice si managerii scolari, dezvoltarea profesionala, practicile de
predare, leadershipul si mediul organizational [85]. Datele furnizate prin aceste instrumente pot fi
valorificate n analiza rezultatelor si a factorilor asociati proceselor educationale, precum si in
fundamentarea politicilor si deciziilor orientate spre Imbunatatire [84; 85].

Programul pentru Evaluarea Internationald a Elevilor (PISA), coordonat de OECD,
reprezintd un instrument international de evaluare comparativd a cunostintelor si competentelor
elevilor de 15 ani In matematica, lecturd si stiinte. PISA urmdreste nu doar reproducerea
continuturilor curriculare, ci si capacitatea elevilor de a valorifica cunostintele si competentele n
contexte relevante pentru viatd si ofera date comparative privind performanta si echitatea in
sistemele educationale [84]. Din perspectiva managementului calitatii, relevanta PISA consta in
furnizarea unor date si indicatori care permit analiza rezultatelor educationale, a diferentelor de
performantd si a unor factori contextuali asociati acestora. Aceste informatii pot fi valorificate in
diagnoza sistemului, fundamentarea politicilor si deciziilor educationale si identificarea

domeniilor care necesitd interventii orientate spre Tmbunatdtire [84]. Pentru prezenta cercetare,
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PISA constituie o sursa de date si evidente relevante pentru managementul bazat pe date, in special
pentru procesele de diagnoza, monitorizare si fundamentare a deciziilor la nivel sistemic.

Teaching and Learning International Survey (TALIS) este un instrument international de
cercetare prin sondaj coordonat de OECD, destinat colectarii unor date comparabile privind
cadrele didactice, managerii scolari si conditiile in care se desfasoara procesele de predare si
invatare. Ciclul TALIS 2024, ale carui rezultate au fost publicate in 2025, investigheaza, intre
altele, dezvoltarea profesionald, practicile de predare, conditiile de munca, leadershipul,
colaborarea profesionald, participarea la procesele decizionale si mediile institutionale in care are
loc invatarea [85]. Spre deosebire de PISA, care furnizeaza date privind cunostintele si
competentele elevilor, TALIS oferd informatii referitoare la conditiile organizationale si
profesionale asociate proceselor de predare si iInvatare. Datele furnizate permit analiza
comparativa a unor dimensiuni precum dezvoltarea profesionala, colaborarea, leadershipul,
autonomia profesionala si conditiile de muncd ale personalului educational, oferind evidente
relevante pentru fundamentarea si evaluarea politicilor educationale [85].

In contextul prezentei cercetiri, TALIS prezintd relevanti prin datele referitoare la
resursele umane, leadership, dezvoltarea profesionala si mediul organizational, care pot fi
valorificate in diagnoza nevoilor, fundamentarea interventiilor manageriale si dezvoltarea
capacitdtii profesionale si institutionale la nivelul structurilor de management educational.
Principalele caracteristici ale instrumentelor PISA si TALIS si relevanta datelor furnizate de
acestea pentru managementul calitdtii in educatie sunt sintetizate in Tabelul 1.8.

Tabelul 1.8. Instrumente internationale de evaluare si colectare a datelor relevante pentru
managementul calitatii in educatie
Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [84; 85].

Instrument Oble?tu' Date/informatii furnizate Relevanta pentr:uvn.l.anagementul
principal ’ calitatii
Performanta in matematica,
Cunostintele si | lectura si stiinte; echitatea Diagnoza rezultatelor educationale;
PISA com_petengele rezultatelor; difergn‘ge de monitorizarea tendi.ngf:lor; o
elevilor de 15 performanta asociate fundamentarea deciziilor si politicilor
ani caracteristicilor elevilor si pe baza datelor
contextului educational
Cadre didactice, | Dezvoltare profesionala; Diagnoza conditiilor organizationale
manageri scolari | practici de predare; si profesionale; dezvoltarea
TALIS si conditiile de | leadership; colaborare; resurselor umane si leadershipului;
predare si conditii de munca si mediu fundamentarea interventiilor
invatare organizational manageriale

Analiza comparativa sintetizatd in Tabelul 1.8 evidentiaza relevanta datelor si a dovezilor

pentru managementul contemporan al calitatii in educatie. Informatiile furnizate prin PISA si

TALIS permit analiza rezultatelor educationale si a unor factori asociati proceselor de predare,
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invdtare si management educational, oferind repere care pot fi valorificate in diagnoza,
monitorizare, planificare si fundamentarea deciziilor orientate spre Imbunatatire [84; 85].

In contextul prezentei cercetari, valorificarea acestor date sustine necesitatea dezvoltarii
unor mecanisme manageriale care sd permitd colectarea, analiza, interpretarea si utilizarea
sistematica a informatiilor relevante privind calitatea educatiei la nivelul OLSDI. Acest reper va
fi valorificat ulterior in fundamentarea dimensiunii de diagnozd, monitorizare si evaluare a
Modelului managerial propus.

Analiza modelelor si cadrelor internationale de management al calitatii a permis
identificarea unor repere conceptuale si metodologice relevante pentru cercetare. Pentru
fundamentarea Modelului managerial de asigurare a calitatii in invatamantul general la nivelul
Organului Local de Specialitate in Domeniul Invatiméantului (OLSDI), analiza teoreticd este
completatd prin examinarea unor experiente nationale care ilustreazd modalititi diferite de
organizare si valorificare a mecanismelor de asigurare si dezvoltare a calitdtii. Selectia acestora a
fost realizata in functie de relevanta practicilor pentru problematica cercetarii si de potentialul lor
de valorificare, prin adaptare, la nivelul administratiei educationale locale.

In acest scop, au fost analizate experientele Austriei, Estoniei, Finlandei, Singapore si
Romaniei, selectate deoarece oferd perspective complementare asupra unor dimensiuni esentiale
pentru cercetare: Austria — organizarea sistemica a managementului calitatii si rolul structurilor de
coordonare si sprijin [9; 80]; Estonia — utilizarea datelor si indicatorilor in diagnoza, monitorizare
si fundamentarea deciziilor [82]; Finlanda — autoevaluarea, increderea profesionala si evaluarea
orientatd spre dezvoltare [31]; Singapore — leadershipul, managementul strategic si orientarea spre
excelentd organizationald [76; 86]; Romania — integrarea evaludrii interne s1 externe, a
standardelor si mecanismelor de monitorizare intr-un context educational si administrativ apropiat
celui din Republica Moldova [47; 94]. Analiza comparativa urmareste identificarea elementelor
cu potential de valorificare in constructia Modelului managerial propus, fara a presupune transferul
integral al practicilor dintr-un sistem educational in altul.

Austria ofera un exemplu relevant de organizare sistemica a managementului calitatii in
invatamantul general prin Qualitdtsmanagementsystem fiir Schulen (QMS), sistemul de
management al calitdtii destinat scolilor austriece. QMS integreaza planificarea dezvoltarii scolare,
autoevaluarea, utilizarea datelor si feedbackului si imbunatatirea continua intr-un cadru comun de
management al calitatii, fundamentat pe Cadrul de calitate pentru scoli (Qualitdtsrahmen fiir
Schulen) [9]. In arhitectura actuald a sistemului austriac, evaluarea interna si evaluarea externi
indeplinesc functii complementare in asigurarea si dezvoltarea calitdtii. Evaluarea internd se

desfasoara sub responsabilitatea scolii, iar evaluarea externa oferd o perspectiva independentd si

41



un feedback bazat pe date privind punctele forte si domeniile care necesita dezvoltare, rezultatele
fiind orientate spre sustinerea imbunatatirii calitatii scolii si a procesului de invatamant [7].

O relevanta deosebita pentru prezenta cercetare o prezinta nivelul regional de management
educational. Regiunile educationale (Bildungsregionen) functioneaza ca unitati regionale de
conducere ale sistemului educational, iar managerii calitétii scolare (Schulqualitdtsmanager/innen
— SQM) participa la managementul calitatii, la planificarea educationala regionald fundamentata
pe date si dovezi, la dezvoltarea scolilor si la monitorizarea continu a calitatii. in implementarea
QMS, acestia sprijina scolile si desfasoara cu directorii procese de analiza si stabilire a obiectivelor
[8]. Experienta austriacd este relevantd nu numai prin integrarea planificarii, evaludrii si utilizarii
datelor intr-un sistem coerent de management al calitatii, ci mai ales prin existenta unui nivel
regional care conecteaza obiectivele sistemului educational cu dezvoltarea institutionala a scolilor.
Functiile de sprijin, coordonare, monitorizare si conducere bazata pe dovezi exercitate la acest
nivel ofera repere cu potential de valorificare, prin adaptare, in fundamentarea mecanismului
managerial al Modelului propus pentru OLSDI.

Estonia ofera un exemplu relevant de dezvoltare a unui management educational orientat
spre utilizarea datelor si a dovezilor. Strategia educatiei 2021-2035 include abordarea bazata pe
dovezi si profesionalismul printre principiile care ghideaza dezvoltarea sistemului educational, iar
utilizarea datelor este asociatd cu monitorizarea progresului si fundamentarea deciziilor de politica
educationala [74; 82].

Un rol important in infrastructura informationala il are portalul oficial HaridusSilm, care
reuneste date privind diferite niveluri si domenii ale educatiei si oferd informatii referitoare la
performanta institutiilor educationale si la progresul in raport cu obiectivele strategice nationale.
Prin accesibilizarea si vizualizarea datelor, portalul constituie o resursd pentru monitorizarea si
analiza evolutiilor din sistemul educational [75].

Utilizarea datelor in fundamentarea deciziilor reprezintd insa un domeniu aflat in continud
dezvoltare. Analizele realizate la nivel national si in colaborare cu OECD au evidentiat necesitatea
consolidarii sistemelor de monitorizare, a coreldrii indicatorilor cu obiectivele strategice si a
dezvoltarii capacitatii actorilor educationali de a analiza si valorifica datele In procesele
decizionale [74; 82].

Din perspectiva prezentei cercetdri, experienta estoniand ofera repere relevante privind
corelarea obiectivelor strategice cu indicatorii si sistemele de monitorizare, accesibilitatea datelor
si dezvoltarea capacitdtii de analizd necesare transformarii informatiilor in decizii si interventii
manageriale. Aceste elemente prezintd potential de valorificare, prin adaptare, in procesele de

diagnoza, monitorizare si fundamentare a deciziilor la nivelul OLSDI [82].

42



Experienta Finlandei in domeniul evaluarii si dezvoltarii calitdtii se caracterizeaza prin
autonomie locala si profesionald, responsabilitate pentru calitate si o abordare a evaluarii orientata
predominant spre dezvoltare. in cadrul sistemului finlandez, evaluarea este valorificati pentru
producerea de informatii utile dezvoltdrii educatiei si imbunatatirii activititii furnizorilor, iar
autoevaluarea constituie o componentd a managementului calitdtii [31]. Principiul evaluarii
orientate spre dezvoltare (enhancement-led evaluation) accentueaza participarea actorilor,
increderea, interactiunea si utilizarea rezultatelor evaludrii pentru identificarea punctelor forte si a
domeniilor care necesitd imbunatitire. In invatamantul general, aceasti abordare este sustinuta si
de autonomia furnizorilor si a scolilor in contextualizarea curriculumului si organizarea activitatii
educationale [31; 32].

Din perspectiva prezentei cercetari, experienta finlandeza ofera repere relevante privind
autoevaluarea, participarea actorilor si evaluarea orientata spre dezvoltare, precum si valorificarea
rezultatelor evaluarii pentru invatare si imbundtitire organizationald. Aceste elemente sunt
relevante pentru consolidarea capacitatii OLSDI de a sprijini institutiile de invitimant in procesele
de autoreglare si dezvoltare continua.

Singapore valorifica School Excellence Model (SEM) ca reper pentru asigurarea calitatii
si dezvoltarea scolilor. Implementat de Ministerul Educatiei incepand cu anul 2000, SEM a fost
conceput pentru a sustine responsabilitatea scolilor pentru propria dezvoltare si imbunatatire, intr-
un context caracterizat prin autonomie sporitd, colaborare si leadership educational. in prezent,
Centre for School Excellence din cadrul Ministerului Educatiei continud sa sprijine dezvoltarea
scolilor prin raportare la School Excellence Model [76].

Din perspectiva prezentei cercetari, experienta Singapore evidentiaza relevanta
leadershipului, orientdrii strategice, dezvoltarii capacitatii profesionale si responsabilitatii
institutionale pentru imbunatatire. Aceste repere prezintd potential de valorificare la nivelul
OLSDI prin consolidarea leadershipului pentru calitate, sustinerea dezvoltarii profesionale si
orientarea interventiilor manageriale spre dezvoltarea institutionald [76; 86].

Romdnia ofera un reper comparativ relevant prin existenta unui cadru reglementat de
asigurare si evaluare a calitatii in invatamantul preuniversitar, fundamentat pe articularea evaluarii
interne cu evaluarea externa si pe utilizarea unor standarde nationale de autorizare, acreditare si
evaluare periodica. Cadrul normativ actual este reprezentat de Legea Invatamantului preuniversitar
nr. 198/2023, cu modificarile si completarile ulterioare, si de HG nr. 994/2020, cu modificarile
ulterioare, care reglementeazd standardele aplicabile evaluarii externe in invatdmantul

preuniversitar [47; 94].
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O dimensiune relevantd pentru prezenta cercetare o constituie nivelul teritorial al
administratiei educationale si rolul acestuia in relatia dintre politicile nationale si activitatea
unitatilor de Invatimant. Aceastd dimensiune trebuie analizatd insd in contextul reformei
institutionale aflate in desfasurare. Legea nr. 198/2023 prevede reorganizarea structurilor
teritoriale, iar documentele strategice actuale ale Ministerului Educatiei si Cercetdrii urmaresc
consolidarea functiilor de monitorizare, sprijin, responsabilitate manageriala si utilizare a datelor
pentru fundamentarea deciziilor. in anul 2026, procesul de operationalizare a noilor structuri
teritoriale este inca in curs [68].

Totodatd, documentele de reforma evidentiazd existenta unor provocdri privind
centralizarea administrativa, delimitarea responsabilitatilor institutionale, dezvoltarea capacitatii
manageriale si utilizarea sistematica a datelor in procesul decizional. Din aceastd perspectiva,
experienta Romaniei este relevantd pentru cercetare nu ca model care poate fi transferat integral,
ci prin posibilitatea identificarii unor mecanisme si directii de dezvoltare cu valoare comparativa
pentru Republica Moldova. Pentru nivelul OLSDI, sunt valorificabile in special articularea
evaludrii interne si externe, utilizarea standardelor si indicatorilor de calitate, rolul nivelului
teritorial in monitorizarea si sprijinirea institutiilor de ITnvatdmant si orientarea actualelor reforme
spre consolidarea managementului bazat pe date si a capacitdtii manageriale. Reperele cu potential
de valorificare, prin adaptare, la nivelul OLSDI, rezultate din analiza comparativi a celor cinci
experiente nationale, sunt sintetizate in Tabelul 1.9.

Tabelul 1.9. Elemente transferabile pentru managementul calititii la nivelul OLSDI
Sursa: elaborat de autoare in baza analizei comparative a surselor [8; 9; 31; 47; 74-76; 80-82;

86; 94]
Tara Repere valorificabile la nivelul OLSDI

Austria Abordarea sis‘Femic.é a management.l-ll.ui c.alit.é‘gii si rolul structurilor intermediare in
coordonarea si sustinerea dezvoltarii institutionale

Estonia Manggementu! bazat pe date si utiljz?rea indicatorilor 1n procesele de diagnoza,
monitorizare si fundamentarea deciziilor

Finlanda ingredere si responsabilitate profesionald, autoevaluarea participativa si evaluarea
orientata spre dezvoltare

Singapore Leadersh_ipul pentru calitate, managementul strategic si dezvoltarea competentelor
manageriale

Romania Int.egrellrea evalu'firii .intern§ si e')-(-te'rne, -util%zar?a standardelor de calitate si rolul nivelului
teritorial in monitorizare si sprijinirea institutiilor

Analiza comparativa sintetizatd in Tabelul 1.9 evidentiaza faptul ca, desi modelele de
management al calitdtii sunt adaptate contextelor nationale si particularitatilor sistemelor
educationale, acestea converg asupra unor repere comune: leadershipul orientat spre dezvoltare,
utilizarea datelor in procesul decizional, autoevaluarea, monitorizarea continua, cultura calitatii si

imbunatatirea continua.
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Totodatd, cercetarea releva ca niciun model national nu poate fi transferat integral in
contextul managementului calitatii la nivelul Organului Local de Specialitate in Domeniul
Invatamantului. Cu toate acestea, experientele analizate ofera repere valoroase pentru elaborarea
modelului managerial propus: abordarea sistemica si rolul nivelului regional evidentiate de
sistemul austriac QMS, managementul bazat pe date si utilizarea indicatorilor evidentiate de
experienta Estoniei, cultura calitdtii si autoevaluarea participativa caracteristice Finlandei,
leadershipul si orientarea strategica spre performanta promovate de School Excellence Model din
Singapore, precum si integrarea standardelor, evaludrii si monitorizarii institutionale valorificata
in Romania.

Prin urmare, aceste experiente constituie fundamente teoretice si metodologice relevante
pentru elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitétii in Invatdmantul general la nivelul
OLSDI, contribuind la configurarea componentelor sale de coordonare, diagnoza, monitorizare,
evaluare, dezvoltare institutionald si imbundtétire continua.

Analiza conceptelor, abordarilor teoretice, modelelor si experientelor internationale releva,
ca prim reper pentru prezenta cercetare, caracterul sistemic si procesual al managementului
calitatii. Din aceasta perspectiva, asigurarea calitatii presupune articularea coerentd a proceselor
de diagnozd si prognoza, planificare, organizare si implementare, monitorizare si evaluare,
feedback si imbunatatire continud. Contributiile lui J.M. Juran, V1. Gutu si V. Gh. Cojocaru,
completate de abordarea procesuala si logica ciclica valorificate in ISO 21001:2025, sustin
intelegerea managementului calitdtii ca sistem de procese interdependente, In care rezultatele
monitorizarii si evaludrii sunt utilizate pentru reglarea si dezvoltarea continuad a activitatii [14; 40;
55; 60; 61].

Un al doilea ansamblu de repere vizeaza dimensiunea organizationald si profesionald a
managementului calitatii. Cultura calitatii, participarea actorilor si asumarea responsabilitatii
pentru mbunatatire sunt sustinute de abordarea TQM si de perspectiva culturii institutionale a
calitatii [5; 118], in timp ce leadershipul si orientarea strategicd sunt evidentiate de modelele
EFQM 2025 si School Excellence Model [26; 76]. Complementar, contributiile V. Andritchi
privind managementul resurselor umane, dezvoltarea profesionald si dimensiunea axiologica a
activitatii profesionale evidentiaza necesitatea consolidarii capacitatii profesionale a actorilor
implicati in managementul educational [1]. Totodata, experienta Estoniei si datele furnizate prin
PISA si TALIS sustin relevanta utilizdrii datelor si dovezilor in diagnoza, monitorizare si
fundamentarea deciziilor [80; 82; 84], iar experientele Austriei si Finlandei, alaturi de CAF 2020,
evidentiaza rolul autoevaluarii, feedbackului si evaludrii orientate spre dezvoltare in procesele de

invatare si imbunatatire organizationala [9; 27; 31].

45



In urma sintezei realizate, pentru elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitatii
in invatamantul general la nivelul OLSDI sunt retinute sase repere teoretice si metodologice
interdependente: abordarea sistemica si procesuald a managementului calitatii; cultura calitatii,
leadershipul educational; managementul bazat pe date si dovezi; evaluarea orientatd spre
dezvoltare; dezvoltarea competentelor de management al calitatii. Aceste repere nu sunt preluate
izolat, ci sunt integrate intr-o constructiec manageriald adaptata functiilor si responsabilitatilor
OLSDI si vor orienta, in capitolul urmitor, conceptualizarea componentelor structurale si
functionale ale Modelului, a mecanismului sdu de functionare si a competentelor necesare

implementarii acestuia.

1.4. Concluzii la capitolul 1

1. Analiza evolutiei conceptului de calitate si a abordarilor contemporane ale managementului
calitatii evidentiaza trecerea de la perspective centrate predominant pe conformitate si control
spre o abordare sistemicd, procesuald si strategicd, orientatd spre beneficiar, dezvoltare
organizationala, utilizarea datelor si imbunititire continua. In educatie, calitatea presupune
astfel raportarea concomitenta la rezultate si la procesele manageriale prin care acestea sunt
proiectate, sustinute, monitorizate si imbunatatite.

2. Fundamentarea teoretica a managementului calitétii a permis delimitarea unor repere relevante
pentru nivelul OLSDI: abordarea sistemicd si procesuald, cultura calititii, leadershipul
educational, managementul bazat pe date si dovezi, evaluarea orientatd spre dezvoltare si
dezvoltarea competentelor de management al calitatii. Analiza sustine Intelegerea
managementului calitatii ca sistem de procese interdependente, organizate intr-o logica ciclica
de diagnoza si prognoza, planificare, organizare si implementare, monitorizare si evaluare,
feedback si imbunatatire continua.

3. Analiza comparativa a ISO 21001:2025, TQM, EFQM 2025, CAF 2020 si Baldrige Excellence
Framework (Education) a evidentiat caracterul complementar al reperelor oferite de aceste
modele si cadre si faptul cd niciunul dintre ele nu poate fi transferat integral la nivelul OLSDI.
Pentru cercetare sunt relevante elementele care pot fi valorificate selectiv si contextualizat n
raport cu responsabilitatile si specificul functional al acestuia.

4. Examinarea experientelor Austriei, Estoniei, Finlandei, Singapore si Romaniei, completata
prin analiza relevantei datelor furnizate de PISA si TALIS, a evidentiat importanta rolului
structurilor intermediare de coordonare si sprijin, a leadershipului, managementului bazat pe
date si indicatori, culturii calitatii si autoevaludrii, monitorizdrii si evaludrii orientate spre

dezvoltare, precum si a dezvoltarii capacitatii profesionale a actorilor implicati in
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managementul calitatii. Aceste elemente prezintd potential de valorificare prin adaptare la
contextul OLSDI.

Sinteza teoreticad si comparativa realizatd a condus la delimitarea celor sase repere teoretico-
metodologice ale cercetarii — abordarea sistemica si procesuala a managementului calitatii,
cultura calitatii, leadershipul educational, managementul bazat pe date si dovezi, evaluarea
orientata spre dezvoltare si dezvoltarea competentelor de management al calitatii. Aceste
repere raspund necesitatii de fundamentare teoreticd prevazute in ipoteza cercetdrii si
constituie baza pentru fundamentarea si elaborarea, in Capitolul II, a Modelului managerial de
asigurare a calititii invitimantului general de citre OLSDI, a mecanismului siu de

operationalizare si a componentei competentiale a cercetarii.
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2. FUNDAMENTAREA SI OPERATIONALIZAREA
MANAGEMENTULUI CALITATII iN INVATAMANTUL GENERAL LA
NIVELUL OLSDi

2.1. Cadrul normativ si institutional al asigurarii calititii in invatimantul general la nivelul
OLSDi

Asigurarea calitatii In invatdmantul general din Republica Moldova este reglementata prin
acte normative si documente strategice care definesc conceptul de calitate, stabilesc principiile de
functionare a sistemului educational si distribuie responsabilitatile intre nivelurile de administrare.
Pentru prezenta cercetare, analiza acestui cadru urmareste, In mod particular, identificarea
responsabilititilor atribuite Organului Local de Specialitate in Domeniul Invatimantului si a
reperelor care fundamenteaza exercitarea managementului calitatii la nivel local.

Pentru analiza managementului calitatii la nivel local, reperul juridic de baza il constituie
Codul educatiei al Republicii Moldova [91]. In art. 3 al Codului educatiei, ,.calitatea in invitimant”
este definitd drept ,,ansamblu de caracteristici ale unui program de studiu si ale ofertantilor
acestuia, prin care sunt satisfacute asteptarile beneficiarilor in raport cu standardele de calitate”
[91, art. 3]. Aceasta definitie juridicd pune in relatie caracteristicile ofertei educationale cu
asteptarile beneficiarilor si standardele de calitate, oferind un reper normativ pentru aprecierea
calitatii in sistemul educational.

Aceastd acceptiune este consolidatd prin art. 7, care consacrd, intre principiile
fundamentale ale educatiei, ,,principiul calititii - in baza caruia activitatile de Invatdmant se
raporteaza la standardele nationale de referinta si la bunele practici nationale si internationale” [91,
art. 7]. Consacrarea calitatii ca principiu fundamental confera acesteia statutul de reper normativ
pentru organizarea si desfasurarea activitdtilor educationale.

Pentru nivelul administratiei educationale locale, o relevantd deosebita prezinta art. 18 alin.
(7) al Codului educatiei, potrivit cdruia managementul calitatii in invdtdmantul general este
asigurat la trei niveluri: national, local si institutional. La nivel local, aceastd responsabilitate
revine organului local de specialitate in domeniul invatamantului [91, art. 18 alin. (7)]. Prevederea
pozitioneaza explicit OLSDI in sistemul de management al calititii si constituie unul dintre
principalele temeiuri normative ale prezentei cercetari.

Analiza coroboratd a acestor prevederi evidentiaza o succesiune normativa relevanta pentru
cercetare: Codul defineste calitatea in invatdmant, consacra calitatea ca principiu fundamental al
educatiei si stabileste nivelurile la care este asigurat managementul calititii. In aceasta arhitectura,

OLSDI este desemnat explicit ca structura responsabili de asigurarea managementului calititii la
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nivel local. Totodata, Codul stabileste mandatul si responsabilitatea institutionala, fara a configura
in detaliu mecanismul managerial prin care acestea sunt operationalizate. Aceastd delimitare
constituie un reper important pentru prezenta cercetare.

Mandatul normativ stabilit prin Codul educatiei este completat, la nivel sectorial, de
Strategia de dezvoltare ,,Educatia 20307, aprobatd prin Hotararea Guvernului nr. 114/2023.
Documentul stabileste directiile de dezvoltare ale sistemului educational pana in anul 2030 si
plaseaza cresterea calitatii si relevantei educatiei intre orientdrile majore ale politicilor
educationale [41]. Pentru prezenta cercetare, Strategia este relevanta prin perspectiva de dezvoltare
pe care o imprimd responsabilitdtilor sistemului educational si prin necesitatea valorificarii
prioritatilor nationale in interventii adaptate diferitelor niveluri ale sistemului.

La un nivel strategic mai larg, Strategia nationald de dezvoltare ,,Moldova Europeana
20307, aprobata prin Legea nr. 315/2022, integreaza educatia in cadrul obiectivelor generale de
dezvoltare a tarii, evidentiind rolul acesteia In dezvoltarea capitalului uman si stabilind ca reper
strategic dezvoltarea unui sistem educational relevant, incluziv si de calitate, in relatie cu cresterea
bundstarii si a calitatii vietii populatiei [93, Anexa, pct. 2.5, p. 18; pct. 3, pp. 44-45; pct. 4,
Obiectivul general 3, p. 48].

In ansamblu, cadrul analizat configureaza trei planuri complementare de fundamentare a
managementului calitatii la nivel local: unul normativ, prin Codul educatiei, care stabileste
principiile si responsabilitdtile; unul strategic-sectorial, prin Strategia de dezvoltare ,,Educatia
20307, care proiecteazd directiile de dezvoltare ale sistemului educational; si unul strategic-
national, prin Strategia nationala de dezvoltare ,,Moldova Europeana 2030”, care plaseaza educatia
in contextul obiectivelor generale de dezvoltare a tarii. Pentru OLSDI, aceste repere legitimeaza
si orienteaza exercitarea managementului calitatii, fard a configura insd, prin ele insele,
mecanismul managerial integrat necesar operationalizarii acestei responsabilitati. Din acest motiv,
analiza cadrului institutional devine necesard pentru clarificarea modului in care responsabilitatile
sunt distribuite si relationate Intre nivelurile sistemului educational.

Transpunerea principiilor si responsabilitatilor stabilite prin cadrul normativ in procese
concrete de asigurare a calitatii presupune delimitarea institutiilor implicate, a competentelor
acestora si a relatiilor functionale dintre nivelurile sistemului educational. Codul educatiei
stabileste ca managementul sistemului de invatamant se realizeaza la trei niveluri: national, local
si institutional, iar managementul calitdtii in invatamantul general este distribuit corespunzator
acestor niveluri [91, art. 18]. Din perspectiva prezentei cercetari, aceasta arhitectura este analizata
prin raportare la functiile de reglementare, coordonare, evaluare, implementare si sprijin asociate

fiecarui nivel.
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La nivel national, managementul calitdtii in invatdmantul general este asigurat de
Ministerul Educatiei si Cercetarii, care elaboreaza si promoveaza politicile educationale, stabileste
cadrul normativ, strategic si metodologic si coordoneaza procesele de evaluare si monitorizare in
domeniu [91, art. 18 alin. (7); 42]. In structura actuald a Ministerului functioneaza Sectia evaluare
si monitorizare in invatdmantul general, a cdrei misiune vizeaza coordonarea proceselor de
elaborare, monitorizare si evaluare a politicilor sectoriale pe segmentul evaludrii managementului
calitatii in invatamantul general [71]. Configuratia institutionala actuala rezulta si din modificarile
operate prin Legea nr. 108/2024, prin care ANACEC a fost exclusa dintre structurile care asigura
managementul calitatii in invatdmantul general la nivel national, fiind eliminate totodata atributiile
Agentiei referitoare la acreditarea si asigurarea calitatii in invatdmantul general si la evaluarea
realizarii curriculumului national [92]. In actuala arhitectura, anumite functii specializate de
evaluare sunt exercitate de Agentia Nationald pentru Curriculum si Evaluare, inclusiv evaluarea
curriculumului national si evaluarea institutiilor de invatamant general private, in limitele
competentelor stabilite de cadrul normativ [46].

Din perspectiva prezentei cercetdri, nivelul national configureaza cadrul normativ, strategic
si metodologic al managementului calitatii si coordoneaza procesele de evaluare si monitorizare,
in raport cu care sunt exercitate responsabilitatile nivelului local si institutional.

Nivelul local este reprezentat de Organul Local de Specialitate in Domeniul
Invatimantului, ale carui functii si atributii sunt reglementate prin Codul educatiei si
Regulamentul-cadru de organizare si functionare a OLSDI, aprobat prin Hotararea Guvernului nr.
404/2015 [44; 91]. Potrivit Regulamentului-cadru, misiunea OLSDI integreazi proiectarea,
organizarea, coordonarea, evaluarea si monitorizarea functionarii sistemului de invatdmant la nivel
local, in raport cu promovarea politicilor educationale nationale si dezvoltarea politicilor
educationale locale [44].

Din perspectiva managementului calitatii, sunt relevante in mod particular functiile privind
proiectarea strategicd si operationala, diagnosticarea, monitorizarea si evaluarea Invatamantului,
asigurarea calitatii serviciilor educationale, orientarea si consilierea metodologica si colaborarea
cu actorii institutionali si comunitari [44]. Aceste atributii configureaza un camp functional in care
OLSDI trebuie si coreleze cerintele si politicile nationale cu particularititile sistemului
educational local.

Aceastd pozitionare este sustinutd, din perspectiva teoretico-metodologica, de VI Gutu,
care analizeazd asigurarea calitatii la nivel local prin interdependenta dintre structurile
administratiei educationale locale si institutiile de invataimant [40]. In aceasti abordare,

functionalitatea sistemului este asociatd coreldrii structurilor, proceselor, responsabilitatilor si
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procedurilor de asigurare a calitdtii. Pentru prezenta cercetare, acest reper este relevant deoarece
permite intelegerea OLSDI nu ca structurd izolatd, ci ca element al unui sistem de relatii
institutionale si functionale.

In perioada finalizarii cercetirii, cadrul institutional al administrarii invatimantului general
din Republica Moldova a intrat intr-un proces de reorganizare. Prin Legea nr. 200 din 3 septembrie
2026 pentru modificarea unor acte normative (reforma ,,Restart in educatie™) a fost instituit cadrul
juridic pentru reorganizarea administrarii invatdmantului la nivel teritorial si constituirea
Agentiilor Teritoriale pentru Educatie (ATE). Reforma prevede reorganizarea actualelor structuri
raionale si municipale de administrare a Invatdmantului si instituirea ATE, aflate in subordinea
Ministerului Educatiei si Cercetarii, care vor prelua responsabilititi 1n administrarea
invatamantului general, inclusiv in ceea ce priveste administrarea retelei scolare, selectarea si
evaluarea directorilor, monitorizarea calitatii educatiei, gestionarea infrastructurii si transportului
scolar, incluziunea si digitalizarea proceselor administrative. Educatia timpurie si activitatile
extragcolare raman in competenta autoritatilor publice locale [116].

Necesitatea reorganizarii este argumentatd, Intre altele, prin caracterul fragmentat al
sistemului de administrare, diferentele teritoriale in ceea ce priveste rezultatele educationale si
capacitatea de implementare a politicilor educationale, precum si prin capacitatile administrative
inegale ale structurilor locale. Potrivit Ministerului Educatiei si Cercetarii, reforma urmareste
consolidarea capacitatii administrative la nivel teritorial si crearea conditiilor pentru aplicarea mai
uniforma a standardelor si politicilor educationale.

Din perspectiva prezentei cercetdri, reorganizarea modificd statutul si arhitectura
institutionald a administrarii Invatamantului la nivel teritorial, dar evidentiaza, totodata,
continuitatea unor functii relevante pentru managementul calitatii. Monitorizarea calitatii
educatiei, managementul institutional, utilizarea datelor, dezvoltarea capacitatii administrative si
implementarea politicilor educationale raman relevante pentru activitatea structurilor teritoriale.
In acest sens, problematica abordati in cercetare isi mentine actualitatea, chiar daci se modifica
structura organizationala in cadrul céreia aceste procese urmeaza sa fie realizate.

Modelul managerial, mecanismul si instrumentele elaborate In cadrul cercetarii au fost
fundamentate si dezvoltate in raport cu atributiile si cadrul functional al OLSDI existent in
perioada realizdrii investigatiei. Prin urmare, rezultatele cercetdrii nu sunt prezentate ca fiind
validate in cadrul ATE. Totusi, continuitatea unor responsabilitati relevante pentru managementul
si asigurarea calitatii creeaza premise pentru valorificarea si adaptarea rezultatelor cercetarii la
noua arhitecturd institutionala, in raport cu atributiile si cadrul normativ, functional si

organizational al ATE. In aceste conditii, schimbarea arhitecturii institutionale nu diminueaza
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relevanta fundamentarii managementului calitatii la nivel teritorial, ci accentueaza necesitatea
unor repere metodologice coerente, a unor mecanisme manageriale functionale si a dezvoltarii
competentelor profesionale necesare realizérii proceselor de asigurare si imbunatatire continua a
calitatii.

La nivel institutional, managementul calitatii revine conducerii institutiilor de Invatdmant
general, in conditiile cadrului normativ si metodologic aplicabil [91, art. 18 alin. (7)]. La acest
nivel sunt transpuse in procese si practici organizationale politicile, standardele si cerintele de
calitate, iar informatiile rezultate din monitorizare, autoevaluare si evaluare pot fi valorificate atat
pentru dezvoltarea institutiei, cat si pentru procesele de analiza si sprijin realizate la nivel local
[40].

Relatia dintre cele trei niveluri are caracter functional si bidirectional. Nivelul national
stabileste cadrul normativ, strategic si metodologic; nivelul local coordoneaza si sprijina
valorificarea acestuia In context teritorial; nivelul institutional il transpune in procese si practici
organizationale. In sens invers, datele si informatiile rezultate din functionarea institutiilor pot
alimenta procesele de diagnoza, monitorizare si analiza realizate la nivel local si pot oferi evidente
privind aplicarea politicilor si standardelor in sistem. Astfel, arhitectura institutionald este
configuratd nu numai prin distribuirea formald a responsabilitdtilor, ci si prin relatiile de
informatie, feedback, coordonare si sprijin dintre niveluri.

In aceasti configuratie, OLSDI ocupi o pozitie de articulare intre nivelul national si cel
institutional, derivata din responsabilitdtile sale de proiectare, coordonare, monitorizare, evaluare
si sprijin. Aceasta pozitie nu trebuie redusa la o functie de intermediere administrativa, Intrucat
presupune interpretarea si contextualizarea cerintelor, analiza informatiilor privind sistemul
educational local si organizarea interventiilor in raport cu problemele si nevoile identificate. Rolul
nivelului local in relatia dintre politicile educationale, managementul calitatii si practicile
institutionale a fost analizat si In cercetarile anterioare ale autoarei [97; 99].

Analiza arhitecturii institutionale evidentiaza, totodata, o particularitate relevantd pentru
prezenta cercetare: responsabilitatile privind managementul calitatii sunt distribuite intre mai multi
actori si niveluri, insa cadrul institutional nu configureaza, prin el insusi, un mecanism managerial
integrat de exercitare a acestei responsabilitati la nivelul OLSDI. Normele stabilesc competente,
responsabilitati si relatii institutionale, dar modalitatea prin care acestea pot fi articulate intr-un
ciclu coerent de diagnoza, planificare, implementare, monitorizare, evaluare, feedback si
imbunatatire continud necesita o fundamentare manageriald distincta. Aceastd constatare justifica
examinarea, in continuare, a reperelor metodologice care orienteaza procesele de asigurare a

calitatii in Invatdmantul general.
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Dupad delimitarea cadrului normativ si institutional, analiza se orienteazd asupra
documentelor care oferd repere metodologice pentru aprecierea si dezvoltarea -calitatii
institutionale, monitorizarea si sprijinirea proceselor educationale si raportarea exercitarii
functiilor manageriale la cerinte profesionale explicite. Pentru obiectul prezentei cercetari, sunt
relevante Standardele de calitate pentru institutiile de invatamdant primar si secundar general din
perspectiva scolii prietenoase copilului, Instructiunea privind organizarea si desfasurarea
procesului de monitorizare §i asistenta metodologica externd in invatamantul primar si secundar,
ciclurile I si Il, Standardele de competenta profesionala ale cadrelor didactice din invatamantul
general, Standardele de competenta profesionala ale personalului de conducere din invatamantul
general si Cadrul National al Calificarilor al Republicii Moldova. Aceste documente indeplinesc
functii complementare, oferind repere privind calitatea institutionald, monitorizarea si sprijinul
metodologic, exercitarea functiei manageriale si descrierea rezultatelor Tnvatarii.

Un prim document de referinta il constituie Standardele de calitate pentru institutiile de
invatamant primar si secundar general din perspectiva scolii prietenoase copilului, aprobate prin
Ordinul Ministerului Educatiei nr. 970 din 11 octombrie 2013 [67]. Desi adoptate intr-o etapa
anterioard de dezvoltare a sistemului, Standardele continua sa fie utilizate ca reper in documentele
metodologice actuale privind monitorizarea calitatii in invatamantul general [70].

Documentul configureaza calitatea institutionald prin raportare la un ansamblu de conditii,
procese si rezultate asociate functiondrii institutiei de invatdmant si plaseaza monitorizarea,
evaluarea si imbunatatirea continud intre procesele relevante pentru asigurarea calitatii [67]. Prin
standardele si indicatorii formulati, acesta oferd o baza comund de referintd pentru aprecierea
activitatii institutiei si identificarea domeniilor care necesitd dezvoltare.

Din perspectiva OLSDI, relevanta Standardelor consti in posibilitatea raportirii proceselor
de monitorizare si sprijin la repere comune privind calitatea institutiilor din teritoriul administrat.
Totodata, Standardele sunt construite pentru nivelul institutiei de Tnvatdmant si nu configureaza,
prin ele insele, mecanismul prin care OLSDI integreazi informatiile rezultate in propriile procese
de diagnoza, planificare, coordonare si sprijin.

Un reper metodologic cu relevantd directd pentru activitatea administratiei educationale
locale 1l constituie Instructiunea privind organizarea si desfasurarea procesului de monitorizare si
asistentd metodologica externd in invatamantul primar si secundar, ciclurile I si II, aprobata prin
Ordinul MEC nr. 89 din 23 ianuarie 2025 [70]. Documentul stabileste cadrul conceptual si
procedural pentru monitorizarea calitdtii procesului educational si acordarea asistentei
metodologice externe, urmadrind identificarea punctelor forte si a domeniilor care necesita

imbunatatire si corelarea constatdrilor cu masuri de sprijin.
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Instructiunea structureazd procesul in etape de planificare, realizare a monitorizarii si
raportare si prevede utilizarea unor surse si instrumente multiple: date informationale, chestionare,
interviuri, observarea activitatilor, analiza documentelor, precum si valorificarea rezultatelor
pentru acordarea sprijinului informational si metodologic [70]. Documentul se adreseaza, intre
altele, specialistilor OLSDI, ceea ce ii conferi o relevanta directa pentru prezenta cercetare.

Pentru fundamentarea cercetarii, semnificatia acestui document constd in corelarea
functionala dintre monitorizare, analiza, feedback si sprijin metodologic. Totodata, Instructiunea
reglementeaza un proces specific de monitorizare si asistenta si nu constituie un model integrat al
managementului calititii la nivelul OLSDI.

Un alt reper il constituie Standardele de competentd profesionald ale personalului de
conducere din invatamantul general, aprobate prin Ordinul Ministerului Educatiei si Cercetarii nr.
1262 din 30 iunie 2026 [73]. Documentul constituie cadrul national actual de referinta pentru
competentele profesionale asociate exercitarii functiilor de conducere in institutiile de invatamant
general [73].

Pentru cercetarea noastrd, Standardele sunt relevante deoarece confirmid necesitatea
raportdrii exercitarii functiei manageriale la competente profesionale explicite si integreaza repere
privind leadershipul, managementul proceselor educationale, utilizarea datelor, dezvoltarea
resurselor umane, colaborarea si imbunatatirea continud [73]. Totodata, Standardele sunt destinate
personalului de conducere al institutiilor de invatamant general si nu definesc un profil profesional
specific specialistului OLSDI. Aceastd delimitare este esentiald, intrucit responsabilititile
specialistului administratiei educationale locale se exercitd la nivelul unui sistem de institutii si
includ functii de diagnozd, coordonare, monitorizare, evaluare si sprijin care necesitd o
conceptualizare competentiala distincta.

In aceeasi categorie a reperelor profesionale se inscriu Standardele de competenti
profesionald ale cadrelor didactice din invatamantul general, aprobate prin Ordinul Ministerului
Educatiei si Cercetarii nr. 1657 din 22 septembrie 2025. Pentru prezenta cercetare, relevanta
acestora este indirectd, dar importanta, intrucdt standardele definesc repere ale activitatii
profesionale a cadrelor didactice in raport cu care pot fi orientate procesele de dezvoltare
profesionald, sprijin metodologic si monitorizare a calitdtii realizate la nivel institutional si local.
Din perspectiva OLSDI, acestea oferd astfel un cadru de referinti pentru unele dintre
responsabilitatile privind managementul resurselor umane, monitorizarea implementarii
curriculumului si consilierea metodologica [72].

Un reper metodologic general pentru conceptualizarea dimensiunii profesionale il

constituie Cadrul National al Calificarilor al Republicii Moldova, aprobat prin Hotararea

54



Guvernului nr. 330/2023, cu modificarile si completarile ulterioare [43]. CNC structureaza
calificarile prin raportare la niveluri si rezultate ale invatarii si utilizeaza descriptori exprimati in
termeni de cunostinte, aptitudini, responsabilitate si autonomie. Relevanta acestei abordari consta
in orientarea descrierii profesionale spre rezultate care pot fi demonstrate in contexte de activitate
si in corelarea achizitiilor cognitive cu capacitatea de actiune, responsabilitatea si autonomia
profesionald. In prezentul subcapitol, CNC este valorificat ca reper metodologic general;
contributia sa la conceptualizarea competentei profesionale i a competentei de management al
calitatii a specialistului OLSDI va fi aprofundati in 2.2.

Analiza documentelor evidentiaza functii metodologice complementare. Standardele de
calitate ofera repere pentru aprecierea si dezvoltarea calitatii institutiei de invatamant;
Instructiunea privind monitorizarea si asistenta metodologica externd operationalizeaza relatia
dintre monitorizare, constatare, feedback si sprijin; Standardele de competentd profesionald ale
cadrelor didactice si ale personalului de conducere ofera repere actuale pentru exercitarea si
dezvoltarea rolurilor profesionale la nivel institutional, relevante pentru procesele de monitorizare,
sprijin metodologic si dezvoltare a resurselor umane realizate la nivel local; iar Cadrul National al
Calificarilor ofera cadrul general pentru descrierea rezultatelor invatarii si a calificarilor. Astfel,
problema nu consta in absenta standardelor si a reperelor metodologice, ci in faptul ca acestea
raspund unor finalitati si niveluri distincte si nu configureazd un profil competential specific
specialistului OLSDI si nici un mecanism managerial integrat de exercitare a managementului
calitatii la nivel local. Aceasta constatare creeaza premisele trecerii de la analiza cadrului normativ,
institutional si metodologic la fundamentarea resursei profesionale necesare valorificarii sale —
competenta de management al calititii a specialistului OLSDI.

Tabelul 2.1. Sinteza cadrului normativ, institutional si metodologic al asigurarii calitatii in
invitimantul general din perspectiva OLSDI
Sursa: elaborat de autoare

< Concluzie pentru
Componenta | Document/ Ce reglementeaza/ | Relevanta pentru fundamen tF;rea
analizata reper stabileste OLSDI < e
’ cercetarii
Conceptul si
principiul calitatii; Desemneaza OLSDI Necesitatea
Codul distribuirea ca structura operationalizirii
Normativi educatici responsabilitatilor responsabild de rrIl)ana, eriale a
’ privind managementul res ogsabilitétii
managementul calitatii la nivel local p ’
calitatii
. D ienteaza Necesitatea
Strategia de Obiective si directii \?;Ilg;li f?g;?ea transpunerii
Strategic- dezvoltare de dezvoltare a s nspun .
sectoriald Educatia sistemului prioritatilor prioritailor in
303 0 educational educationale la nivel | procese si interventii
’ local manageriale
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Strategia
Nationald de

Obiective generale
de dezvoltare

Plaseaza dezvoltarea

Necesitatea raportarii
dezvoltarii

Strategic- dezvoltare . o educatiei intr-un educationale locale
. . nationala si ’ . o
nationald »Moldova : y cadru strategic la obiectivele
’ < dezvoltarea ;
Europeana capitalului uman national generale de
2030” dezvoltare
Codul . .
. T .. - " Necesitatea corelarii
educatiei; Distribuirea Delimiteaza pozitia .
L. . ’ e . . oo | functionale a
Institutionala | Regulamentul- | responsabilitatilor si | si atributiile nivelului responsabilititilor si
cadru al functiile OLSDI local ro‘;eselor Hior's
OLSDI P
Necesitatea
Standarde si valorificarii
M icd g S Ofera repere pentru . .
etodologica | o1 ardele de | indicatori privind arepere PNlIU. | ictomatice a
- calitate . . A monitorizare, analiza
T . | calitate calitatea institutiilor o reperelor
institutionald A mi AL S1 Sprijin . .
’ de invatamant g institutionale la nivel
local
Organizarea < T :
Metodologicda mo%litorizérii si Oferd repere Evidentiaza relatia
“moni torifare Instructiunea asistentei procedurale direct functionala
<i spriiin nr. 89/2025 metodoloaice aplicabile monitorizare—
M pry externe g specialistilor OLSDI | feedback—sprijin

Standardele de

Repere pentru
dezvoltarea

Ofera repere pentru
dezvoltarea

Fundamenteaza
raportarea

profesionale

. . | competenta profesionala, sprijin | profesionala, managementului
Profesionala Lo L il doloai .
- cadre profesionala meto_dol_oglc si sprijinul metodologic reSUr_s_elo_r_ umane si a
didactice ale cadrelor monitorizarea unor si monitorizarea unor | consilierii
didactice, dimensiuni ale dimensiuni ale metodologice la
2025 activitatii activitatii standarde
profesionale profesionale profesionale actuale
Standardele de .
N L Necesitatea
competenta Repere privind . . .
. < NS Referinta conceptualizarii unui
Profesionala- | profesionald competentele T )
: N profesionald indirectd | profil competential
management | ale asociate functiei o I~ .
. L pentru cercetare specific specialistului
personalului manageriale OLSDI
de conducere
Reper general pentru Fundament pentru
Cadrul Niveluri, rezultate cor?ce %ualizarSa trecerea la definirea
Calificari National al ale invatarii si com Sten tei competentei de
Calificarilor descriptori petent management al

calitatii

Sinteza prezentatd in Tabelul 2.1 evidentiazd complementaritatea reperelor normative,

institutionale si metodologice analizate si fundamenteaza necesitatea delimitdrii resursei

profesionale prin care acestea pot fi valorificate in exercitarea managementului calitatii la nivel

local — competenta de management al calititii a specialistului OLSDI.
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2.2. Competenta de management al calitatii a specialistului OLSDIi: fundamentare, structuri
si referential de evaluare

Conceptul de competenta constituie un reper pentru definirea profilului profesional si
pentru aprecierea capacitdtii persoanei de a valorifica rezultatele Invatarii In contexte concrete de
activitate. In prezenta cercetare, punctul de referinti normativ pentru delimitarea dimensiunii
profesionale il reprezintd Cadrul National al Calificarilor al Republicii Moldova, aprobat prin
Hotararea Guvernului nr. 330 din 31 mai 2023 [43]. Documentul structureaza calificarile prin
raportare la niveluri si rezultate ale invatarii, oferind un cadru comun pentru descrierea acestora.

In logica Cadrului National al Calificirilor, rezultatele invatarii sunt formulate in termeni
de cunostinte, aptitudini, responsabilitate si autonomie [43, Anexa nr. 1, definitia 15)]. Pentru
cercetarea de fatd, aceastd abordare este relevanta prin raportarea calificarii la rezultate care pot fi
demonstrate in activitatea profesionald. Astfel, analiza competentei presupune luarea in
considerare nu numai a achizitiilor cognitive, ci si a capacitatii de a le valorifica in realizarea
sarcinilor, solutionarea problemelor si asumarea responsabilitatii In contexte profesionale.

Literatura de specialitate completeaza perspectiva CNC prin accentul acordat mobilizarii
resurselor in situatii concrete de actiune. In conceptia lui G. Le Boterf, competenta profesionala
presupune capacitatea de a mobiliza si combina resurse diverse pentru a actiona pertinent intr-0
situatie profesionald, ceea ce evidentiaza caracterul contextual si actional al acesteia [64, pp. 97—
111, 130-137]. In aceeasi perspectiva, Ph. Perrenoud asociazi competenta cu capacitatea de a
actiona eficient Intr-un anumit tip de situatie, prin mobilizarea si integrarea resurselor cognitive
disponibile, subliniind faptul ca detinerea cunostintelor nu garanteaza, prin ea insasi, valorificarea
lor eficienta in actiune [95, pp. 7, 28]. Intr-o abordare complementard, Ph. Perrenoud evidentiazi
importanta definirii competentelor profesionale prin raportare la situatiile concrete de activitate si
la capacitatea de mobilizare a resurselor necesare gestiondrii acestora [96]. Desi analiza autorului
vizeaza competentele profesionale ale cadrelor didactice, perspectiva sa constituie un reper
conceptual relevant pentru cercetarea de fata, in care competenta de management al calitatii a
specialistului OLSDI este abordatid in relatie cu responsabilititile, procesele manageriale si
situatiile profesionale specifice administrarii invatdmantului general la nivel local.

In abordarea dezvoltati de D. Potolea si colaboratorii sdi, competenta este analizati ca un
construct integrat si dinamic, care presupune selectarea, combinarea si utilizarea adecvata a
cunostintelor, abilitatilor, valorilor si atitudinilor pentru solutionarea unor categorii de situatii-
problema [111].

In literatura pedagogica din Romania si Republica Moldova, D. Potolea si S. Toma [110]

si VI. Gutu [38, pp. 3-6, 10—11] abordeaza, din perspective complementare, caracterul integrator,
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situational si actional al competentei. D. Potolea si S. Toma evidentiaza integrarea resurselor in
structura si manifestarea competentei, iar VI Gufu analizeazd competenta din perspective
conceptuald, situationala si structurala, metodologica si actionala [38, pp. 3—6, 10-11].

Coroborarea acestor perspective cu abordarea CNC si cu contributiile Iui G. Le Boterf si
Ph. Perrenoud permite retinerea, pentru prezenta cercetare, a patru caracteristici ale competentei:
caracterul integrator, prin articularea mai multor categorii de resurse; contextual, prin
manifestarea in situatii concrete, actional, prin valorificarea resurselor in realizarea sarcinilor
si solutionarea problemelor, si evolutiv, prin posibilitatea dezvoltarii competentei prin experientd,
reflectie si invdtare profesionala continua [38; 43; 64; 95; 110]. Reperele conceptuale desprinse
din abordarile analizate si semnificatia acestora pentru conceptualizarea competentei profesionale
si manageriale 1n prezenta cercetare sunt sintetizate in Tabelul 2.2.

Tabelul 2.2. Repere conceptuale ale competentei profesionale si manageriale valorificate in

cercetare
Sursa: elaborat de autoare in baza surselor [15; 38; 43; 64; 95; 110].
Sursa/ abordarea | Reper conceptual valorificat Semnificatia pentru cercetare

Ofera reperul normativ national

Rezultatele invatarii sunt formulate in .
’ pentru raportarea competentei la

Cadrul National al termeni de cunostinte, aptitudini,

Calificarilor, 2023 - . . rezultate demonstrabile in activitatea
responsabilitate si autonomie . <
profesionala
Potolea si Toma Integrarea si valorificarea resurselor in Sustine caracterul integrator si
2010 structura si manifestarea competentei dinamic al competentei
Mobilizarea si combinarea resurselor in | Fundamenteaza caracterul integrator,
Le Boterf, 2006 . >, AR )
situatii profesionale contextual si actional al competentei
Mobilizarea si integrarea resurselor Sustine relatia dintre resursele
Perrenoud, 1997 cognitive pentru a actiona eficient n detinute si capacitatea de valorificare
diferite tipuri de situatii a acestora in actiune

Fundamenteaza caracterul situational
si actional al competentei si analiza
acesteia ca structura integrata,
manifestatd in contexte concrete de
activitate.

Sustine trecerea de la competenta
profesionala la particularizarea
acesteia in activitatea manageriala

Abordarea situationala, structurala,

Gutu, 2018 metodologica si actionald a competentei

Relatia dintre competentd, performanta

Cojocaru, 2016 si calitate 1n activitatea educationala

Sinteza prezentatd in Tabelul 2.2 evidentiazd convergenta abordarilor analizate asupra
caracterului integrator, contextual si actional al competentei, precum si asupra necesitatii
valorificarii resurselor profesionale in raport cu cerintele situatiei concrete. In activititile de
conducere, coordonare si dezvoltare organizationald, competenta profesionala dobandeste o
configuratie specificd, exprimati prin competenta manageriala. In domeniul educational, aceasta

presupune mobilizarea resurselor profesionale pentru exercitarea corelata a functiilor de analiza,
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prognoza, planificare, organizare, coordonare, monitorizare si evaluare si pentru orientarea actiunii
spre realizarea obiectivelor organizationale [15; 40].

Competenta manageriald se manifesta, astfel, prin capacitatea de a integra aceste functii
intr-un proces coerent de analiza, decizie si actiune.

In urma analizei reperelor prezentate, in prezenta cercetare competenta profesionala este
inteleasa ca o capacitate integratd de mobilizare si valorificare a resurselor profesionale in situatii
concrete de activitate, in conditii de responsabilitate si autonomie, iar competenta manageriala
reprezintd particularizarea acestei capacitdti in exercitarea functiilor de analizd, decizie,
planificare, organizare, coordonare, monitorizare, evaluare si reglare a proceselor organizationale.
Aceste repere delimiteazd baza conceptuald necesara pentru fundamentarea, in continuare, a
competentei de management al calitatii in raport cu responsabilitatile specifice specialistului
OLSDI.

Reperele analizate evidentiaza cd manifestarea competentei presupune mobilizarea si
valorificarea integrati a resurselor profesionale in situatii concrete de activitate. In cazul
responsabilitatilor privind calitatea educatiei, aceasta capacitate dobandeste un continut specific,
determinat de finalitatile si procesele managementului calitatii si de contextul institutional in care
acestea sunt exercitate.

In corpusul de surse analizat, competenta profesionald si manageriali, managementul
educational si managementul calitatii sunt abordate din perspective complementare, insa nu a fost
identificatd o conceptualizare unitard a competentei de management al calitatii adaptata
specificului specialistului OLSDI. Literatura oferd repere privind mobilizarea resurselor
profesionale si manifestarea competentei in situatii concrete [64; 95; 111], exercitarea functiilor
manageriale n educatie [15; 40] si organizarea proceselor de management si asigurare a calitatii
[40; 55; 118], fard ca aceste dimensiuni sd fie integrate intr-un construct competential specific
administratiei educationale locale.

Necesitatea unei asemenea conceptualizdri rezultd si din natura responsabilitatilor
exercitate la nivelul OLSDI. Cadrul normativ si institutional analizat in 2.1 atribuie nivelului local
responsabilitatea pentru managementul calitatii si functii privind proiectarea, coordonarea,
monitorizarea, evaluarea si sprijinirea proceselor educationale [44; 91]. Instructiunea privind
monitorizarea si asistenta metodologica externd, aprobata in 2025, accentueaza suplimentar relatia
dintre monitorizare, analiza, feedback si sprijin metodologic in activitatea specialistilor OLSDI
[70]. Exercitarea acestor responsabilitati presupune nu doar cunoasterea cadrului normativ sau

aplicarea unor proceduri, ci capacitatea specialistului de a interpreta informatiile disponibile,
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identifica probleme si prioritati, proiecta si coordona interventii, urmari rezultatele si fundamenta
masuri de reglare si dezvoltare.

Conceptualizarea competentei de management al calitatii valorifica, in prezenta cercetare,
patru categorii complementare de repere. Abordarea competentiala fundamenteaza mobilizarea si
integrarea resurselor profesionale in situatii concrete de actiune [64; 95; 96; 111]; managementul
educational ofera repere pentru exercitarea functiilor de analizd, planificare, organizare,
coordonare, monitorizare si evaluare [15; 40]; managementul calititii fundamenteaza abordarea
sistemica si procesuald, orientarea spre beneficiar, evaluarea si imbunatatirea continua [40; 55;
118]; iar cadrul normativ si institutional al OLSDI delimiteazi contextul profesional in care
aceastd competentd se manifestd [44; 91]. Intersectia acestor repere constituie baza teoretica a
constructului propus 1n cercetare.

O cerinta distincta a acestei competente o constituie capacitatea de valorificare a datelor si
dovezilor in fundamentarea deciziilor. Cercetdrile privind utilizarea datelor in educatie evidentiaza
ca disponibilitatea informatiei nu este suficientd; transformarea acesteia in suport pentru decizie
presupune formularea problemelor relevante, evaluarea calitatii datelor, analiza si interpretarea
contextualizatd a acestora si corelarea concluziilor cu actiunile de Tmbunététire [66; 119]. Pentru
specialistul OLSDI, aceastd capacitate prezintd o semnificatie particulari, deoarece analiza
manageriald integreaza informatii provenite din institutii, procese si surse multiple ale sistemului
educational local.

Transformarea digitald modifica, totodatd, mediul in care aceste procese profesionale sunt
realizate, prin extinderea utilizdrii sistemelor informationale, a bazelor de date si a instrumentelor
digitale de analiza, monitorizare, comunicare si colaborare [83]. Din perspectiva prezentei
cercetdri, dimensiunea digitald nu este conceputa ca o competenta autonoma, paraleld competentei
de management al calitatii, ci ca o dimensiune transversala care influenteaza modul de accesare,
verificare, analiza si comunicare a informatiilor si de realizare a proceselor manageriale. Aceasta
perspectiva este congruenta cu abordarea competentei digitale ca utilizare critica, responsabila si
contextualizata a tehnologiilor in activitatea profesionala [113].

Necesitatea dezvoltirii capacititii profesionale a specialistilor OLSDI pentru exercitarea
responsabilitatilor privind calitatea a fost argumentatd si in cercetarile anterioare ale autoarei
consacrate formarii continue si managementului calitatii la nivel local [102; 103].

In prezenta cercetare, aceste rezultate sunt dezvoltate prin conceptualizarea explicitd a
competentei de management al calitdtii si integrarea acesteia in arhitectura Modelului managerial

propus.
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In baza reperelor analizate, in prezenta cercetare, competenta de management al calitdtii a
specialistului OLSDI este definitd drept capacitatea profesional-manageriali integratd de a
mobiliza si valorifica cunostinte, abilitati, experiente, atitudini si valori pentru diagnoza si
prognoza situatiei educationale, planificarea, organizarea si coordonarea proceselor de
asigurare a calitatii, utilizarea critica a datelor si dovezilor in fundamentarea deciziilor,
monitorizarea si evaluarea rezultatelor, precum si initierea si sustinerea actiunilor de reglare si
imbunatatire continuda a sistemului educational local, inclusiv in contexte profesionale
digitalizate.

Definitia propusa pastreaza caracteristicile generale ale competentei delimitate anterior si
le particularizeazd in raport cu managementul calitatii. Caracterul integrator rezultd din
mobilizarea concomitenta a resurselor cognitive, actionale si axiologice; caracterul contextual este
determinat de responsabilitatile si situatiile profesionale specifice OLSDI; caracterul actional se
exprima prin transformarea resurselor profesionale in diagnoza, decizie, coordonare, monitorizare
si interventie; iar caracterul evolutiv reflecta posibilitatea dezvoltérii competentei prin experienta,
reflectie si formare profesionala. In acelasi timp, specificul managementului calitatii i confera o
pronuntatd dimensiune procesuala, competenta manifestindu-se de-a lungul unui circuit
managerial care integreaza diagnoza, planificarea, implementarea, monitorizarea, evaluarea,
feedbackul si imbunatatirea continua.

Prin urmare, competenta de management al calitdtii nu este conceputa ca o simpla extensie
terminologica a competentei manageriale generale, ci ca particularizarea acesteia la intersectia
dintre abordarea competentiald, managementul educational, managementul calititii si
responsabilitatile specifice administratiei educationale locale.

Definirea competentei de management al calitdtii ca un construct profesional-managerial
integrator presupune delimitarea structurii sale interne prin raportare la natura resurselor
mobilizate si la cerintele activitatii profesionale a specialistului OLSDI. In prezenta cercetare,
structurarea competentei valorificd reperele abordarii competentiale privind mobilizarea si
integrarea resurselor in situatii profesionale [64; 95; 111], fundamentele managementului
educational si ale managementului calitatii [15; 40; 55], precum si responsabilitdtile atribuite
administratiei educationale locale prin cadrul normativ si metodologic analizat in 2.1 [44; 70; 91].

Corelarea acestor repere evidentiaza patru categorii de cerinte profesionale: conceptuale,
normative si metodologice, asociate intelegerii si interpretarii cadrului de referinta; procesual-
manageriale, privind proiectarea si conducerea proceselor de management al calitdtii; analitic-
decizionale, referitoare la utilizarea datelor si dovezilor pentru fundamentarea deciziilor; si

axiologic-relationale, asociate responsabilitatii profesionale, colaborarii, transparentei si orientarii
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spre beneficiar. In baza acestor cerinte, in prezenta cercetare sunt delimitate patru componente
interdependente ale competentei: componenta conceptual-normativd, componenta procesual-
manageriald, componenta analitic-decizionala si  componenta  axiologic-relationala.
Corespondenta dintre categoriile de cerinte profesionale identificate, componentele delimitate si
manifestarile profesionale predominante ale acestora este prezentata in Tabelul 2.3.

Tabelul 2.3. Fundamentarea structurii competentei de management al calitatii a
specialistului OLSDI
Sursa: elaborat de autoare prin sinteza si integrarea reperelor conceptuale, manageriale si
normative analizate in cercetare [15; 38; 43; 64; 95; 110; 111].

Componenta
Categoria de cerinte S Manifestare profesionala predominanta

g 7 | delimitata P P

Conceptuale, Interpreteaza si valorifica concepte, politici, reglementari,

. Conceptual- S A o
normative si . standarde si repere metodologice in raport cu situatiile

. normativa . ’

metodologice profesionale
Procesuale si Procesual- Proiecteaza, organizeaza, coordoneaza, monitorizeaza,
manageriale manageriala evalueaza si regleaza procesele de management al calitatii
Informationale, - - e o - .. . .

o Analitic- Selecteaza, verifica, coreleaza si interpreteaza date si
analitice si decizionala indicatori; fundamenteaza rior,itéti si decizii ,
decizionale ’ P o

. . . Manifesta responsabilitate profesionala si valorifica
Valorice si Axiologic- p P A .

: > . - colaborarea, transparenta si feedbackul, orientand actiunea

relationale relationala Lo SN v i
’ manageriald spre beneficiar si Tmbunatatire.

Structura prezentatd in Tabelul 2.3 are caracter analitic si evidentiaza dimensiunile prin
care competenta de management al calitdtii poate fi examinatd si operationalizata in prezenta
cercetare. In activitatea profesionald, componentele delimitate nu functioneazi separat, ci se
activeazd concomitent si se sustin reciproc in rezolvarea situatiilor specifice managementului
calitatii. Cunoasterea cadrului normativ, de exemplu, dobandeste valoare profesionald numai
atunci cand poate fi transformatd in decizie, planificare, coordonare si evaluare; in acelasi mod,
utilizarea datelor este relevantd doar in raport cu obiectivele, valorile si responsabilitatile care
orienteaza actiunea manageriala.

Componenta conceptual-normativa exprima capacitatea specialistului de a intelege,
interpreta si valorifica reperele conceptuale, normative si metodologice relevante pentru
managementul calitatii. Aceasta include cunoasterea conceptelor si principiilor managementului
calitatii, a cadrului legislativ si institutional, precum si a standardelor, criteriilor, instrumentelor si
reperelor metodologice care orienteazi exercitarea responsabilitatilor OLSDI [40; 44; 91].

Componenta nu se reduce la detinerea unor cunostinte declarative, ci presupune capacitatea
de a interpreta si corela reperele conceptuale, normative si metodologice cu situatiile concrete ale
sistemului educational local si de a le valorifica in diagnoza, planificare, decizie si interventie

manageriala.
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Componenta procesual-managerialid exprima capacitatea specialistului OLSDI de a
proiecta, organiza si conduce procesele specifice managementului calitatii Intr-o logica sistemica,
procesuald si continud. Aceasta integreaza diagnoza si prognoza, planificarea strategica si
operationala, organizarea si coordonarea implementarii, monitorizarea si evaluarea proceselor si
rezultatelor, precum si proiectarea masurilor de reglare si imbunatatire [15; 40; 55].

Relevanta componentei derivi din faptul ci responsabilitatea OLSDI privind
managementul calitatii nu poate fi exercitatd prin actiuni izolate. Diagnoza fundamenteaza
planificarea, planificarea este transpusd In interventii coordonate, monitorizarea furnizeaza
informatii asupra progresului, iar evaluarea si feedbackul sustin reglarea si initierea unor noi cicluri
de imbunatatire.

Componenta analitic-decizionala vizeaza capacitatea specialistului de a transforma
datele si informatiile disponibile in evidente relevante pentru decizia manageriald. Aceasta
presupune selectarea indicatorilor, verificarea si corelarea datelor, interpretarea rezultatelor,
identificarea tendintelor si a problemelor, stabilirea prioritatilor si fundamentarea deciziilor in
raport cu contextul analizat [66; 119].

Delimitarea acestei componente este justificata de faptul ca disponibilitatea informatiilor
nu garanteaza utilizarea lor adecvatd. Valoarea manageriala a datelor rezulta din capacitatea de a
le verifica, interpreta si contextualiza si de a le transforma in argumente pentru decizie si
interventie. Pentru OLSDI, aceastd cerintd are o semnificatie particulari, deoarece analiza
manageriald integreaza date provenite din institutii, domenii si surse multiple.

Componenta axiologic-relationali integreaza valorile, atitudinile si comportamentele
profesionale care orienteaza exercitarea managementului calitatii si relatiile cu actorii implicati.
Aceasta include responsabilitatea profesionala si publica, echitatea, transparenta, orientarea spre
beneficiar, deschiderea spre feedback si invatare, colaborarea si angajamentul pentru imbunatatire
continua [2; 5; 118].

Integrarea dimensiunii relationale alaturi de cea axiologica este determinata de specificul
activitatii OLSDI. Managementul calititii la nivel local presupune coordonare, sprijin, comunicare
si colaborare cu institutiile de invatamant, managerii, cadrele didactice, autoritatile si ceilalti actori
ai comunitatii educationale. Valorile managementului calitatii dobandesc astfel expresie practica
prin modul in care specialistul comunica, coopereazd, oferd feedback, mobilizeazd actorii si
construieste relatii profesionale orientate spre dezvoltare.

Cele patru componente ale competentei sunt traversate de o dimensiune digitala, care
influenteazd modalitdtile prin care acestea sunt exercitate in contextul actual al transformarii

educatiei si administratiei. Relevanta competentelor digitale pentru exercitarea functiilor
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manageriale este confirmata si la nivel national prin Cadrul de competente digitale ale
conducatorilor institutiilor de Invatdmant, aprobat prin Ordinul MEC nr. 13/2025, care ofera repere
privind valorificarea tehnologiilor digitale in activitatea managerialda. Desi documentul este
destinat personalului de conducere al institutiilor de Invatamant si nu defineste un profil specific
specialistului OLSDI, acesta constituie un reper contextual relevant pentru fundamentarea
dimensiunii digitale a competentei investigate in prezenta cercetare [69]. Dimensiunea digitala nu
este tratatd in cercetare ca o componentd autonoma, deoarece tehnologiile si datele digitale intervin
transversal in intelegerea cadrului profesional, realizarea proceselor manageriale, analiza si
fundamentarea deciziilor, precum si Tn comunicarea si colaborarea dintre actorii implicati [83;
113]. La nivel conceptual-normativ, aceasta presupune intelegerea sistemelor informationale, a
surselor si indicatorilor digitali si a cerintelor privind utilizarea responsabila a informatiei; la nivel
procesual-managerial, instrumentele digitale sustin planificarea, coordonarea, monitorizarea si
evaluarea; la nivel analitic-decizional, faciliteaza colectarea, prelucrarea, corelarea, analiza si
si transparentd, solicitind concomitent responsabilitate, etica si protectia datelor. Prin urmare,
dimensiunea digitala nu este pozitionata alaturi de cele patru componente, ci le traverseaza si
modifica modalitatile de manifestare, fara a fragmenta constructul competentei.

In ansamblu, structura propusi exprima arhitectura interni a competentei de management
al calitatii si depaseste o clasificare exclusiva a achizitiilor profesionale in cunostinte, abilitati si
atitudini. Componenta conceptual-normativa fundamenteaza interpretarea si orientarea actiunii;
componenta procesual-manageriala sustine proiectarea si conducerea proceselor; componenta
analitic-decizionala asigura transformarea datelor si informatiilor in suport pentru decizie; iar
componenta axiologic-relationala orienteaza exercitarea competentei prin valori si relatii
profesionale specifice culturii calitatii. Dimensiunea digitala traverseaza cele patru componente si
influenteazd modalitatile lor de manifestare in contextul contemporan.

Aceastd structurd constituie baza conceptuala pentru operationalizarea competentei prin
unitati, indicatori si descriptori in Referentialul utilizat in cercetarea experimentald. Relatia dintre
cele patru componente ale competentei si dimensiunea digitald transversald este reprezentata

sintetic in Figura 2.1.
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Figura 2.1. Structura competentei de management al calitatii a specialistului OLSDi
Sursa: elaboratd de autoare.

Relevanta competentei de management al calitatii rezulta din raportarea acesteia la
responsabilititile exercitate de Organul Local de Specialitate in Domeniul Invatimantului. Cadrul
normativ si institutional analizat in subcapitolul 2.1 atribuie nivelului local responsabilitatea
privind managementul calitatii si functii asociate proiectarii, coordonarii, monitorizarii, evaludrii
st sprijinirii proceselor educationale [44; 91]. Exercitarea acestor responsabilitati presupune
capacitatea specialistului de a transforma cerintele normative, informatiile disponibile si nevoile
identificate 1n decizii si actiuni manageriale adaptate contextului educational local.

Din aceasta perspectiva, competenta de management al calitétii realizeaza legatura dintre
responsabilitatea institutionald a OLSDI si capacitatea profesionala de exercitare a acesteia. Ea
permite specialistului sd treaca de la cunoasterea cerintelor si atributiilor la interpretarea situatiilor,
fundamentarea deciziilor, proiectarea si coordonarea interventiilor, evaluarea rezultatelor si
stabilirea masurilor de reglare si imbunatatire.

Raportarea structurii competentei la responsabilititile OLSDI evidentiazi faptul ca
exercitarea acestora solicitd mobilizarea concomitentd si interdependentd a mai multor
componente ale competentei. Corespondentele predominante dintre responsabilitatile profesionale

si componentele competentei sunt sintetizate in Tabelul 2.4.
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Tabelul 2.4. Relatia dintre responsabilititile OLSD] si componentele competentei de
management al calitatii
Sursa: elaborat de autoare.

Categorie de Componenta . - -
reexes . . Manifestarea competentei in activitatea
responsabilititi/cerinte predominant . . P
: ’ ’ RO specialistului OLSDI
profesionale mobilizata
Interpretarea si valorificarea Conceptual- Coreleaza conceptele, reglementarile, politicile,
cadrului normativ, strategic PILE standardele si reperele metodologice cu situatiile si
. . normativa o . .
si metodologic nevoile sistemului educational local
Diagnoza, prognoza, Procesual Proiecteaza si coordoneaza interventii, stabileste
planificarea, organizarea si manageriali obiective, activitati, responsabilitdti si modalitati de
coordonarea proceselor g monitorizare si reglare
Selecteaza, verifica, coreleaza si interpreteaza date si
Monitorizarea, evaluarea si Analitic- indicatori si 1i valorifica pentru identificarea
fundamentarea deciziilor decizionala problemelor, stabilirea prioritatilor si fundamentarea
deciziilor
Sprijinul metodologic, . . Construieste relatii profesionale bazate pe
. .| Axiologic- i ; < .
colaborarea, comunicarea si . 9 responsabilitate, transparenta, colaborare, feedback si
’ relationala . Lo ’
feedbackul ’ orientare spre beneficiar si dezvoltare
Utilizarea sistemelor . . Valorifica tehnologiile si datele digitale in
. . . Dimensiune VR L.
informationale, a datelor si transversali documentare, analiza, planificare, monitorizare,
instrumentelor digitale evaluare, comunicare si fundamentarea deciziilor

Corespondentele prezentate au caracter predominant, nu exclusiv. Exercitarea unei
responsabilitati profesionale complexe presupune, de reguld, mobilizarea simultand a mai multor
componente ale competentei. De exemplu, monitorizarea unei situatii educationale solicita
cunoasterea si interpretarea reperelor metodologice, organizarea procesului de monitorizare,
analiza datelor, comunicarea rezultatelor si valorificarea responsabila a instrumentelor digitale.
Prin urmare, componentele competentei nu functioneaza izolat, ci se articuleaza in raport cu natura
si complexitatea situatiei profesionale.

Aceastd interdependentd poate fi observatd si in logica procesuald a managementului
calitatii la nivel local. Diagnoza situatiei educationale fundamenteaza stabilirea prioritatilor;
planificarea transforma prioritatile In obiective si interventii; organizarea si coordonarea sustin
implementarea; monitorizarea si evaluarea furnizeaza informatii privind progresul si rezultatele;
iar feedbackul si analiza concluziilor permit reglarea si initierea unor noi actiuni de imbunatatire.
In acest circuit, valoarea competentei nu rezulti din aplicarea izolatd a unor cunostinte sau
proceduri, ci din capacitatea specialistului de a asigura continuitatea dintre cerinte, date, decizie,
actiune si rezultate.

O semnificatie particulari pentru exercitarea responsabilititilor OLSDI o are valorificarea
informatiilor rezultate din functionarea sistemului educational local. Datele privind institutiile,
resursele, participarea, procesele si rezultatele educationale dobandesc valoare manageriala atunci

cand sunt selectate, verificate, corelate si interpretate in raport cu problemele, obiectivele si
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contextul analizat [66; 119]. Competenta de management al calitatii sustine astfel trecerea de la
colectarea si raportarea informatiilor la utilizarea acestora ca suport pentru diagnoza, prioritizare,
fundamentarea deciziilor si evaluarea interventiilor.

In acest context, dimensiunea digitald amplifici posibilititile de accesare, procesare,
analizd si comunicare a informatiilor si traverseaza ansamblul responsabilitdtilor profesionale.
Utilizarea sistemelor informationale si a instrumentelor digitale nu reprezinta o finalitate in sine,
ci sustine exercitarea componentelor competentei in procese precum documentarea, planificarea,
monitorizarea, analiza datelor, colaborarea si comunicarea rezultatelor. Din aceasta perspectiva,
dimensiunea digitala contribuie la modalitatea de manifestare a competentei fard a constitui o
componentd autonoma a acesteia.

Exercitarea managementului calitatii la nivel local are, totodata, un pronuntat caracter
relational. OLSDI isi realizeazi responsabilititile in interactiune cu managerii si colectivele
institutiilor de invatamant, autoritatile administratiei publice, beneficiarii educatiei si alti actori ai
comunitatii. Coordonarea, sprijinul metodologic, comunicarea si feedbackul presupun nu numai
aplicarea unor proceduri profesionale, ci si responsabilitate, transparenta, colaborare si capacitatea
de a construi relatii orientate spre solutionarea problemelor si dezvoltare. Aceasta particularitate
justifica integrarea dimensiunii axiologice si relationale in structura competentei.

Necesitatea consolidarii capacitatii profesionale a specialistilor administratiei educationale
locale pentru exercitarea responsabilitatilor privind calitatea a fost abordata si in cercetarile
anterioare ale autoarei referitoare la managementul calitatii si formarea continua la nivel local
[102; 103]. In prezenta cercetare, aceasti problematici este dezvoltati prin conceptualizarea
competentei de management al calitatii si raportarea structurii sale la responsabilitatile concrete
ale specialistului OLSDI.

Prin raportarea celor patru componente si a dimensiunii digitale transversale la
responsabilititile OLSDI rezultd ca competenta de management al calitdtii constituie o resursd
profesional-manageriala relevanta pentru exercitarea coerentd a responsabilitatilor institutionale
in domeniul calitatii. Aceasta permite specialistului sa valorifice cadrul normativ si metodologic,
datele, instrumentele si relatiile profesionale in procese interdependente de diagnoza, planificare,
coordonare, monitorizare, evaluare si reglare.

In aceastd acceptiune, competenta nu reprezinti o finalitate profesionald izolatd, ci o
premisd a capacitdtii specialistului de a valorifica functional procesele si mecanismele
managementului calitatii. Relatia dintre competenta profesionala astfel fundamentatd si cadrul

managerial in care aceasta este exercitata creeaza baza conceptuald pentru elaborarea Modelului
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managerial de asigurare a calitdtii invatamantului general de catre OLSDI, dezvoltat in

subcapitolul urmator.

2.3. Modelul managerial de asigurare a calitatii invatamantului general la nivelul OLSDi si
mecanismul sau de operationalizare

Analizele realizate in capitolele si subcapitolele precedente au evidentiat doud premise
convergente ale constructiei modelului. Pe de o parte, managementul calitatii in educatie are
caracter sistemic, procesual si orientat spre imbunatatire continud, presupunind interdependenta
dintre resurse, procese, rezultate, evaluare si feedback [40; 55; 78]. Pe de alta parte, cadrul
normativ si institutional national atribuie OLSDI responsabilititi privind managementul calitatii
si functii de proiectare, coordonare, monitorizare, evaluare si sprijin, fard a configura prin el insusi
mecanismul integrat prin care aceste responsabilitati sunt exercitate in succesiune manageriala [44;
70; 91]. In prezenta cercetare, modelul managerial este conceput ca o reprezentare teoretico-
manageriald sistemicd a modului in care fundamentele, resursele, principiile, directiile de
interventie si procesele managementului calititii pot fi articulate functional la nivelul OLSDI.
Modelarea nu urmareste reproducerea unei structuri manageriale existente, ci configurarea
relatiilor dintre elementele necesare exercitarii coerente a responsabilitatii privind managementul
calitatii in contextul administratiei educationale locale. Din aceastd perspectivd, elaborarea
Modelului managerial de asigurare a calititii invatimantului general de citre OLSDI reprezinti
rezultatul unei sinteze si contextualizari teoretico-metodologice. Reperele identificate in literatura
de specialitate, in modelele si practicile internationale si in cadrul normativ national nu sunt
preluate ca o structurd prestabilita, ci sunt selectate, corelate si reconsiderate in raport cu specificul
functional al OLSDI. Contributia cercetrii consta, astfel, in configurarea unei arhitecturi proprii
care integreaza cadrul de orientare, domeniile de interventie, mecanismul managerial si resursa
profesionald necesara functionarii acestuia.

Prima premisa este de natura sistemicd. Managementul calitdtii este abordat prin relatiile
dintre actori, resurse, procese, rezultate si mecanisme de feedback, ceea ce exclude tratarea izolata
a activitatilor de planificare, monitorizare sau evaluare [40; 78]. In contextul OLSDI, perspectiva
sistemicd este relevanta deoarece procesele manageriale se desfasoara intr-o retea de relatii care
conecteaza nivelul national, administratia educationald locala si institutiile de Invatdmant. Modelul
trebuie, prin urmare, sa surprinda atat componentele implicate, cét si relatiile functionale dintre
acestea.

A doua premisd este de naturd procesuald. Standardul ISO 21001:2025 confirma

actualitatea abordarii managementului organizatiilor educationale printr-un sistem de procese
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interdependente, iar logica imbunatatirii continue ofera cadrul pentru relationarea planificarii,
implementarii, evaludrii si reglarii [55]. In modelul propus, aceasti perspectivd este
contextualizatd prin explicitarea diagnozei si prognozei, a orientdrii strategice si planificarii, a
organizarii s1 implementarii, a monitorizarii si evaluarii si a feedbackului si imbunatatirii continue.
Astfel, ciclul managerial nu este inteles ca succesiune rigida de etape, ci ca proces recurent, in care
rezultatele unei secvente devin resurse informationale pentru urmatoarea.

A treia premisda priveste fundamentarea deciziilor pe date si dovezi. Utilizarea
manageriald a datelor presupune mai mult decat colectarea si raportarea informatiilor; ea solicita
selectarea, verificarea, interpretarea si contextualizarea acestora in raport cu problemele si
obiectivele urmdrite [66; 119]. In model, datele nu constituie o componenti izolati, ci o resursa
transversald care alimenteaza diagnoza, planificarea, monitorizarea, evaluarea si reglarea
interventiilor.

A patra premisd este axiologicda si participativd. Managementul calitatii implica
responsabilitate, transparentd, echitate, colaborare, profesionalism si orientare spre beneficiar, iar
aceste repere influenteaza atat formularea deciziilor, cat si relatiile dintre actorii implicati [3; 118].
In contextul OLSDI, aceasti premisa capiti o semnificatie particulara prin rolul structurii locale
in coordonarea si sprijinirea institutiilor si prin necesitatea participdrii actorilor relevanti la
identificarea problemelor, implementarea interventiilor si valorificarea feedbackului.

A cincea premisa deriva din transformarea digitald a mediului managerial. Sistemele
informationale, bazele de date si instrumentele digitale extind posibilitatile de accesare, integrare,
analizd si comunicare a informatiilor si influenteazd modul de realizare a proceselor de
management al calitatii. Literatura recenta privind ecosistemele digitale educationale evidentiaza
importanta guvernantei datelor si a utilizarii coerente a sistemelor informationale in sprijinul
deciziei si al functionarii sistemului educational [83]. In consecintd, dimensiunea digitald este
integrata transversal in model si nu este tratatd ca etapa sau domeniu autonom, in continuitate cu
modul in care aceasta a fost fundamentata in structura competentei de management al calitatii in
2.2. Experientele internationale analizate in Capitolul 1 oferd, de asemenea, repere de transfer
conceptual. De exemplu, sistemul austriac QMS valorifica dezvoltarea sistematica a scolii,
utilizarea evidentelor si relatia dintre nivelul scolii si structurile de management al calitétii din
administratia educationald. Aceste repere nu sunt transferate ca atare in Modelul managerial
elaborat in cadrul cercetarii, ci sunt valorificate critic, in mdsura compatibilitatii lor cu
responsabilitdtile si configuratia institutionald a OLSDI din Republica Moldova.

Fundamentarea modelului valorifica si rezultatele cercetdrilor anterioare ale autoarei

privind asigurarea calitatii educatiei la nivel local si delimitarea directiilor de interventie ale
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OLSDI [99; 101]. In prezenta cercetare, aceste rezultate sunt dezvoltate prin integrarea lor intr-0
arhitecturd manageriala unitard, in care managementul calitatii este conceput ca logica integratoare
a proceselor prin care OLSDI analizeaza, planifica, coordoneaza, monitorizeaza, evalueaza si
regleaza interventiile orientate spre asigurarea si dezvoltarea calitdtii ITnvatamantului general la
nivel local. Pe baza acestor premise, Modelul managerial propus este construit ca un sistem
deschis, dinamic si integrator, care articuleaza: cadrul normativ, institutional si metodologic;
principiile si valorile de functionare, resursele, inclusiv competenta de management al calitatii a
specialistului OLSDI; directiile de asigurare a calitdtii; mecanismul managerial; dimensiunea
digitala si managementul riscurilor cu caracter transversal; rezultatele functionale urmarite si
feedbackul necesar reglarii si initierii unor noi cicluri manageriale. Relatiile dintre aceste
elemente sunt dezvoltate in sectiunile urmdatoare §i sintetizate in arhitectura finald a modelului.

Constructia si functionarea Modelului managerial de asigurare a calitatii invatdmantului
general de citre OLSDI sunt orientate de un ansamblu de principii si valori care conferd coerenti
proceselor manageriale si fundamenteaza relatiile dintre actorii implicati. Dacd fundamentele
prezentate anterior explica baza teoretica si institutionald a modelului, principiile stabilesc reperele
dupa care acesta functioneaza, iar valorile exprima orientarea axiologica a deciziilor si actiunilor
manageriale. Dimensiunea axiologica este necesara deoarece managementul calitdtii nu se reduce
la aplicarea unor proceduri, standarde si instrumente, ci presupune orientarea deciziilor si
comportamentelor profesionale prin valori asumate, care sustin cultura calitatii si responsabilitatea
pentru rezultate [3; 5; 50]. Dimensiunea axiologicad si principiald a fost integratd in Modelul
managerial elaborat in cadrul prezentei cercetari si valorificat anterior prin publicare; In aceasta
constructie, responsabilitatea publica, transparenta, echitatea, colaborarea, profesionalismul si
orientarea spre rezultate educationale relevante au fost identificate drept repere ale
managementului calititii la nivelul OLSDI [108].

Delimitarea principiilor modelului rezulta din corelarea a patru categorii de repere analizate
anterior: principiile generale ale managementului calitatii si ale managementului organizatiilor
educationale [40; 55; 56; 58]; abordarile privind cultura calitatii, participarea si responsabilitatea
organizationald [78; 118]; orientarile contemporane privind utilizarea datelor, adaptabilitatea si
dezvoltarea continud [26; 79; 82]; precum si specificul functiilor de coordonare, diagnoza,
planificare, monitorizare, evaluare si sprijin exercitate de OLSDI. In procesul de sintez au fost
retinute acele principii care: (a) prezinta caracter recurent in fundamentele teoretice si
metodologice analizate; (b) sunt direct relevante pentru responsabilititile OLSDI; si (c) pot fi
operationalizate transversal in procesele mecanismului managerial. Reperele teoretice si

metodologice sintetizate In Capitolul 1 nu sunt transpuse mecanic In principii distincte ale
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modelului, ci sunt valorificate diferentiat in structura acestuia. Astfel, abordarea sistemica si
procesuala si managementul bazat pe date se regasesc direct la nivel principial; cultura calitatii
este reflectatd predominant in dimensiunea axiologicd; leadershipul este valorificat prin
participare, asumarea responsabilitatii si mobilizarea competentei profesionale in procesele
manageriale; evaluarea orientata spre dezvoltare este integratd in procesualitate si imbunatatirea
continud; iar dezvoltarea competentei de management al calitatii constituie resursa profesionala
fundamentatda distinct in subcapitolul 2.2. Pe aceastd bazd, modelul valorificd principiile
sistemicitdtii, procesualitatii, orientdrii spre beneficiar, fundamentérii deciziilor pe date si
evidente, participdrii si responsabilitdtii distribuite, anticipdrii si adaptabilitdtii si Tmbunatatirii
continue.

Principiul sistemicitatii presupune abordarea managementului calitatii prin raportarea
proceselor, actorilor, responsabilitatilor si rezultatelor la functionarea sistemului educational local
in ansamblu. Aplicarea acestui principiu permite analiza interdependentelor dintre institutiile de
invatamant, OLSDI si celelalte niveluri ale sistemului si evita tratarea izolatd a problemelor sau
interventiilor manageriale [10; 40; 55]. In model, sistemicitatea asigura corelarea directiilor de
interventie cu procesele manageriale si cu rezultatele urmarite.

Principiul procesualitatii exprima organizarea managementului calitatii ca succesiune de
procese interdependente, in care rezultatele unei etape furnizeaza informatii si conditii pentru etapa
urmdtoare. Diagnoza si prognoza fundamenteazd planificarea, planificarea orienteaza
implementarea, monitorizarea si evaluarea furnizeaza informatii privind progresul, iar feedbackul
sustine reglarea si dezvoltarea ulterioara [40; 55; 60; 61]. Prin acest principiu, modelul asigura
continuitatea actiunii manageriale si legatura dintre decizie, implementare si rezultate.

Principiul orientdrii spre beneficiar presupune raportarea deciziilor si interventiilor
manageriale la nevoile, drepturile si asteptarile beneficiarilor si ale partilor interesate — elevi,
parinti, institutii de invatamant si comunitate —, in limitele responsabilitatilor specifice nivelului
local. Principiul derivd atat din abordarile contemporane ale managementului calitatii, care
plaseaza beneficiarii si partile interesate in centrul sistemului de management, cét si din cadrul
normativ national, care defineste calitatea prin raportare la asteptdrile beneficiarilor si la
standardele de calitate [55; 56; 58; 91]. La nivelul OLSDI, acesta se concretizeazi prin
valorificarea nevoilor si feedbackului beneficiarilor in diagnoza, planificare, monitorizare si
evaluarea interventiilor.

Principiul fundamentarii deciziilor pe date si evidente presupune utilizarea sistematica a
informatiilor relevante pentru identificarea problemelor, stabilirea prioritatilor, proiectarea

interventiilor si evaluarea rezultatelor. Datele dobandesc valoare manageriald prin verificare,
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corelare, interpretare si raportare la contextul in care sunt produse [66; 82; 119]. Aplicarea
principiului sustine trecerea de la constatari generale la decizii argumentate si permite urmarirea
relatiei dintre interventiile realizate si schimbarile observate.

Principiul participarii si responsabilitatii distribuite reflectd caracterul colaborativ al
asigurarii calitatii. Calitatea educatiei rezultd din contributia mai multor actori, iar coordonarea la
nivel local presupune implicarea institutiilor de invatamant si a altor parti interesate in identificarea
problemelor, formularea solutiilor, implementarea actiunilor si analiza rezultatelor [52; 78; 123].
In acelasi timp, participarea nu diminueazi responsabilitatea institutionald, ci presupune
delimitarea clara a rolurilor si asumarea contributiei fiecarui actor la rezultatele urmarite.

Principiul anticiparii si adaptabilitatii exprima capacitatea managementului de a lua in
considerare evolutiile contextului si de a ajusta interventiile in raport cu schimbarile,
constrangerile si oportunitdtile identificate. Aceastd capacitate presupune receptivitate la
schimbare, identificarea oportunitatilor de dezvoltare si valorificarea inovatiilor in raport cu
necesititile organizationale si educationale [124]. Pentru OLSDI, principiul este relevant in
procesele de prognoza, planificare si reglare, in care deciziile trebuie raportate atat la situatia
existentd, cat si la posibile evolutii ale mediului educational [26; 33; 79]. Anticiparea creeaza,
totodatd, premisele integrdrii managementului riscurilor In mecanismul de functionare a
modelului, aspect dezvoltat in 2.3.4.

Principiul imbunatdtirii continue exprimd orientarea managementului calitatii spre
utilizarea rezultatelor monitorizarii si evaluarii pentru reglarea proceselor si dezvoltarea
performantei. In logica managementului calititii, evaluarea nu constituie punctul final al
procesului managerial, ci furnizeaza informatii pentru revizuirea obiectivelor, interventiilor si
modalitatilor de implementare [22; 40; 55; 61]. In modelul propus, acest principiu asigurd
caracterul dinamic al mecanismului managerial si continuitatea dintre evaluare, feedback si un nou
ciclu de actiune.

Selectia valorilor modelului nu urmareste constituirea unui inventar axiologic exhaustiv, ci
identificarea acelor repere care au relevantd directd pentru exercitarea responsabilitatii publice de
management al calititii la nivelul OLSDI. Delimitarea lor rezulti din convergenta dintre: cadrul
normativ national, care consacra principii precum echitatea si transparenta si atribuie actorilor
sistemului responsabilitati publice explicite in raport cu calitatea educatiei; abordarile culturii
calitatii, care evidentiazd rolul valorilor Tmpartasite, profesionalismului si colaborarii in
dezvoltarea organizationala [3; 5; 50]; si specificul rolului OLSDI, care presupune exercitarea

responsabilitatilor profesionale in relatie cu institutiile de Tnvatdmant, beneficiarii i comunitatea.
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Din aceastd perspectivd, in model sunt retinute profesionalismul, responsabilitatea publica,
echitatea, transparenta, colaborarea si orientarea spre rezultate educationale relevante.

Profesionalismul exprimi exercitarea responsabilititilor OLSDI pe baza competentei,
rigorii si conduitei etice si este relevant deoarece functionarea mecanismului managerial depinde
de competenta de management al calitatii a specialistilor, fundamentata in subcapitolul 2.2, si de
capacitatea acestora de a transforma cerintele, datele si rezultatele evaludrii in interventii
argumentate [1; 2; 3]. Responsabilitatea publicid exprima asumarea deciziilor, actiunilor si
rezultatelor in raport cu mandatul institutional al OLSDI si cu interesul public. Echitatea solicita
raportarea interventiilor la diversitatea nevoilor si la reducerea diferentelor nejustificate de acces,
participare si rezultate [35; 91]. Transparenta presupune accesibilitatea criteriilor, informatiilor si
argumentelor care fundamenteaza deciziile, iar colaborarea reflecta caracterul interdependent al
relatiilor dintre OLSDI, institutiile de invatimant si ceilalti actori ai comunititii educationale.
Orientarea spre rezultate educationale relevante mentine procesele manageriale raportate la
efectele urmarite asupra functionarii si dezvoltarii sistemului educational local [58; 108].

Principiile si valorile modelului sunt interdependente. Principiile configureaza modul de
organizare si realizare a proceselor manageriale, in timp ce valorile ofera criterii de orientare a
deciziilor si comportamentelor asociate acestora. De exemplu, fundamentarea deciziilor pe date
trebuie asociata responsabilitdtii si transparentei, participarea presupune colaborare si respectarea
echitatii, iar imbundtatirea continua este sustinutd de profesionalism si orientarea spre rezultate
educationale relevante. Responsabilitatea distribuita stabileste modul de repartizare si asumare a
rolurilor intre actorii implicati, In timp ce responsabilitatea publica orienteaza exercitarea acestor
roluri 1n raport cu mandatul institutional si interesul public.

Dimensiunea digitala traverseaza aplicarea acestor principii si valori fara a constitui un
principiu autonom al modelului. Utilizarea sistemelor informationale si a instrumentelor digitale
poate sustine fundamentarea deciziilor, transparenta, colaborarea, monitorizarea si feedbackul, dar
presupune simultan responsabilitate in gestionarea datelor, evaluarea criticd a informatiilor si
respectarea cerintelor etice [104]. Astfel, digitalizarea modifica modalitatile de aplicare a
principiilor modelului, fara a modifica finalitatea axiologica a managementului calitatii [83; 113].
Aceastd pozitionare este convergentad cu structura competentei de management al calitatii
fundamentata in subcapitolul 2.2, in cadrul cdreia dimensiunea digitala este, de asemenea, integrata
transversal.

Ansamblul principiilor si valorilor delimitate constituie cadrul de orientare al modelului
managerial. Acesta stabileste nu domeniile concrete in care OLSDI intervine si nici succesiunea

proceselor manageriale, ci reperele dupa care aceste interventii sunt proiectate, realizate si

73



evaluate. Pe aceasta baza pot fi delimitate directiile de asigurare a calitatii integrate in model,
analizate in sectiunea urmatoare.

Fundamentele, principiile si valorile delimitate anterior stabilesc cadrul de orientare al
modelului managerial, insd operationalizarea acestuia presupune precizarea domeniilor asupra
cirora se exerciti managementul calititii la nivel local. In prezenta cercetare, aceste domenii sunt
exprimate prin directiile de asigurare a calitatii, delimitate prin raportarea responsabilitatilor
OLSDI la principalele procese si resurse care influenteaza functionarea sistemului educational
local [40; 44; 91].

In configuratia modelului au fost retinute ca directii acele arii care: (a) corespund
responsabilititilor si functiilor exercitate de OLSDI in raport cu asigurarea calititii; (b) reprezinti
domenii distincte, dar interdependente, asupra carora poate fi exercitatd interventia manageriala la
nivel local; si (c) pot fi integrate in logica unitard a diagnozei, planificarii, implementarii,
monitorizarii, evaludrii si Tmbunatatirii continue. Delimitarea acestora valorificd analiza cadrului
normativ §i institutional realizatd in 2.1, reperele teoretico-metodologice fundamentate in
Capitolul 1 si rezultatele cercetarii proprii privind directiile de asigurare a calitétii la nivelul
OLSDI [40; 101].

Delimitarea directiilor valorifica un rezultat elaborat in cadrul prezentei cercetdri si
publicat anterior, prin care au fost identificate noua directii de asigurare a calitatii la nivelul
OLSDI: asigurarea calitatii cadrului normativ, a managementului strategic, a managementului
curricular, monitorizarea calitatii managementului institutiilor de invatdmant, asigurarea calitatii
evaludrii si consilierii metodologice, a managementului resurselor umane, a managementului
resurselor tangibile, a managementului parteneriatelor si managementul calitatii [101]. Aceasta
delimitare a permis configurarea campului functional al asigurarii calitatii la nivelul administratiei
educationale locale.

Dezvoltarea ulterioara a cercetdrii si integrarea directiilor in arhitectura modelului au impus
insd o distinctie intre domeniile asupra carora se exercita interventia si managementul calitatii ca
sistem care organizeazd aceastd interventie. In consecintd, in configuratia actuald a modelului,
managementul calitatii nu mai este pozitionat ca directie distinctd, la acelasi nivel cu celelalte, ci
reprezinta logica manageriala integratoare prin care acestea sunt analizate, planificate,
coordonate, monitorizate, evaluate si dezvoltate. Aceasta reconceptualizare nu infirma rezultatul
publicat anterior, ci il dezvolta prin diferentierea dintre obiectul managementului si mecanismul
exercitdrii acestuia.

Integrarea directiilor identificate anterior in arhitectura actuala a modelului si aprofundarea

analizei responsabilititilor OLSDI au determinat, totodata, precizarea continutului si a denumirii
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unor directii. Astfel, ,,asigurarea calitatii cadrului normativ” este reformulatd ca asigurare a
coerentei cadrului normativ si metodologic la nivel local, pentru a reflecta mai riguros rolul OLSDI
de interpretare, comunicare si operationalizare a cadrului national, iar managementul resurselor
tangibile este extins prin includerea resurselor informationale, in concordanta cu rolul crescand al
datelor si sistemelor informationale in procesele manageriale. Aceste precizari dezvoltd rezultatul
publicat fara a-i modifica logica functionald. Din aceastd perspectivd, modelul integreaza opt
directii interdependente de asigurare a calitatii.

Configuratia acestor directii si raportarea lor la managementul calitatii, conceput ca logica

manageriald integratoare, sunt reprezentate in Figura 2.2.

@ Coerenta c_adr.ulu1 ®
normativ si
metodologic

Managementul
parteneriatelor

Managementul
strategic

MANAGEMENTUL
CALITATII
LA NIVELUL OLSDIi

cadru managerial
integrator

Managementul
resurselor
tangibile si

informationale

Managementul
curricular

\

*
Managementul Monitorizarea
resurselor managementului
umane institutional

Evaluarea si
consilierea
metodologica

Figura 2.2. Configuratia directiilor de asigurare a calitatii in cadrul Modelului managerial
1a nivelul OLSDI{
Sursa: elaboratd de autoare.

Asigurarea coerentei cadrului normativ si metodologic la nivel local vizeaza
interpretarea, comunicarea si operationalizarea coerenta a politicilor, reglementarilor, standardelor
si reperelor metodologice aplicabile in institutiile de Tnvatdmant. Relevanta acestei directii deriva
din necesitatea asigurdrii unei intelegeri comune a cerintelor si a corelarii acestora cu
particularittile sistemului educational local [44; 70; 91]. In acest sens, OLSDI faciliteaza
transpunerea cadrului national in repere functionale pentru activitatea institutiilor, in limitele

competentelor atribuite.
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Asigurarea calitatii managementului strategic priveste formularea si coordonarea
orientdrilor de dezvoltare a educatiei la nivel local, prin raportarea prioritatilor la politicile
nationale, nevoile identificate si resursele disponibile. Directia presupune corelarea diagnozei cu
obiectivele, indicatorii, actiunile si rezultatele urmarite, astfel incat planificarea sa ofere un cadru
argumentat pentru dezvoltarea sistemului educational local [40; 41].

Asigurarea calitatii managementului curricular vizeaza sustinerea implementdrii
curriculumului national si monitorizarea conditiilor in care acesta este transpus in practica
educationald. Rolul OLSDI se exprimid prin coordonare si sprijin metodologic, analiza
informatiilor privind implementarea curriculumului, identificarea dificultdtilor si facilitarea
schimbului de practici si a interventiilor de dezvoltare profesionald. In cadrul modelului, aceasta
directie conecteaza politicile curriculare cu procesele educationale realizate la nivel institutional
[44].

Monitorizarea calititii managementului institutional urmareste obtinerea si interpretarea
informatiilor privind modul in care institutiile de Invatdmant isi exercitd functiile manageriale si
realizeaza obiectivele de dezvoltare. Monitorizarea este conceputd ca sursd de evidente pentru
identificarea progresului, dificultatilor si nevoilor de sprijin, iar informatiile rezultate
fundamenteaza interventiile ulterioare ale OLSDI. In cadrul modelului, monitorizarea are
predominant o functie informational-diagnostica, producind date si evidente privind functionarea
managementului institutional, fard a se substitui evaluarii externe formale a calitatii realizate de
structurile abilitate. Responsabilitatea OLSDI este astfel raportati la atributiile sale de
monitorizare, coordonare si sprijin, in limitele cadrului normativ aplicabil [44; 70; 87].

Asigurarea calitatii evaluarii si consilierii metodologice valorifica, distinct de functia
predominant informational-diagnosticd a monitorizarii, rezultatele analizei si evaludrii pentru
formularea feedbackului si organizarea sprijinului destinat dezvoltarii institutionale si
profesionale. Consilierea metodologica este raportata la nevoile identificate si urmareste sustinerea
solutionarii problemelor, dezvoltarea practicilor si consolidarea capacitatii institutiilor de a-si
imbunititi activitatea. In aceastd acceptiune, evaluarea si sprijinul sunt corelate functional, iar
feedbackul devine resursa pentru dezvoltare [70; 87; 103].

Asigurarea calitatii managementului resurselor umane vizeaza procesele prin care
OLSDI contribuie, in limitele atributiilor sale, la dezvoltarea si valorificarea potentialului
profesional al personalului din sistemul educational local. Analiza necesarului de competente,
identificarea nevoilor de dezvoltare profesionald, sustinerea formarii continue, a colaborarii si a
schimbului de experientd constituie repere ale acestei directii. In cadrul acestei directii, o

dimensiune particulara o reprezinta insertia profesionald a cadrelor didactice debutante, care
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presupune organizarea unor mecanisme de mentorat, sprijin profesional si formare continua,
adaptate nevoilor identificate la nivel local. Rezultatele cercetarilor realizate de autoare au
evidentiat relevanta unor programe coordonate de integrare profesionald, a retelelor de mentorat
si a monitorizarii progresului debutantilor pentru consolidarea stabilitatii si calitatii resursei umane
din sistemul educational local [103]. In aceasti perspectiva, managementul resurselor umane este
raportat nu doar la dezvoltarea individuald a personalului, ci si la consolidarea capacitatii
profesionale a sistemului educational local de a raspunde cerintelor privind calitatea educatiei [1;
2]. Cercetarile realizate au evidentiat, in mod particular, importanta dezvoltdrii profesionale a
specialistilor OLSDI pentru exercitarea functiilor de coordonare, monitorizare si sprijin in
domeniul calitatii [102].

Asigurarea calitatii managementului resurselor tangibile si informationale priveste
utilizarea resurselor materiale, infrastructurale si informationale in raport cu obiectivele
educationale si necesitatile identificate la nivel local. Integrarea resurselor informationale in
aceastd directie reflectd cresterea rolului datelor si al sistemelor digitale in planificare,
monitorizare si decizie [45; 83; 100]. In cadrul modelului, resursele nu sunt analizate exclusiv prin
disponibilitate, ci si prin relevanta, accesibilitatea si utilizarea lor in sustinerea proceselor de
calitate.

AsiQurarea calitatii managementului parteneriatelor vizeaza dezvoltarea si valorificarea
relatiilor functionale dintre OLSDI, institutiile de invatamant, autorititile publice, comunitate si
alti actori relevanti pentru realizarea obiectivelor educationale. Calitatea parteneriatelor este
raportata la relevanta scopurilor comune, delimitarea si asumarea responsabilitatilor, continuitatea
relatiilor dintre parteneri si contributia acestora la solutionarea problemelor si la dezvoltarea
sistemului educational local [10; 52; 101]. In cadrul modelului, parteneriatul reprezintd domeniul
concret de interventie manageriald, in timp ce colaborarea, definitd anterior ca valoare, exprima
modul de relationare care sustine functionarea acestuia. Astfel, colaborarea traverseaza
managementul parteneriatelor, fara a constitui o directie distincta, iar parteneriatul este valorificat
ca resursa manageriala pentru realizarea obiectivelor de calitate la nivel local.

Cele opt directii nu functioneaza independent. Managementul strategic influenteaza
prioritatile privind curriculumul si utilizarea resurselor; monitorizarea managementului
institutional genereaza informatii pentru evaluare, consiliere si dezvoltare profesionald; analiza
proceselor curriculare si a rezultatelor poate determina interventii asupra resurselor umane; iar
parteneriatele pot sustine dezvoltarea institutionala si accesul la resurse. Relatiile dintre directii

confera modelului caracter integrat si permit interventii adaptate problemelor identificate.
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In aceastd configuratie, managementul calitatii constituie cadrul integrator al celor opt
directii s1 nu este pozitionat la acelasi nivel cu acestea. Directiile delimiteazd domeniile sistemului
educational local asupra carora se exercitd managementul calitatii, iar mecanismul managerial,
dezvoltat in sectiunea urmatoare, explicd modul in care aceste domenii sunt integrate In procesele
de diagnoza, planificare, organizare si implementare, monitorizare, evaluare, feedback si

imbunatatire continud. Sinteza celor opt directii, prin raportare la obiectul principal al interventiei

si la finalitatea urmaritd in cadrul modelului managerial, este prezentata in Tabelul 2.5.

Tabelul 2.5. Directiile de asigurare a calitatii integrate in modelul managerial
Sursa: elaborat de autoare prin dezvoltarea si reconceptualizarea rezultatelor cercetarii anterioare [101,
pp. 123-136], in baza cadrului normativ si metodologic privind functiile OLSDI [44; 70; 91]

Directia

Obiectul principal al
interventiei

Finalitatea

Coerenta cadrului normativ
si metodologic

politici, reglementari, standarde,
repere metodologice

aplicare coerenta si contextualizata

Management strategic

priorititi, obiective, indicatori,
planificare

dezvoltare locala fundamentata

Management curricular

implementarea si sprijinirea
curriculumului

calitatea proceselor educationale

Monitorizarea
managementului institutional

procese si rezultate manageriale
ale institutiilor

identificarea progresului si a
nevoilor de interventie

Evaluare si consiliere
metodologica

feedback si sprijin
institutional/profesional

dezvoltarea capacitatii de
imbunatatire

Managementul resurselor
umane

competente si dezvoltare
profesionala

capacitate profesionald adecvata

Managementul resurselor
tangibile si informationale

infrastructura, resurse,
informatii si date

utilizarea eficienta si relevanta a
resurselor

Managementul
parteneriatelor

relatii si responsabilitati Intre
actori

mobilizarea contributiei actorilor la
realizarea obiectivelor educationale

Integrarea celor opt directii de asigurare a calitatii Intr-o arhitecturd manageriala unitara
presupune existenta unui mecanism care sd asigure transformarea cerintelor normative,
informatiilor, resurselor si nevoilor sistemului educational local in decizii, interventii si rezultate
orientate spre dezvoltarea calititii. In prezenta cercetare, mecanismul managerial reprezinti
ansamblul proceselor, relatiilor functionale si conexiunilor de feedback prin care OLSDI
organizeazd si regleazd exercitarea managementului calitatii la nivel local.

Mecanismul valorifica logica sistemica si procesuala fundamentata anterior si se inscrie in
relatia intrari — procese manageriale — rezultate — feedback [40; 55; 56; 78]. In aceastd
configuratie, procesele manageriale nu sunt tratate ca etape izolate, ci ca elemente ale unui circuit
recurent, in care informatiile generate pe parcursul implementdrii si evaludrii sunt reutilizate

pentru ajustarea deciziilor si initierea unui nou ciclu de interventie.
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Structurarea proceselor manageriale valorificda Modelul managerial elaborat in cadrul
prezentei cercetdri si publicat anterior, in care au fost delimitate sase categorii procesuale:
diagnoza si planificare strategicd; coordonare si sprijin institutional;, monitorizare si evaluare;
dezvoltare profesionala si Invatare organizationald; parteneriat si comunicare; feedback si
imbunatatire continua [108]. Integrarea ulterioara a acestui rezultat in arhitectura actuala a tezei si
delimitarea mai riguroasa dintre directiile de interventie si mecanismul managerial au determinat
restructurarea proceselor la nivelul unor macroprocese cu functie predominant manageriala.
Astfel, dezvoltarea profesionala si parteneriatele sunt valorificate ca domenii de interventie in
cadrul directiilor modelului, coordonarea si sprijinul sunt integrate in organizarea si implementarea
interventiilor, iar diagnoza si planificarea strategica sunt diferentiate pentru a evidentia distinct
functia de cunoastere si anticipare a sistemului si functia de proiectare manageriald. Aceasta
precizare dezvoltd configuratia publicata fard a modifica logica sistemica si ciclicd a modelului.

In forma propusa, mecanismul integreaza cinci macroprocese interdependente: diagnoza si
prognoza, elaborarea politicii si planificarea strategica a calitatii; organizarea si implementarea
interventiilor; monitorizarea §i evaluarea; feedbackul si imbundtdtirea continud. Succesiunea
exprima logica functionala a managementului calitatii, fara a exclude revenirea asupra unor etape
atunci cand informatiile obtinute indicd necesitatea ajustarii. Raportarea la ciclul PDCA nu
presupune o corespondentd numericd intre cele patru faze ale acestuia si macroprocesele
mecanismului. In configuratia propusi, faza Plan integreazi diagnoza si prognoza, precum si
elaborarea politicii si planificarea strategica; faza Do corespunde organizarii si implementarii
interventiilor; faza Check este concretizata prin monitorizare si evaluare; iar faza Act este
valorificata prin feedback si imbunatatire continud. Aceastd dezvoltare permite contextualizarea
logicii PDCA la specificul functiilor manageriale exercitate de OLSDI [55; 57; 108].

Diagnoza constituie punctul de intrare al mecanismului managerial si urmareste
construirea unei imagini argumentate asupra starii sistemului educational local. Aceasta presupune
colectarea si corelarea informatiilor privind functionarea institutiilor, rezultatele educationale,
resursele disponibile, nevoile beneficiarilor si factorii de context relevanti pentru calitate [40; 66;
82; 119]. Valoarea diagnozei nu rezida in simpla acumulare a datelor, ci in interpretarea lor pentru
identificarea problemelor, cauzelor, diferentelor si tendintelor semnificative. Prognoza dezvolta
aceastd analizd prin raportarea informatiilor disponibile la evolutii posibile ale sistemului si
permite anticiparea unor nevoi, vulnerabilitati sau schimbari care pot influenta realizarea
obiectivelor [26; 40; 79]. In aceasta etapa este initiat si managementul riscurilor: vulnerabilitatile
si factorii care pot afecta rezultatele sunt identificati si analizati Inca din procesul de diagnoza,

astfel incat masurile de raspuns sd poata fi integrate in planificarea ulterioard. Prin urmare,
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diagnoza si prognoza furnizeazd baza informationald necesard stabilirii prioritatilor si
fundamentarii deciziilor manageriale.

Rezultatele diagnozei si prognozei sunt transformate in orientari, prioritati si obiective prin
procesele de elaborare a politicii si planificare strategica. Politica privind calitatea, in acceptiunea
modelului, nu desemneaza elaborarea unei politici publice distincte, ci exprima orientarea
manageriald asumatd la nivel local in raport cu obiectivele si cerintele privind calitatea.
Planificarea strategica transpune aceastd orientare in obiective, rezultate asteptate, indicatori,
actiuni, responsabilitati si resurse. Planificarea dobandeste valoare manageriala in méasura in care
poate fi urmarita relatia dintre problema identificata, obiectivul formulat, interventia proiectata si
rezultatul asteptat [14; 40; 56]. In acest proces sunt integrate si riscurile identificate anterior, prin
stabilirea masurilor preventive sau de raspuns si a responsabilitatilor pentru monitorizarea
acestora. Astfel, politica si planificarea strategica realizeaza legdtura dintre cunoasterea starii
sistemului si proiectarea interventiei manageriale.

Organizarea si implementarea interventiilor reprezinta macroprocesul prin care
obiectivele si masurile planificate sunt transformate in actiuni si in cadrul cédruia sunt integrate
functiile de coordonare si sprijin institutional evidentiate in configuratia publicata anterior a
modelului [108]. Acestea presupun distribuirea responsabilitatilor, mobilizarea resurselor,
coordonarea actorilor, stabilirea mecanismelor de comunicare si sustinerea institutiilor in
realizarea interventiilor stabilite. Specificul acestei etape deriva din faptul ca OLSDI exerciti
simultan functii de coordonare si sprijin. Cercetarile anterioare privind asigurarea calitatii la nivel
local au evidentiat relevanta activitatilor de ghidare, consiliere metodologica, dezvoltare
profesionala si facilitare a colaborarii pentru transpunerea cerintelor si obiectivelor in practica [98;
102; 103]. In cadrul modelului, aceste functii sunt valorificate diferentiat in raport cu problemele
si prioritatile identificate. Cele opt directii delimitate in 2.3.3 constituie domeniile in care
interventiile sunt aplicate. In functie de situatie, actiunile pot viza managementul strategic,
curriculumul, managementul institutional, evaluarea si consilierea metodologica, resursele umane,
resursele tangibile si informationale, parteneriatele sau coerenta cadrului normativ si metodologic.

Monitorizarea urmareste sistematic realizarea interventiilor si progresul in raport cu
obiectivele si indicatorii stabiliti. Ea furnizeazd informatii privind stadiul implementarii,
dificultatile aparute si eventualele abateri de la rezultatele anticipate [40; 70; 87]. Evaluarea
completeazd monitorizarea prin aprecierea rezultatelor si a relatiei dintre interventiile realizate si
schimbarile observate. In cadrul mecanismului, evaluarea este inteleasa in sens managerial, ca
apreciere a progresului si a rezultatelor interventiilor aflate in responsabilitatea OLSDI, fard a

se substitui evaludrii externe formale realizate de structurile abilitate [40; 70; 87]. In modelul
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propus, evaluarea are atat functie de apreciere, cat si de fundamentare a deciziilor ulterioare:
concluziile rezultate pot determina mentinerea, ajustarea sau reconsiderarea interventiilor. In
aceastd etapa este urmadritd si evolutia riscurilor identificate anterior, precum si eficacitatea
masurilor preventive sau corective adoptate. Astfel, monitorizarea si evaluarea furnizeaza
informatia necesara atat aprecierii progresului, cat si reglarii mecanismului managerial.
Feedbackul si imbunatatirea continudg. Feedbackul asigurd conexiunea dintre rezultatele
obtinute si deciziile ulterioare. Sursele sale pot include datele de monitorizare si evaluare,
informatiile furnizate de institutiile de Invatamant, opiniile beneficiarilor, rezultatele evaludrilor
externe si modificdrile relevante ale contextului educational. Prin interpretarea si valorificarea
feedbackului, OLSDI poate revizui obiective, ajusta interventii, redefini prioritati, redistribui
resurse sau proiecta noi masuri de sprijin. In acest macroproces sunt integrate masurile corective,
revizuirea interventiilor si valorificarea experientei acumulate in scopul Tnvatarii organizationale,
astfel incat constatarile rezultate dintr-un ciclu managerial sé fie transformate In premise pentru
ciclul urmator [4; 63; 109]. Prin aceastd configurare, ciclul PDCA functioneaza ca logica de
organizare a mecanismului, nu ca schema preluatd mecanic. Specificitatea mecanismului propus
consta in particularizarea fazelor sale prin procese relevante pentru nivelul OLSDI si in conectarea
acestora cu directiile de asigurare a calitdtii si cu responsabilitatile institutionale ale nivelului local.
Doua elemente traverseaza intregul mecanism managerial: managementul riscurilor si
dimensiunea digitald. Managementul riscurilor este integrat de-a lungul circuitului: riscurile sunt
identificate Tn diagnoza si prognoza, analizate si tratate in planificare, urmarite pe parcursul
implementdrii si reevaluate prin monitorizare si evaluare. Aceastd pozitionare evitd reducerea
managementului riscurilor la o interventie reactiva si sustine capacitatea anticipativa si adaptiva a
OLSDI [26; 55; 79). Dimensiunea digitali sustine colectarea si integrarea datelor, analiza
informatiilor, coordonarea proceselor, monitorizarea indicatorilor, comunicarea si documentarea
rezultatelor. Ea nu constituie o etapa autonoma a mecanismului, ci o resursa transversala care
extinde capacitatea informationala, analitica si comunicationala a managementului calitatii, in
conditiile respectarii principiilor privind responsabilitatea, transparenta si utilizarea etica a datelor
[83; 105]. Aceasta pozitionare transversala mentine coerenta cu structura competentei de
management al calitatii fundamentata in 2.2 si cu sistemul de principii si valori prezentat in 2.3.2.
Mecanismul managerial se aplicd celor opt directii de asigurare a calitatii delimitate
anterior. Directiile definesc domeniile asupra carora se intervine, iar mecanismul defineste
procesele prin care interventia este proiectata, realizata, evaluata si reglata. Aceasta relatie confera
coerentd arhitecturii modelului si permite utilizarea aceleiasi logici manageriale in domenii

diferite, adaptata particularitatilor fiecaruia. In ansamblu, mecanismul managerial confera caracter
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dinamic modelului prin articularea diagnozei si prognozei, planificdrii, organizarii si
implementarii, monitorizarii si evaluarii, feedbackului si imbunatatirii continue. Interdependenta
acestor macroprocese, sustinutd transversal de utilizarea datelor, tehnologiilor digitale si
managementul riscurilor, creeaza circuitul prin care OLSDI poate transforma informatiile si
resursele disponibile in decizii si interventii orientate spre dezvoltarea calitatii.

Modelul managerial de asigurare a calitatii invatdmantului general de cétre Organul Local
de Specialitate in Domeniul Invitimantului integreaza, intr-o arhitecturd unitard, fundamentele
teoretice, normative si institutionale ale managementului calitdtii, competenta de management al
calitdtii a specialistului OLSDI, principiile si valorile de functionare, directiile de interventie si
mecanismul managerial prin care acestea sunt operationalizate. Arhitectura modelului este
construita pe relatia dintre intrari, procese manageriale, rezultate si feedback, relatie care permite
explicarea modului in care resursele si cerintele sistemului educational local sunt transformate in
decizii si interventii orientate spre dezvoltarea calitatii [40; 55; 56; 78]. In aceasta configuratie,
modelul nu reprezintd o succesiune liniard de etape, ci un sistem dinamic 1n care componentele
sunt interdependente, iar informatiile generate prin monitorizare si evaluare sunt reintegrate in
ciclurile ulterioare de diagnoza, planificare si interventie. Arhitectura actuald a modelului
valorifica structura sistemica fundamentata prin relatia dintre elementele de intrare, procesele
manageriale, rezultate si feedback [108] si o dezvolta prin evidentierea distinctd a competentei de
management al calitatii a specialistului OLSDI ca resursa profesionald, a principiilor si valorilor
ca cadru de orientare, a celor opt directii de asigurare a calitdtii si a mecanismului structurat n
cinci macroprocese manageriale. Totodata, dimensiunea digitala si managementul riscurilor sunt
pozitionate transversal, sustinand functionarea ansamblului modelului. Evidentierea distinctd a
cadrului principial si axiologic dezvolta aceasta structura prin sublinierea functiei sale transversale
de orientare a deciziilor si proceselor manageriale.

Relatiile dintre componentele prezentate si pozitionarea lor in arhitectura integrata a
modelului sunt sintetizate in Figura 2.3.

Intrarile modelului includ cadrul normativ, strategic si metodologic, standardele si
criteriile de calitate, datele si informatiile privind functionarea sistemului educational local,
resursele umane, materiale, financiare si informationale, precum si nevoile si asteptarile
beneficiarilor. Aceste elemente constituie baza de referinta pentru initierea si fundamentarea

proceselor manageriale.
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Figura 2.3. Modelul managerial de asigurare a calitatii invatamantului general de catre
OLSDIi
Sursa: elaboratd de autoare.

O resursa centrald a modelului o reprezintd competenta de management al calitatii a
specialistului OLSDI, fundamentati in subcapitolul 2.2, prin componentele conceptual-normativa,
procesual-manageriala, analitic-decizionala si axiologic-relationala. Prin mobilizarea integrata a
acestora, specialistul poate interpreta cerintele, proiecta si coordona procesele manageriale,
valorifica datele Tn fundamentarea deciziilor si exercita responsabilitatile profesionale in
concordanti cu valorile modelului. In aceasti perspectivi, competenta constituie premisa

profesionald a functionalitatii modelului, fard a epuiza conditiile necesare functionarii acestuia.
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La nivelul cadrului de orientare, modelul integreaza principii si valori care confera
coerenta deciziilor si proceselor manageriale. Principiile sistemicitatii, procesualititii, orientarii
spre beneficiar, fundamentérii deciziilor pe date si evidente, participdrii si responsabilitatii
distribuite, anticiparii si adaptabilitatii si imbundtétirii continue definesc logica de functionare, iar
profesionalismul, responsabilitatea publica, echitatea, transparenta, colaborarea si orientarea spre
rezultate educationale relevante configureaza dimensiunea axiologica a modelului.

Cele opt directii de asigurare a calitatii delimiteaza domeniile in care este exercitat
managementul calitatii: asigurarea coerentei cadrului normativ si metodologic la nivel local;
managementul strategic; managementul curricular; monitorizarea calitdtii managementului
institutional, evaluarea si consilierea metodologica; managementul resurselor umane;
managementul resurselor tangibile si informationale; managementul parteneriatelor. Directiile
dezvolta rezultatul cercetirii privind cAmpul functional al asigurarii calitatii la nivelul OLSDI si
sunt integrate Tn model ca domenii interdependente de interventie [101].

Nucleul dinamic al modelului este reprezentat de mecanismul managerial, structurat in
cinci macroprocese interdependente: diagnoza si prognozd, elaborarea politicii si planificarea
strategica a calitatii; organizarea §i implementarea interventiilor;, monitorizarea §i evaluarea;
feedbackul si imbunatatirea continua. Macroprocesele sunt organizate in logica PDCA,
contextualizati la responsabilititile si functiile OLSDI, si sunt aplicate transversal celor opt directii
de asigurare a calitatii.

Relatia dintre directii si mecanism este una de complementaritate functionala: directiile
delimiteazd domeniile asupra carora se exercitd managementul calitatii, iar mecanismul
managerial stabileste procesele prin care interventia asupra acestor domenii este proiectatd,
realizatd, monitorizata, evaluatd si reglatd. Aceastd diferentiere permite pozitionarea
managementului calitatii nu ca directie distincta, ci ca logica integratoare prin care sunt coordonate
toate domeniile de interventie.

Doua elemente au caracter transversal in functionarea modelului: dimensiunea digitala si
managementul riscurilor. Dimensiunea digitala sustine accesarea, integrarea, analiza si
vizualizarea datelor, comunicarea, coordonarea si monitorizarea proceselor, iar managementul
riscurilor contribuie la identificarea vulnerabilitatilor, anticiparea evolutiilor si proiectarea
masurilor preventive si corective. Aceste elemente nu constituie directii sau etape autonome ale
modelului, ci au caracter transversal, sustindnd intrarile, directiile si macroprocesele mecanismului
managerial. Pozitionarea lor transversala permite integrarea acestora in toate etapele mecanismului

managerial si in toate directiile de asigurare a calitatii.
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Efectele urmarite prin functionarea modelului vizeaza cresterea coerentei proceselor de
management al calitatii la nivel local, consolidarea fundamentarii deciziilor pe date si evidente,
dezvoltarea capacitatii profesionale si institutionale, utilizarea mai relevantd a resurselor,
consolidarea mecanismelor de coordonare, monitorizare si sprijin si dezvoltarea culturii calitatii.
In logica modelului, efectele si rezultatele constatate prin monitorizare si evaluare furnizeaza
feedback pentru reconfigurarea prioritatilor si initierea unor noi cicluri manageriale.

Functionalitatea modelului este determinatd de calitatea relatiilor dintre componentele
sale. Existenta unor standarde, date, resurse sau instrumente nu genereaza automat calitate daca
acestea nu sunt integrate in procese coerente de analiza, decizie, implementare, monitorizare si
reglare. In aceeasi misura, delimitarea directiilor de asigurare a calitatii devine relevanti numai in
conditiile aplicdrii unui mecanism comun care sa permitd coordonarea si dezvoltarea acestora.
Functionalitatea rezultd, astfel, din coerenta relatiilor dintre fundamentele modelului, cadrul
principial si axiologic, resurse, competenta de management al calitatii, directiile de interventie si
macroprocesele manageriale, si nu din existenta izolata a acestora.

In aceasti configuratie, OLSDI indeplineste o functie de articulare manageriald intre
cerintele si orientdrile sistemului educational si procesele desfasurate la nivelul institutiilor de
invatamant. Aceastd functie se concretizeazd prin analizad si diagnoza, planificare, coordonare,
sprijin, monitorizare, evaluare si reglare, adaptate particularitatilor sistemului educational local
[10; 40; 44; 91].

In baza fundamentelor si relatiilor prezentate, Modelul managerial de asigurare a calititii
invitimantului general de citre OLSDI poate fi definit ca un sistem deschis, dinamic si integrator,
care articuleazd fundamente teoretice, normative si institutionale, principii si valori, resurse,
competenta de management al calititii a specialistului OLSDI, directii de asigurare a calititii
si macroprocese manageriale interdependente, prin care informatiile, cerintele, nevoile si
resursele sistemului educational local sunt transformate in decizii si interventii coordonate,
monitorizate, evaluate si reglate prin feedback, in vederea imbunatditirii continue a calitatii
educatiei la nivel local. Definitia propusd sintetizeazd arhitectura modelului si evidentiaza
caracterul sdu integrator: managementul calitdtii nu este tratat ca activitate sau directie distincta,
ci ca logicd manageriald prin care sunt articulate resursele, procesele, responsabilitatile si
rezultatele sistemului educational local.

In ansamblu, modelul propus integreazi intr-o constructie unitara fundamentele teoretice,
normative i institutionale ale managementului calitatii, cadrul principial si axiologic, resursele si
competenta de management al calititii a specialistului OLSDI, directiile de interventie si

mecanismul managerial prin care acestea sunt operationalizate. Caracterul transversal al
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dimensiunii digitale si al managementului riscurilor, precum si integrarea feedbackului in circuitul
managerial conferd modelului caracter dinamic si adaptiv si sustin orientarea acestuia spre

imbunatatire continua.

2.4. Instrumente manageriale pentru asigurarea calititii in invatimantul general la nivelul
OLSDI

Operationalizarea Modelului managerial de asigurare a calitatii Invatamantului general de
catre OLSDI presupune utilizarea unui instrumentar capabil si sustini realizarea proceselor
manageriale si sa asigure continuitatea dintre diagnoza, planificare, implementare, monitorizare,
evaluare si imbunatitire. In aceastd perspectiva, instrumentele reprezinti mijloacele prin care
componentele conceptuale si procesuale ale modelului sunt transpuse in practici, proceduri, decizii
si produse manageriale utilizabile in activitatea OLSDI. Abordarea procesual a managementului
calitatii presupune corelarea obiectivelor, resurselor si activitatilor cu evaluarea rezultatelor si
actiunile de Tmbunatétire, astfel incat informatiile produse intr-un proces sa poata fi valorificate in
procesele ulterioare [55; 57; 118].

Din perspectiva modelului propus, instrumentul managerial nu se reduce la un formular, o
fisa sau o grila de colectare a informatiei. El poate lua forma unui document de planificare, a unei
metode de analiza, a unei matrice de decizie, a unui sistem de indicatori, a unei proceduri de
coordonare, a unui mecanism de feedback, a unui instrument de reglare sau a unei solutii digitale
de colectare, analizd si vizualizare a datelor. Diversitatea formelor este determinatd de functia
manageriald predominanta si de produsul informational sau decizional generat. Valoarea unui
instrument rezultd din capacitatea acestuia de a furniza informatii relevante si de a sustine
fundamentarea deciziilor, realizarea interventiilor si reglarea proceselor. In consecinta,
functionalitatea instrumentarului este determinatd nu de numarul documentelor sau procedurilor
utilizate, ci de existenta unei relatii explicite Intre scopul utilizarii, produsul generat si decizia ori
actiunea pe care acesta o fundamenteaza [40; 82; 119].

Aceasti cerinti are o relevanti particulara la nivelul OLSDI, intrucat informatiile necesare
fundamentarii deciziilor provin din surse si domenii diferite: participarea si rezultatele
educationale, resursele umane si materiale, procesele curriculare si manageriale, documentele
institutiilor de invitimant, rezultatele monitorizirii si feedbackul beneficiarilor. Rolul OLSDI
presupune selectarea, integrarea, interpretarea si valorificarea acestor informatii in raport cu
responsabilitatile privind proiectarea strategicd si operationald, coordonarea, monitorizarea,

evaluarea si acordarea sprijinului metodologic [40; 44; 91].
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Selectarea si utilizarea instrumentelor sunt orientate de cerinte metodologice privind
relevanta pentru problema si scopul urmirit, raportarea la responsabilititile OLSDI si la cadrul
normativ aplicabil, adecvarea la particularitatile contextului local, coerenta dintre instrumente si
fezabilitatea utilizdrii acestora in raport cu resursele, datele si capacitatea profesionala disponibile.
Totodatd, instrumentele trebuie sa permitd trasabilitatea dintre constatare, decizie, interventie si
rezultat. Utilizarea datelor personale sau sensibile presupune respectarea cerintelor de
confidentialitate, securitate si utilizare responsabila a informatiei.

Clasificarea instrumentelor este realizatd in raport cu functia predominantd pe care acestea o
indeplinesc in mecanismul managerial si cu pozitionarea lor in logica ciclului PDCA. Sunt
delimitate patru categorii functionale:

1. instrumente de diagnoza, prognoza si planificare a calitatii — Plan;

2. instrumente de organizare, implementare, coordonare si sprijin — Do;
3. instrumente de monitorizare si evaluare — Check;

4. instrumente de feedback, reglare si imbunatatire continua — Act.

Clasificarea valorificd sistematizarea realizatd anterior in cadrul prezentei cercetari, prin
care instrumentele relevante pentru structurile locale de administrare a invatamantului au fost
grupate, in logica PDCA, in patru categorii procesuale [109]. In configuratia actuala,
sistematizarea este dezvoltatd prin evidentierea explicitd a prognozei in prima categorie $i
integrarea feedbackului in categoria reglarii si imbunatatirii continue.

Raportarea celor patru categorii la cele cinci macroprocese ale mecanismului managerial
nu presupune o corespondentd numerica. Diagnoza si prognoza, precum si elaborarea politicii si
planificarea strategica a calitdtii, sunt reunite functional in faza Plan; organizarea si implementarea
interventiilor corespund fazei Do; monitorizarea si evaluarea concretizeaza faza Check; iar
feedbackul si Tmbunatétirea continua corespund fazei Act. Cele patru categorii exprima astfel
logica PDCA, iar macroprocesele o particularizeaza la specificul managementului calitatii
exercitat de OLSDI [57; 109]. Clasificarea are caracter functional, nu rigid. Acelasi instrument
poate participa la mai multe procese, in functie de scop si de informatia generata. Un tablou de
bord poate sustine diagnoza si monitorizarea, registrul riscurilor poate fi utilizat pentru
identificarea vulnerabilitatilor, planificarea raspunsului si urmarirea evolutiei acestora, iar un
chestionar poate servi diagnozei, evaluarii sau feedbackului. Incadrarea intr-o categorie indica,
prin urmare, functia dominanta, fard a exclude utilizarea transversala.

In aceeasi logica, managementul riscurilor si dimensiunea digitald au caracter transversal.
Instrumentele de identificare, analiza si tratare a riscurilor pot fi valorificate de la diagnoza si

planificare pand la monitorizare, evaluare si reglare. Tehnologiile digitale pot sustine colectarea,
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integrarea, verificarea, analiza si vizualizarea datelor, comunicarea, coordonarea actorilor si
monitorizarea indicatorilor, fara a substitui analiza contextuala si judecata profesionala [55; 83].

Instrumentele se raporteaza, totodata, la cele opt directii de asigurare a calitatii delimitate
in 2.3.3. Se mentine astfel distinctia conceptuala: directiile delimiteaza domeniile asupra carora
se intervine, mecanismul managerial stabileste procesele prin care se realizeaza interventia, iar
instrumentele reprezinta mijloacele concrete prin care aceste procese sunt operationalizate.
Instrumentarea modelului presupune, asadar, un sistem de instrumente corelate functional, in care
informatiile generate prin diagnoza si planificare fundamenteaza implementarea, datele rezultate
din implementare sunt valorificate prin monitorizare si evaluare, iar constatarile si feedbackul sunt
transformate in decizii de reglare si masuri de imbunatatire. Se asigura astfel trasabilitatea dintre
date — problema — prioritate — obiectiv — interventie — indicator — rezultat — feedback — masura de
imbunatatire.

Instrumentele de diagnoza, prognoza si planificare asigura baza informationald si
decizionald a interventiilor manageriale realizate la nivelul OLSDI. Rolul acestora consti in
transformarea datelor privind functionarea sistemului educational local in constatari argumentate,
prioritati, obiective, rezultate asteptate si interventii verificabile [40; 82; 109].

Instrumente de diagnoza si prognozi. Diagnoza presupune integrarea informatiilor
provenite din surse diferite si interpretarea acestora in raport cu obiectivele si responsabilitatile
OLSDI. Datele pot viza participarea si accesul la educatie, rezultatele educationale, resursele
umane si materiale, procesele manageriale si curriculare, nevoile institutiilor si beneficiarilor si
factorii contextuali relevanti [82; 119].

Un instrument de sinteza il constituie Raportul de diagnoza a sistemului educational local,
prin care datele sunt integrate intr-o interpretare asupra stdrii actuale, tendintelor, problemelor,
cauzelor, nevoilor si vulnerabilitatilor identificate. Functia sa manageriala nu consta in acumularea
informatiilor descriptive, ci In formularea unor constatdri care pot fundamenta stabilirea
prioritatilor si alegerea interventiilor, realizdnd legatura dintre cunoasterea situatiei existente si
planificare.

Un instrument complementar este matricea ,, nevoi—interventii—indicatori”, prin care
nevoile identificate sunt raportate la interventiile ce pot fi organizate la nivelul OLSDI si la
indicatorii prin care poate fi urmadrit progresul. Instrumentul creeaza o relatie explicitd intre
problema, rispuns managerial si modalitatea de verificare a rezultatului. In functie de obiectul
analizei, diagnoza poate fi completata prin analiza cauzala, cartografierea actorilor si analiza

contextului intern si extern.
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Prognoza valorifica rezultatele diagnozei pentru identificarea evolutiilor posibile ale
sistemului educational local. Analiza tendintelor permite examinarea evolutiei indicatorilor
privind populatia scolard, participarea, rezultatele educationale, resursele umane sau alte variabile
relevante, iar scenariile prospective pot sprijini examinarea unor variante posibile de evolutie si
pregatirea unor raspunsuri adaptate.

Un instrument distinct este Registrul riscurilor educationale, care structureaza riscurile in
raport cu probabilitatea, impactul posibil, responsabilitatea pentru monitorizare si masurile de
prevenire sau diminuare. Acesta poate include riscuri privind participarea scolard, resursele
umane, disponibilitatea resurselor, functionarea proceselor sau schimbarile contextului normativ
si institutional. Registrul are caracter transversal: riscurile sunt identificate in diagnoza, integrate
in planificare, urmirite in implementare si reevaluate prin monitorizare si evaluare. In situatiile in
care exista date stabile si comparabile pot fi utilizati si indicatori de avertizare timpurie, interpretati
insd contextual si coroborati cu alte evidente.

Instrumente de planificare strategica si operationald. Rezultatele diagnozei si prognozei
sunt transformate prin planificare in obiective, rezultate asteptate, actiuni, responsabilitati, resurse
si indicatori. Sistematizarea realizatd In cadrul cercetarii a evidentiat rolul strategiilor si
programelor locale, al planurilor manageriale si operationale, registrelor de riscuri si matricelor de
planificare in asigurarea legaturii dintre probleme, obiective si interventii [109].

Documentul strategic local privind asigurarea si dezvoltarea calitatii educatiei transpune
prioritdtile nationale si problemele identificate prin diagnoza locala in obiective si directii de
interventie. El este conceput ca produs managerial fundamentat pe informatiile rezultate din
analiza sistemului, ceea ce permite adaptarea prioritatilor la particularitatile contextului local.
Orientdrile strategice sunt transpuse in actiune prin planurile operationale, care precizeaza
activitdtile, responsabilitdtile, termenele, resursele si indicatorii. Relatia dintre acestea poate fi
structurata prin matricea obiective—rezultate—indicatori—activitati—resurse—responsabili, care
permite urmadrirea intregului lant al planificarii si creeaza legatura cu monitorizarea. Pentru
interventii sau prioritati distincte poate fi utilizata si fisa de program/proiect, care concentreaza
intr-un format unitar scopul, rezultatele, activitatile, indicatorii, termenele, resursele,
responsabilitatile si riscurile.

Instrumentele fazei Plan dobandesc valoare prin interconectarea lor: raportul de diagnoza
fundamenteaza constatarea, analiza tendintelor si registrul riscurilor sustin anticiparea, matricea
nevoi—interventii-indicatori coreleaza problema cu raspunsul managerial, iar documentele
strategice si operationale transforma prioritatile in actiuni verificabile. Se creeaza astfel traseul

date — problema — cauza/nevoie — prioritate — obiectiv — rezultat asteptat — interventie —
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indicator. Dimensiunea digitalda poate facilita integrarea datelor, examinarea tendintelor si
urmarirea indicatorilor [82; 83].

Instrumentele acestei categorii sustin transpunerea obiectivelor si interventiilor proiectate
in actiuni concrete. Rolul lor constd in clarificarea responsabilitatilor, coordonarea actorilor si
resurselor, structurarea modalitatilor de lucru, acordarea sprijinului si documentarea realizarii
masurilor stabilite. Categoria corespunde predominant fazei Do si operationalizeaza
macroprocesul organizarii si implementarii interventiilor [40; 109].

La nivelul OLSDI, organizarea si implementarea au un pronuntat caracter interinstitutional,
intrucat presupun atat coordonarea propriilor procese, cat si sprijinirea institutiilor de Invatdmant
in aplicarea cadrului normativ si metodologic si realizarea masurilor de dezvoltare [44; 70; 91].
Un prim grup 1l formeaza planul de implementare, calendarul integrat al activitatilor, fisele de
responsabilitati si matricile de repartizare a rolurilor. Planul de implementare precizeaza etapele
de realizare, responsabilitdtile, termenele, resursele si rezultatele intermediare, iar calendarul
integrat permite corelarea interventiilor desfisurate la nivelul OLSDI si al institutiilor de
invatamant. Matricile de repartizare a rolurilor reduc ambiguitatile in procesele cu mai multi actori.
In aceeasi categorie se inscriu acordurile, protocoalele si planurile comune de colaborare, care
delimiteaza obiectivele, responsabilititile, termenele si modalitatile de coordonare.

O alta categorie este reprezentatd de instrumentele metodologice de sustinere a
implementarii: ghiduri metodologice, proceduri si repere operationale, sabloane, fise de lucru si
recomandari metodologice. Acestea ofera repere comune pentru realizarea proceselor si aplicarea
cerintelor de calitate, fard a presupune uniformizarea rigidd a practicilor.

Un rol distinct revine instrumentelor pentru organizarea sprijinului institutional si
profesional: planul de asistenta metodologica, fisa de consiliere sau sprijin, planul de dezvoltare
profesionala, planul diferentiat de sprijin institutional si, dupa caz, planurile de mentorat sau
coaching [2; 102]. In domeniul resurselor umane, asemenea instrumente pot sustine inclusiv
insertia profesionala a cadrelor didactice debutante [96].

Planul diferentiat de sprijin transforma constatarile rezultate din diagnoza si monitorizare
in masuri adaptate unei nevoi institutionale concrete, precizdnd problema, obiectivul, tipul de
sprijin, responsabilitatile, termenele si indicatorii de progres.

Instrumentele fazei Do pot sustine si colaborarea interinstitutionala. Retelele profesionale,
grupurile tematice, comunitatile profesionale de invatare si schimbul colegial de practici pot fi
organizate prin planuri de activitate, protocoale, agende si minute de lucru si planuri comune de
actiune [10; 63; 101]. Rezultatele activitatilor colaborative devin ulterior surse pentru monitorizare

si evaluare.
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Dimensiunea digitald poate sustine distribuirea responsabilitatilor, actualizarea
informatiilor, coordonarea actorilor si urmérirea stadiului interventiilor [83]. Totodata, in aceasta
fazd sunt urmadrite riscurile identificate in planificare si masurile preventive sau de raspuns
stabilite. Instrumentele genereaza dovezi privind actiunile realizate, dificultatile, resursele utilizate
si progresul, asigurand trasabilitatea dintre obiectiv — rezultat asteptat — responsabilitate — actiune
— dovada realizarii si furnizand intréri pentru faza Check.

Instrumentele de monitorizare si evaluare sustin urmdrirea sistematicad a realizarii
interventiilor si aprecierea rezultatelor in raport cu obiectivele, indicatorii si criteriile stabilite.
Categoria corespunde predominant fazei Check si operationalizeazd macroprocesul monitorizarii
si evaludrii, furnizand informatiile necesare aprecierii progresului, identificarii abaterilor si
fundamentarii deciziilor de reglare [55; 87; 109].

Instrumentele de monitorizare includ fisele si grilele de monitorizare, matricele de progres,
sistemele de indicatori, rapoartele tematice si tablourile de bord. Acestea ofera informatii privind
stadiul interventiilor, gradul de realizare a rezultatelor intermediare, dificultatile si eventualele
abateri de la reperele stabilite.

Un instrument relevant este matricea de monitorizare a progresului, care coreleaza
obiectivul, indicatorul, valoarea de referinta, tinta, nivelul realizat, abaterea si observatiile rezultate
din monitorizare. Aceasta mentine legdtura dintre planificare, implementare si monitorizare si face
vizibile situatiile care necesitd analiza suplimentara.

Fisele de monitorizare pot urmari procese sau domenii specifice In raport cu cele opt
directii ale modelului si pot integra obiectul monitorizarii, criteriile si indicatorii, sursele de
informatie, constatarile si aspectele care necesita atentie. Un rol important il au indicatorii de
performanta §i progres, care trebuie corelati cu obiectivele si interpretati contextual, impreund cu
alte surse de informatie. Valoarea lor manageriald constd in evidentierea tendintelor, diferentelor
si abaterilor relevante pentru decizie [66; 82; 119].

Instrumentele de evaluare permit trecerea de la constatarea progresului la aprecierea
rezultatelor si interpretarea factorilor care au influentat realizarea acestora. In aceasti categorie pot
fi incluse rapoartele de analiza, grilele de evaluare, instrumentele de autoevaluare, analizele
comparative si evaludrile tematice. In cadrul mecanismului propus, evaluarea este inteleasa in sens
managerial, ca apreciere a progresului si rezultatelor interventiilor aflate in responsabilitatea
OLSDI, fari a se substitui evaludrii externe formale realizate de structurile abilitate [40; 70; 87].
Aceasta delimitare permite valorificarea evaluarii pentru fundamentarea deciziilor, dezvoltarea

Institutionala si orientarea sprijinului.
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Un produs de sinteza il poate constitui Raportul de analiza a calitatii educatiei la nivel
local, prin care informatiile rezultate din monitorizare si alte surse sunt integrate intr-0 apreciere
argumentata. Raportul poate sintetiza evolutia indicatorilor, progresele, dificultitile recurente,
diferentele dintre situatia planificatd si cea realizata, factorii explicativi si aspectele care necesita
interventie.

Grilele de evaluare permit analiza proceselor si rezultatelor in raport cu criterii si repere
definite si pot fi aplicate, in limitele atributiilor OLSDI, managementului institutional,
implementarii curriculumului, dezvoltarii resurselor umane sau unor interventii de sprijin. Un loc
distinct il ocupa autoevaluarea activititii OLSDI, prin care structura locald isi poate analiza
propriile procese si rezultate: coerenta dintre diagnoza si planificare, functionalitatea coordonarii
si sprijinului, utilizarea datelor in decizie, realizarea obiectivelor si capacitatea de reglare.
Analizele comparative si evaludrile tematice pot completa demersul, cu conditia interpretarii
contextuale a rezultatelor.

Monitorizarea si evaluarea au caracter complementar: prima furnizeaza informatii asupra
procesului de implementare si evolutiei indicatorilor, iar cea de-a doua interpreteaza aceste
informatii In raport cu obiectivele si rezultatele urmarite [25; 87; 109]. Dimensiunea digitala poate
facilita integrarea datelor, urmarirea indicatorilor si realizarea analizelor comparative, in conditiile
asigurarii calitatii si securitatii informatiei [83]. In aceasta fazi este urmarita si evolutia riscurilor
identificate anterior, precum si eficacitatea masurilor de raspuns. Constatdrile fazei Check
constituie baza informationala pentru feedback, reglare si imbunatatire.

Instrumentele de feedback, reglare si imbunatatire continud asigurd transformarea
constatdrilor rezultate din monitorizare si evaluare in decizii, masuri corective si actiuni de
dezvoltare. Categoria corespunde predominant fazei Act si operationalizeazd macroprocesul
feedbackului si imbunatatirii continue. Functia sa constd in inchiderea circuitului managerial prin
valorificarea rezultatelor pentru ajustarea interventiilor si fundamentarea unui nou ciclu de
diagnoza si planificare [22; 55; 109].

Feedbackul asigura legdtura dintre informatia produsa prin monitorizare si evaluare si
decizia manageriala ulterioard. Sursele sale pot include constatarile monitorizarii si evaluarii,
informatiile furnizate de institutiile de Invatdmant, opiniile beneficiarilor si ale altor actori,
rezultatele evaluarilor externe si schimbdrile contextului educational. Valoarea manageriala a
feedbackului este determinata de capacitatea de a-l analiza, corela cu alte surse si transforma in
decizii si actiuni verificabile.

In aceastd categorie pot fi utilizate chestionarele, sondajele, fisele de feedback,

consultarile, grupurile tematice si mecanismele de colectare si analiza a propunerilor, sesizarilor
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si recomandarilor. Aceste instrumente permit integrarea perspectivei actorilor si beneficiarilor si
pot evidentia aspecte care nu sunt surprinse exclusiv prin indicatori cantitativi. Rezultatele trebuie
insa triangulate cu datele provenite din monitorizare, documente si alte surse, evitand
fundamentarea deciziilor numai pe perceptii [52; 119]. Consultarile si grupurile tematice permit
aprofundarea constatarilor si implicarea actorilor in formularea solutiilor. Participarea dobandeste
relevantd manageriald atunci cand existd o relatie vizibila intre opiniile colectate, concluziile
formulate si deciziile adoptate [109; 123]. In aceastd perspectiva, feedbackul presupune si
asigurarea continuitatii circuitului informational, prin explicarea modului in care informatiile
obtinute sunt valorificate in decizii si actiuni.

Feedbackul dobandeste valoare pentru managementul calitatii atunci cand conduce la
reglarea proceselor. Instrumentele specifice includ planul de imbunatdtire sau remediere, matricea
constatare—masura—responsabil-termen—verificare, fisa de urmarire a recomandarilor, registrul
mdasurilor corective, revizuirea obiectivelor si indicatorilor si planurile diferentiate de sprijin.
Acestea permit transformarea unei constatari intr-o masurd concreta si urmarirea traseului dintre
problema identificata, decizia adoptatd, responsabilitatea atribuita si verificarea rezultatului.

Planul de imbunatatire poate fi utilizat atunci cand monitorizarea si evaluarea indicd
abateri, dificultati persistente sau oportunitati de dezvoltare. El poate preciza constatarea care
fundamenteaza interventia, rezultatul urmarit, actiunile, responsabilitatile, termenele, resursele si
indicatorii prin care va fi verificata realizarea masurilor.

Matricea constatare—masura—responsabil-termen—verificare mentine trasabilitatea dintre
rezultatul evaluadrii si masura adoptata, asociind fiecarei probleme sau recomandari o decizie, un
responsabil, un termen si o modalitate de verificare. Fisa de urmarire a recomandarilor si registrul
masurilor corective completeaza aceasta functie si contribuie la evitarea situatiilor in care
recomandarile raman la nivel declarativ.

Reglarea nu se reduce la remedierea dificultatilor. Faza Act include si revizuirea
obiectivelor, adaptarea interventiilor, redistribuirea resurselor, extinderea practicilor eficiente si
identificarea unor noi nevoi de dezvoltare profesionald sau institutionala. In functie de rezultate,
decizia manageriala poate conduce la mentinerea, ajustarea sau reconsiderarea unei interventii ori
la formularea unei noi prioritati. Un rol important revine invatarii organizationale, prin care
experientele si rezultatele sunt transformate in cunoastere utilizabila ulterior. Instrumente precum
registrul lectiilor nvatate, analiza post-interventie, sintezele de bune practici si documentarea
solutiilor functionale contribuie la pastrarea si transferul experientei organizationale si sustin

dezvoltarea capacitatii de anticipare si solutionare a unor situatii similare [121; 126].
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Un instrument integrator il poate constitui Raportul anual privind calitatea educatiei la
nivel local, daca acesta sintetizeaza constatarile monitorizarii, evaluarii si feedbackului si le
raporteaza la obiectivele si interventiile realizate. Functia sa nu este exclusiv descriptiva, ci consta
in evidentierea progresului, dificultétilor, riscurilor si concluziilor care fundamenteaza revizuirea
prioritatilor si initierea unui nou ciclu managerial.

Managementul riscurilor este valorificat In aceasta faza prin reconsiderarea riscurilor si
ajustarea masurilor de prevenire sau raspuns. Dimensiunea digitala poate sustine colectarea si
analiza feedbackului, urmarirea recomandarilor si masurilor corective si comunicarea deciziilor
[83].

Relatia dintre feedback, reglare si Tmbundtdtire are caracter functional: feedbackul
furnizeaza informatia si perspectiva actorilor, reglarea transforma constatarile in decizii si masuri,
iar Tmbunatatirea continud valorifica rezultatele si experienta acumulatd pentru dezvoltarea
proceselor. Astfel, faza Act nu reprezinta punctul final al instrumentarului, ¢ci mecanismul prin
care rezultatele fazei Check devin premise pentru Plan. Se inchide astfel circuitul Plan-Do—
Check—Act, mentinand caracterul iterativ al managementului calitatii [55; 57; 109].

Sistemul functional al instrumentelor, prin raportare la finalitatea utilizarii, produsele

generate si valorificarea manageriala a acestora, este sintetizat in Tabelul 2.6.

Tabelul 2.6. Sistemul functional al instrumentelor de operationalizare a Modelului
managerial de asigurare a calititii invitimantului general de citre OLSD{
Sursa: elaborat de autoare [109].

Categoria Finalitatea Produs / lorifi
functionald /| utilizirii Instrumente principale | informatie Valorificare
faza PDCA instrumentelor enerati manageriala
g
Raport de  diagnoza;

Cunoasterea starii | matrice nevoi—interventii— | Probleme, cauze

sistemului, indicatori; analizd cauzala | si nevoi

identificarea si contextuald; analiza | identificate;

problemelor  si | tendintelor; scenarii | tendinte si
Diagnoza, nevoilor, prospective; registrul | riscuri; prioritati; | Fundamentarea
prognoza si | anticiparea riscurilor; indicatori de | obiective; deciziilor  si
planificare — | evolutiilor si | avertizare timpurie; | rezultate proiectarea
Plan transformarea document strategic local; | asteptate; interventiilor

prioritatilor ~ in | plan operational; matrice | indicatori;

obiective si | obiective—rezultate— actiuni;

interventii indicatori—activitati— responsabilitati

verificabile resurse—responsabili; fisd | si resurse

de program/proiect

Transpunerea Plan de implementare; | Sarcini si | Realizarea
Organizare, interventiilor calendar integrat; fise si | responsabilitati interventiilor si
implementare, | planificate in | matrice de responsabilitati; | delimitate; generarea
coordonare si | actiuni ghiduri si repere | actiuni informatiilor
sprijin — Do coordonate,  cu | metodologice; fise de | coordonate; necesare

responsabilitati, lucru; plan de asistentd | masuri de sprijin; | monitorizarii
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resurse si | metodologicd; fisa  de | resurse
modalitati de | consiliere/sprijin; plan de | mobilizate;
sprijin clar | dezvoltare  profesionald; | dovezi ale
definite plan diferentiat de sprijin; | realizarii
planuri si protocoale de | interventiilor
colaborare
Nivel de progres;
Urmarirea Matrice de monitorizare a | valori ale
progresului, progresului; fise si grile de | indicatorilor;
identificarea monitorizare; sisteme de | abateri si | Fundamentarea
L abaterilor si | indicatori;  dashboarduri; | dificultiti; deciziilor  de
Monitorizare - ’ . . .
. aprecierea rapoarte tematice si de | constatdri mentinere,
si evaluare — N NIV > ] L L
Check rezultatelor in | analizd; grile de evaluare; | evaluative; ajustare sau
raport cu | instrumente de | rezultate; factori | reconsiderare a
obiectivele, autoevaluare; analize | explicativi; interventiilor
indicatorii si | comparative; evaluari | aspecte care
criteriile stabilite | tematice necesita
interventie
Valorificarea Chestionare; sondaje; fise
. > | Feedback
rezultatelor si | de feedback; consultari; . -
. ? ) _— structurat; decizii
perspectivelor grupuri tematice; plan de | . ~ .| Reglarea
. ~ =yt . S1 masuri
actorilor  pentru | imbunatatire/remediere; ’ . proceselor,
L corective; . <o
Feedback, reglarea matrice constatare— - imbunatatirea
. . . recomandari R .
reglare si | proceselor, masura—responsabil— .. continua si
N s . . urmarite;
imbunititire | adoptarea termen—verificare; fisd de L . | fundamentarea
A <. . M obiective si - .
continua — Act | masurilor urmadrire a recomandarilor; fiorititi " | unui nou ciclu
corective, registrul masurilor | POl .. | de diagnoza si
o . L . revizuite; lectii il ;
revizuire si | corective; instrumente | .~ . | planificare
A< ’ cen o Invatate; noi
Invatare pentru lectii invatate; raport L e
. " ; nevoi identificate
organizationalad anual privind calitatea

Sistematizarea prezentata in Tabelul 2.6 evidentiazd organizarea instrumentarului in patru
categorii functionale corelate cu logica Plan-Do—Check—Act. Clasificarea nu presupune asocierea
rigidd a unui instrument cu o singura faza, ci indica functia sa predominanta. Produsele generate
in Plan fundamenteaza implementarea; informatiile rezultate in Do sunt valorificate prin
monitorizare si evaluare; iar constatarile fazei Check sunt transformate, prin feedback si reglare,
in masuri de Tmbunatétire si in noi premise pentru diagnoza si planificare.

In ansamblu, instrumentarul propus asigurd operationalizarea Modelului managerial prin
corelarea proceselor cu mijloacele necesare realizarii acestora. Functionalitatea sa rezultd din
integrarea instrumentelor intr-un circuit in care informatiile si produsele generate intr-o etapa
fundamenteaza actiunile si deciziile ulterioare. Managementul riscurilor si dimensiunea digitala
sustin transversal acest circuit. Modelul si instrumentarul aferent constituie cadrul teoretico-
metodologic pentru demersul experimental prezentat in Capitolul 3, iar modelele orientative ale

principalelor instrumente manageriale sunt reunite in Anexa 6.
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2.5. Concluzii la capitolul 2

1. Analiza cadrului normativ, institutional si metodologic al asigurdrii calitdtii in
invatimantul general a evidentiat existenta unor responsabilititi explicite ale OLSDI in domeniul
managementului calitdtii, concomitent cu insuficienta articulare a acestora intr-un cadru
managerial integrat. Aceastd constatare a fundamentat necesitatea unui model managerial care sa
coreleze responsabilitdtile institutionale, resursele, competenta profesionald, domeniile de
interventie, procesele si instrumentele manageriale relevante pentru nivelul local.

2. Competenta de management al calitatii a specialistului OLSDI a fost conceptualizati ca
un construct profesional-managerial integrator, structurat prin patru componente interdependente
- conceptual-normativa, procesual-manageriala, analitic-decizionala si axiologic-relationala-, cu
integrarea transversala a dimensiunii digitale. Competenta reprezintd o conditie necesara
valorificarii Modelului, fara a epuiza ansamblul conditiilor institutionale, organizationale si de
resurse necesare functionarii acestuia.

3. A fost elaborat Modelul managerial de asigurare a calitatii invatamantului general de
catre OLSDI, conceput ca un sistem deschis, dinamic si integrator, care articuleazi fundamentele
teoretice, normative si axiologice, resursele, competenta specialistului, opt directii interdependente
de interventie, mecanismul managerial si conexiunile de feedback. Delimitarea directiilor a permis
diferentierea domeniilor concrete de interventie de managementul calitatii ca logica manageriala
integratoare.

4. Mecanismul de functionare al Modelului a fost configurat prin cinci macroprocese
interdependente — diagnoza si prognoza,; elaborarea politicii si planificarea strategica a calitatii;
organizarea §i implementarea interventiilor, monitorizarea si evaluarea; feedbackul si
imbunatatirea continua —, contextualizate in logica PDCA. Managementul riscurilor si
dimensiunea digitala au fost pozitionate transversal, sustindnd caracterul anticipativ, adaptiv si
informational al mecanismului.

5. Pentru operationalizarea metodologica a Modelului a fost structurat un sistem functional
de instrumente manageriale, organizat in corespondentd cu procesele de diagnoza si planificare,
organizare si implementare, monitorizare si evaluare, feedback si imbunatatire continua. Sistemul
este conceput astfel incat sd sustind corelatia dintre date, probleme si nevoi, prioritati, obiective,
interventii, indicatori, rezultate, feedback si masuri de imbunatatire.

6. Rezultatele Capitolului II fundamenteaza relatia functionald dintre responsabilitatea
institutionala a OLSDI, Modelul managerial, mecanismul sdu de operationalizare, competenta
specialistului si instrumentarul managerial. Prin aceste rezultate sunt fundamentate componentele
conceptuale si constructive ale ipotezei cercetarii si este creat cadrul metodologic necesar pentru
operationalizarea si evaluarea empiricd, In Capitolul III, a componentei competentiale si a

demersului formativ asociat acesteia.
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3. VALIDAREA EXPERIMENTALA A DEMERSULUI DE FORMARE A
COMPETENTEI DE MANAGEMENT AL CALITATII A
SPECIALISTILOR OLSDI

3.1. Premisele si cadrul metodologic al evaluirii competentei de management al calitatii a
specialistilor OLSDI

Fundamentarea teoretici a managementului calititii la nivelul OLSDI a fost precedata si
insotitd de un demers empiric exploratoriu, orientat spre identificarea modului in care specialistii
structurilor locale de administrare a invatamantului percep functionarea sistemului de management
al calitatii, gradul de coerenta dintre cadrul normativ si practicile manageriale existente, precum si
dificultatile si nevoile de dezvoltare manifestate la nivel raional/municipal.

Proiectarea acestei etape a cercetarii a avut la bazd Referentialul de asigurare a calitatii in
invitimantul general de citre OLSDI, elaborat de autoare si publicat in ghidul metodologic
Monitorizarea implementarii curriculumului la limba engleza [104]. Referentialul a fost
fundamentat conceptual si metodologic prin valorificarea Cadrului de referintd al managementului
educational in Republica Moldova: indicatori si descriptori, elaborat de V. Gutu [37], si
contextualizat in raport cu specificul responsabilititilor OLSDI in domeniul asiguririi calitatii.

Pornind de la logica organizarii managementului educational prin domenii, indicatori si
descriptori, Referentialul a fost configurat ca un sistem de indicatori destinat orientdarii si analizei
proceselor de asigurare a calitatii la nivel local. Acesta include domenii referitoare la politicile si
strategiile de asigurare a calitdtii, monitorizarea implementarii curriculumului, managementul
resurselor umane si materiale, rezultatele educationale, managementul informatiei, transparenta,
feedbackul si imbunatitirea continui. in cadrul ghidului, Referentialul este prezentat ca reper
pentru managementul calitatii educatiei la nivel local, fiind recomandata utilizarea sa in activitatea
OLSDI. Indicatorii integrati in Referential sunt organizati pe domenii interdependente si vizeaza
procese precum proiectarea, implementarea, monitorizarea si evaluarea, participarea actorilor,
comunicarea, fundamentarea deciziilor si Tmbunatatirea calitdtii. Operationalizarea acestora poate
fi realizatd prin criterii si instrumente specifice, inclusiv fise de evaluare, chestionare si alte
instrumente de colectare si analiza a informatiei. Denumirile domeniilor prezentate reproduc
structura Referentialului utilizat In etapa preexperimentald. Rezultatele obtinute prin aplicarea
acestuia au fost ulterior analizate si integrate in procesul de aprofundare si reconceptualizare a
directiilor si proceselor Modelului managerial fundamentat in Capitolul 2.

In baza Referentialului a fost elaborat chestionarul utilizat in etapa preexperimentala

(Anexa 1), prin transpunerea domeniilor si indicatorilor in itemi orientati spre investigarea
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perceptiilor specialistilor OLSDI asupra functionalititii proceselor de management al calititii.
Astfel, constructia instrumentului a urmat o succesiune metodologica explicita: Cadrul de referinta
al managementului educational [37] — Referentialul de asigurare a calitatii la nivel local [104] —
chestionarul preexperimental — analiza empiricd a functionalitdtii managementului calitatii la
nivelul OLSDI. Aceasti succesiune a asigurat coerenta dintre cadrul conceptual, domeniile
investigate si interpretarea rezultatelor empirice.

Etapa a avut caracter exploratoriu si diagnostic si se delimiteaza de experimentul pedagogic
propriu-zis prezentat ulterior. Ea nu a urmarit masurarea nivelului competentei de management al
calititii, ci investigarea starii si functionalititii proceselor de asigurare a calitatii la nivelul OLSDI,
din perspectiva specialistilor implicati direct in gestionarea acestora. Rezultatele obtinute au
furnizat premise empirice pentru delimitarea problemelor cercetarii, fundamentarea Modelului
managerial si proiectarea ulterioara a Referentialului competentei si a demersului formativ.

Populatia investigati a fost constituiti din 141 de specialisti OLSDI din 35 de
raioane/municipii ale Republicii Moldova, inclusiv UTA Gagauzia. Pentru colectarea datelor a
fost aplicat un chestionar semistructurat elaborat prin operationalizarea indicatorilor din
Referentialul de asigurare a calititii in invatimantul general de catre OLSDI. Chestionarul a fost
administrat in format electronic si a cuprins doud sectiuni: prima destinata variabilelor socio-
demografice, iar cea de-a doua cuprinzand 46 de itemi structurati, evaluati printr-o scala Likert in
cinci trepte, si 2 itemi de completare. Itemii au vizat domenii relevante pentru functionarea
managementului calitatii la nivel local: politicile si strategiile de asigurare a calitatii, monitorizarea
curriculumului, managementul resurselor umane si materiale, managementul informatiei,
evaluarea, feedbackul si imbunatatirea continud. Datele au fost prelucrate prin statistica descriptiva
st analiza de continut.

Analiza rezultatelor a evidentiat o imagine neuniformd a functiondrii sistemului de
management al calitatii. In domeniul politicilor de asigurare a calitatii, 86,5% dintre respondenti
au apreciat functionalitatea sistemului la un nivel mediu, iar 13,5% au evaluat-o negativ, fara a fi
inregistrate aprecieri la nivel maximal. Totodata, aproximativ jumatate dintre participanti au
considerat structura organizatorica de asigurare a calitatii ca fiind adecvata, in timp ce 22% au
apreciat-o ca insuficienta. In acelasi domeniu, s-a constatat ca aproximativ 42% dintre respondenti
apreciazi intr-o masura mare corelarea politicilor OLSDI cu politicile educationale nationale, in
timp ce 16,3% exprima aprecieri critice. Promovarea politicii educationale a statului la nivel local
a fost evaluata favorabil, 80,1% dintre respondenti apreciind pozitiv eforturile realizate in aceasta

directie. In schimb, perceptiile asupra programului strategic de asigurare a calititii au fost mai
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rezervate: 82% au plasat functionalitatea acestuia la nivel mediu sau ridicat, insd numai 1,4% l-au
apreciat drept pe deplin satisfacator.

Rezultatele referitoare la monitorizarea implementarii curriculumului confirma aceeasi
distributie neuniforma. Astfel, 39% dintre respondenti au apreciat strategia de monitorizare a
curriculumului ca fiind functionald intr-o masurd mare, in timp ce 21,3% au considerat-0
insuficienta. Aceleasi valori se regdsesc in aprecierea planurilor de monitorizare elaborate de
specialistii pe discipline. Doar 26,9% dintre participanti au apreciat intr-o masura mare consistenta
si continuitatea procesului de monitorizare, iar aproximativ 39% au indicat o buna cunoastere a
instrumentelor de monitorizare.

In domeniul managementului resurselor umane, datele au evidentiat att practici
functionale, cat si zone vulnerabile. Majoritatea respondentilor au apreciat pozitiv existenta unor
mecanisme de integrare si motivare, insa evaluarea impactului formarii continue ramane
insuficient consolidata: 54,6% considera ca aceasta este realizata intr-o masura semnificativa, in
timp ce 44,7% apreciaza ca evaluarea impactului nu este suficientd. Numai 0,7% au considerat
procesul pe deplin functional. Totodata, 45,5% dintre respondenti au apreciat disponibilitatea
ghidurilor si indicatiilor metodologice pentru asigurarea calitatii ca fiind insuficientd, iar doar
21,8% le-au considerat adecvate intr-o masura mare sau foarte mare.

O zond cu vulnerabilitati accentuate a fost managementul informatiei. Datele aratd ca
50,3% dintre respondenti apreciaza ca insuficientd gestionarea informatiilor si a sistemelor de
inregistrdri din perspectiva exactitatii, actualizarii, securitatii si revizuirii periodice. De asemenea,
53,9% considera insuficiente strategia si planul de actiuni privind transparenta informatiei de
interes public, 1ar 51,1% apreciaza drept insuficiente structurile organizatorice destinate sustinerii
transparentei informationale.

Rezultatele referitoare la feedback si Tmbundtétirea continud sunt deosebit de relevante
pentru fundamentarea mecanismului managerial elaborat ulterior. Astfel, 65,3% dintre respondenti
au apreciat ca insuficient mecanismul de colectare a feedbackului, numai 8,5% considerand ca
acesta functioneaza intr-o masura considerabila si 0,7% la nivel foarte ridicat. Totodata, 51,8%
dintre participanti au apreciat drept insuficientd analiza performantei pe baza indicatorilor-cheie,
lar niciun respondent nu a considerat aceasta practica foarte bine dezvoltata.

Pentru sistematizarea rezultatelor obtinute si evidentierea relevantei acestora pentru
dezvoltarea ulterioard a cercetarii, constatdrile empirice esentiale au fost grupate in raport cu
principalele domenii investigate. Sinteza prezentatd in Tabelul 3.1 evidentiaza atit practicile
functionale identificate la nivelul OLSDI, cét si vulnerabilititile care au fundamentat necesitatea

dezvoltarii unui demers managerial si formativ integrat.
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Tabelul 3.1. Sinteza premiselor empirice preexperimentale privind managementul calitéitii
la nivelul OLSDi
Sursa: elaborat de autoare in baza rezultatelor studiului empiric preexperimental

Politici si

functionalitatea sistemului la
nivel mediu; 13,5% —
negativ. 42% apreciaza intr-0

nationale; 80,1% evalueaza
pozitiv promovarea politicii
educationale a statului.

neuniforma a sistemului;
structurd organizatorica

programul strategic de
asigurare a calitatii.

Domeniul Rezultate empirice Vulnerabilitati Implicatii pentru
investigat relevante identificate cercetare
0, 1 3
86,5% apreciazd Functionalitate

Necesitatea
consolidarii

strategii de S insuficient consolidata; dimensiunii strategice
asigurare a masura mare corelarea nivel redus al aprecierilor | si a corelarii dintre

T pas politicilor locale cu cele . . e
calitatii maximale privind politici, obiective,

procese si rezultate.

Monitorizarea
implementarii
curriculumului

39% apreciaza strategia de
monitorizare ca functionala
intr-o masura mare; 26,9%
apreciaza pozitiv consistenta
si continuitatea monitorizarii;
cca 39% indicd o buna
cunoastere a instrumentelor.

21,3% apreciaza strategia
si planurile de
monitorizare ca
insuficiente; continuitate
si sistematizare limitate
ale procesului.

Necesitatea dezvoltarii
capacitatii de
proiectare,
monitorizare, analiza
si valorificare a
rezultatelor.

54,6% apreciaza ca impactul

44,7% considera
insuficienta evaluarea

Necesitatea dezvoltarii

Managementul | formarii continue este . . ... .
resu rsgelor evaluat intr-o masurd impactului formarii; mecanismelor de
. ) o 45,5% apreciaza evaluare a impactului
umane si semnificativa; sunt semnalate | . NS SR .
> . ; insuficienta formarii si a suportului
suportul practici functionale de . - S >
. ' L disponibilitatea ghidurilor | metodologic pentru
metodologic integrare si motivare a U ) e
- si indicatiilor asigurarea calitatii.
personalului. ’ - :
metodologice.
50,3% apreciaza .
OY»9 70 Apreciaza Necesitatea
insuficienta gestionarea s s
. . . consolidarii
. . . informatiilor si a .
Sunt utilizate mecanisme si ) ’ .. .. | managementului bazat
. . " .| sistemelor de Inregistrari; .
Managementul | structuri pentru gestionarea si 0 .o, pe date sia
. .. . . .. .7 | 53,9% — strategia si >
informatiei si comunicarea informatiei, dar lanul orivind ’ competentelor de
transparenta nivelul de functionalitate este P P o colectare, analiza,
’ . ’ transparenta; 51,1% — . .
neuniform. L interpretare si
structurile destinate ) ’
. comunicare a
transparentel . ..
. N informatiei.
informationale. ’
Necesitatea
65,3% apreciaza institutionalizarii
Feedback, Sunt identificate practici de insuficient mecanismul de | circuitului evaluare—
evaluarea colectare a feedbackului si de | colectare a feedbackului; | feedback—decizie—
performantei si | evaluare a performantei, insd | 51,8% considera imbunatatire si a
imbunititirea | acestea nu sunt suficient insuficientd analiza utilizarii indicatorilor
continua sistematizate. performantei prin de performanta in
indicatori-cheie. managementul
calitatii.

Datele sintetizate in Tabelul 3.1 contureaza o constatare esentiald pentru logica cercetarii:

la nivelul OLSDI exista practici si mecanisme asociate managementului calitatii, insd acestea

functioneaza neuniform si nu formeaza intotdeauna un sistem coerent si integrat. Vulnerabilitatile
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identificate nu se limiteaza la un singur domeniu, ci traverseaza intregul circuit managerial — de la
fundamentarea strategicd si planificare pana la monitorizare, utilizarea informatiei, evaluarea
performantei, feedback si Tmbunatatire continud. Prin urmare, problema evidentiatd empiric nu
este doar una de existentd a unor instrumente sau proceduri, ci, in primul rand, de capacitate
manageriald de integrare si valorificare a acestora intr-un sistem functional de asigurare a calitatii.
Rezultatele acestei etape a cercetarii au fost valorificate anterior prin publicare [107], fiind
reconsiderate in teza in raport cu arhitectura integratda a demersului doctoral. Rezultatele detaliate
ale cercetarii preexperimentale sunt prezentate in Anexa 7. Constatarile empirice au avut o dubla
functie in dezvoltarea cercetdrii. Pe de o parte, ele au oferit argumente pentru delimitarea si
aprofundarea directiilor de asigurare a calititii la nivelul OLSDI si pentru fundamentarea
componentelor Modelului managerial de asigurare a calitatii. Pe de alta parte, caracterul neuniform
al practicilor identificate a evidentiat necesitatea deplasarii accentului de la analiza functionalitatii
sistemului catre capacitatea profesionala a specialistilor de a proiecta, implementa, monitoriza,
evalua si imbunatati procesele de management al calitatii. In aceasta logica, rezultatele studiului
preexperimental au constituit o premisd empiricd pentru conceptualizarea competentei de
management al calitdtii, elaborarea Referentialului competentei si proiectarea experimentului
pedagogic destinat evaluarii si dezvoltarii acesteia la specialistii OLSDI.

Rezultatele etapei preexperimentale au evidentiat caracterul neuniform si insuficient
integrat al practicilor de management al calitatii la nivelul OLSDI si au orientat cercetarea spre
investigarea capacitatii profesionale a specialistilor implicati in gestionarea acestor procese.
Coroborate cu fundamentele teoretice si metodologice dezvoltate in Capitolele 1 si 2, aceste
constatdri au constituit baza pentru proiectarea experimentului pedagogic destinat evaluarii si
dezvoltirii competentei de management al calitatii a specialistilor OLSDI.

In aceasti etapa, obiectul evaluarii se modifica in raport cu demersul preexperimental. Daci
studiul exploratoriu anterior a urmarit functionalitatea proceselor de management al calitatii la
nivel local, prin raportare la Referentialul de asigurare a calitatii in invatamantul general de catre
OLSDI, experimentul pedagogic este centrat asupra nivelului de dezvoltare a competentei de
management al calititii a specialistului OLSDI. In acest scop a fost elaborat un Referential al
competentei de management al calitatii, distinct ca finalitate si structurd de referentialul utilizat in
etapa preexperimentala.

Scopul experimentului pedagogic a constat in evaluarea rezultatelor demersului formativ
elaborat pentru dezvoltarea competentei de management al calititii a specialistilor OLSDI, prin
compararea nivelului de dezvoltare a acesteia inainte si dupa interventia formativa. In aceasti

logica, competenta de management al calititii a constituit variabila principala urmarita, iar

101



situatiile profesionale si sarcinile aplicative au reprezentat contexte de manifestare si evaluare a
acesteia. In raport cu Modelul managerial fundamentat in Capitolul 2, demersul experimental
urmireste dezvoltarea si evaluarea competentei specialistului OLSDI ca o conditie profesional-
manageriald necesara valorificariit Modelului, fard a echivala evaluarea acestei competente cu
masurarea directa a tuturor efectelor sistemice ale Modelului asupra calitatii educatiei.

In concordantd cu scopul cercetirii, au fost stabilite urmitoarele obiective ale
experimentului pedagogic:

1. determinarea nivelului initial de dezvoltare a competentei de management al calitatii a
specialistilor OLSDI, in etapa de constatare;

2. dezvoltarea competentei de management al calitatii prin implementarea unui demers formativ
structurat in baza Programului de formare elaborat;

3. determinarea nivelului de dezvoltare a competentei dupd interventia formativa, in etapa de
control,

4. analiza comparativa a rezultatelor pre—post in vederea aprecierii evolutiei competentei si a
rezultatelor demersului formativ.

Experimentul pedagogic a fost organizat in trei etape succesive: constatare, formare si
control. Aceastd structurd a permis evaluarea nivelului initial, realizarea interventiei formative si
reaplicarea aceluiasi cadru de evaluare pentru identificarea modificarilor produse dupa formare.

Etapa de constatare a urmarit stabilirea nivelului initial de dezvoltare a competentei de
management al calitatii. Evaluarea a fost realizata prin raportare la un Referential construit pentru
cercetare, care include tinte, indicatori si descriptori corespunzdtori principalelor domenii
operationale ale competentei. Configurarea interventiei formative a valorificat convergent
constatdrile studiului preexperimental, fundamentele Modelului managerial si ale competentei
experimentului pedagogic.

Etapa de formare a vizat dezvoltarea competentei prin implementarea Constructului
curricular de formare a competentei de management al calititii la specialistii OLSDI. Demersul a
fost centrat pe situatii profesionale reale, studii de caz, analiza datelor educationale, elaborarea si
aplicarea unor instrumente manageriale si rezolvarea de sarcini specifice activitatii OLSDI.
Structura celor sapte unitdti de competenta si integrarea transversala a dimensiunii digitale au fost
valorificate anterior in rezultatele publicate ale prezentei cercetari [104].

Etapa de control a urmarit reevaluarea competentei dupa finalizarea interventiei formative.

Pentru asigurarea comparabilitatii, a fost utilizat acelasi referential de evaluare, iar rezultatele
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postformare au fost raportate la valorile obtinute in etapa de constatare. Aceasta procedura a permis
analiza evolutiei atat la nivel global, cat si pe domeniile operationale investigate.

Lotul experimental a fost constituit din 120 de specialisti OLSDI, implicati direct in
coordonarea proceselor educationale la nivel raional si municipal si inclusi intr-un proces de
dezvoltare profesionald organizat in cadrul Institutului National pentru Educatie si Leadership in
anul 2025. Toti cei 120 de participanti au fost urmariti pe parcursul etapelor de constatare, formare
si control.

Din perspectiva organizarii, experimentul poate fi caracterizat ca natural, deoarece
interventia si evaluarea s-au desfasurat in cadrul unui context real de dezvoltare profesionald a
specialistilor; formativ, prin orientarea sa spre dezvoltarea unei competente profesionale; si de
scurta duratd, programul fiind realizat pe parcursul a opt sdptamani. Caracterul formativ si orientat
spre actiune al demersului este consonant cu abordarile cercetdrii pedagogice care valorifica
interventia asupra practicii, reflectia si utilizarea rezultatelor in scopul dezvoltarii acesteia [6].
Designul a fost unul intrasubiecti (masuratori repetate), aceiasi participanti fiind evaluati inainte
si dupa interventia formativa, ceea ce permite analiza evolutiei competentei la nivelul aceluiasi lot.

Adoptarea unui design intrasubiecti a fost adecvata scopului cercetarii, deoarece obiectivul
central nu a vizat compararea unor grupuri independente, ci urmdrirea modificarilor produse in
nivelul competentei acelorasi specialisti ca urmare a participarii la demersul formativ. In
consecinta, valorile din etapa de constatare constituie reperul initial fatd de care sunt analizate
rezultatele obtinute 1n etapa de control.

Designul experimentului pedagogic si succesiunea etapelor acestuia sunt prezentate sintetic

in Figura 3.1.

Lotul experimental
120 specialisti OLSDI

v
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Evaluarea initiala
8 >,
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Interventia formativa
Programul de formare
(8 saptamani)
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¥
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POST
Evaluarea finala

e =
¥

[ Prelucrarea rezultatelor ]

[ Analiza descriptiva ] [ Analiza inferentiala ] [Examinare calitativa ilustrativé]

Figura 3.1. Designul experimentului pedagogic privind dezvoltarea competentei de
management al calititii a specialistului OLSDI Sursa: elaborata de autoare
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Evaluarea pre—post a fost realizata in baza Referentialului competentei de management al
calititii a specialistului OLSDI, prezentat in sectiunea urmitoare, ceea ce a asigurat
comparabilitatea rezultatelor din etapele de constatare si control. Cele doud referentiale
indeplinesc, astfel, functii metodologice diferite in cercetare: primul orienteaza diagnosticarea
functionalitatii managementului calitatii la nivelul OLSDI, iar cel de-al doilea operationalizeaza
competenta profesional-manageriala a specialistului in vederea evaluarii si dezvoltarii acesteia.

In acest mod, metodologia experimentului a asigurat continuitatea dintre fundamentarea
teoreticd a competentei — operationalizarea acesteia prin Referential — interventia formativa —
evaluarea PRE-POST. Structura etapelor experimentului pedagogic, scopul acestora,
participantii, modalitatile principale de realizare si rezultatele urmarite sunt sintetizate in Tabelul
3.2. Aceasta logicad permite ca rezultatele etapei de constatare, analizate in sectiunea urmatoare, sa
fie interpretate nu doar ca distributii procentuale, ci ca expresii ale nivelului initial de mobilizare
competentei de management al calititii in situatii profesionale relevante pentru activitatea OLSDI.

Tabelul 3.2. Designul experimentului pedagogic
Sursa: elaborat de autoare

Etapa Scop Participanti Modalitate principald Rezultat
Stab".l ea nivelului Evaluare in baza Profil initial al
Constatare initial al 120 . . o
’ . Referentialului competentei
competentel ’ ’

Program de formare, situatii-
Dezvoltarea - . ’
Formare . 120 problema, studii de caz,
competentel : .
’ Instrumente managerlale

Produse si
experiente formative

Stabilirea nivelului Profil postformare si
Control 120 Reaplicarea Referentialului bazi pentru
postformare ’ ;
comparatia pre—post

Evaluarea nivelului initial al competentei de management al calittii a specialistilor OLSDI
a fost realizatad in baza Referentialului competentei de management al calitatii, elaborat in cadrul
cercetarii in vederea operationalizdrii constructului teoretic fundamentat in Capitolul 2. Spre
deosebire de Referentialul de asigurare a calitatii utilizat n etapa preexperimentald pentru
investigarea functionalitatii proceselor de management al calititii la nivel local, prezentul
Referential este centrat asupra capacititii profesionale a specialistului OLSDI de a mobiliza
integrat cunostinte, abilitati, atitudini si valori in situatii specifice managementului calitétii.

In plan conceptual, competenta de management al calitatii a fost structurata prin cele patru
componente fundamentate anterior — conceptual-normativa, procesual-manageriala, analitic-
decizionala si axiologic-relationala — cu integrarea transversald a dimensiunii digitale. Aceste
componente exprima structura internd a competentei si ofera baza teoreticd pentru intelegerea

acesteia ca un construct profesional integrator.
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Pentru transpunerea constructului in plan experimental, cele patru componente au fost
operationalizate prin sapte unititi de competentd, formulate in raport cu procesele si situatiile
profesionale relevante pentru activitatea specialistilor OLSDI. Unittile au reprezentat axa comuna
a evaludrii initiale, interventiei formative si evaluarii postformare, ceea ce a permis urmarirea
evolutiei competentei 1n raport cu aceleasi repere pe parcursul intregului experiment pedagogic.

Au fost delimitate urmatoarele sapte unitati de competenta:
Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii;
Diagnoza si prognoza calitatii educatiei;
Planificarea strategica si operationala a calitatii;
Monitorizarea si evaluarea calitatii;
Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei;

Leadershipul si colaborarea in managementul calitétii;

N o o a &~ w Db oe

Imbunatitirea continua prin aplicarea ciclului PDCA si integrarea managementului riscurilor.

Aceasta structura este reflectatd in Referential prin indicatori si descriptori de evaluare
corespunzatori fiecarei unitati. Cele sapte unitati de competenta nu reproduc mecanic cele cinci
macroprocese ale mecanismului managerial fundamentat in Capitolul 2. Macroprocesele descriu
logica functiondrii Modelului managerial, in timp ce unitdtile de competenta reprezinta axe de
operationalizare a capacitatii profesionale a specialistului pentru evaluare si formare. De aceea,
unele unitdti integreazd resurse necesare mai multor macroprocese, precum utilizarea datelor,
leadershipul si colaborarea, iar unele macroprocese sunt valorificate prin mai multe unitati de
competentd. Relatia dintre componentele conceptuale ale competentei si cele sapte unitati
operationale poate fi sintetizatd in Tabelul 3.3.

Tabelul 3.3. Corespondenta dintre componentele competentei si unititile de competenta
evaluate experimental
Sursa: elaborat de autoare

Componentele conceptuale
ale competentei
Conceptual-normativi Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii

Diagnoza si prognoza; planificare strategica si operationald;
monitorizare si evaluare; imbunététire continua
Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea
Analitic-decizionala transparentei; dimensiuni analitice ale diagnozei, monitorizarii si
evaludrii
Leadershipul si colaborarea in managementul calitatii; responsabilitate,
feedback si transparenta
Dimensiunea digitali — Integrata in toate cele sapte unitati prin colectarea, analiza,
transversald vizualizarea, comunicarea si valorificarea datelor

Unititile de competenta valorificate predominant

Procesual-manageriala

Axiologic-relationald
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Corespondenta prezentata are caracter functional si nu presupune asocierea rigida a unei
unitdti cu o singurd componenta conceptuald. Manifestarea competentei intr-o situatie profesionala
presupune mobilizarea simultand a mai multor resurse. De exemplu, realizarea diagnozei solicita
cunoasterea reperelor conceptuale si normative, selectarea si utilizarea instrumentelor adecvate,
analiza datelor si formularea unor concluzii argumentate; planificarea strategica presupune, la
randul sdu, competente procesuale, analitice si decizionale, iar leadershipul si colaborarea
mobilizeaza atdt resurse axiologic-relationale, cat si capacitati de coordonare, comunicare si
asumare a deciziilor.

Dimensiunea digitald nu a fost constituitd ca unitate separatd de competentd, ci a fost
integrata transversal in cele sapte unitati, prin sarcini care presupun accesarea si utilizarea datelor,
analiza si vizualizarea informatiei, utilizarea instrumentelor digitale, comunicarea si documentarea
proceselor. Aceastd abordare este Tn concordantd cu pozitionarea dimensiunii digitale In structura
competentei fundamentata in Capitolul 2.

Operationalizarea celor sapte unitati de competenta s-a realizat prin 21 de indicatori de
evaluare, cate trei pentru fiecare unitate. Indicatorii au fost formulati astfel incat sa surprinda
manifestarea competentei in situatii profesionale relevante pentru activitatea OLSDI, iar
aprecierea raspunsurilor si produselor participantilor s-a realizat prin raportare la descriptori
referitori la corectitudinea conceptuald, coerenta si consistenta argumentarii, relevanta pentru
contextul managerial, caracterul aplicativ si fezabilitatea solutiilor. Structura sinteticd a
Referentialului utilizat in evaluarea PRE-POST este prezentatd in Tabelul 3.4.

Tabelul 3.4. Structura sintetica a Referentialului de evaluare a competentei de
management al calitatii a specialistului OLSDi
Sursa: elaborat de autoare in baza Referentialului competentei de management al calitatii utilizat in
cercetarea experimentala

Unitatea de

N Indicatorii de evaluare Descriptori dominanti
competenta ’
1. Utilizeaza corect conceptele fundamentale ale
. managementului calititii in educatie. 2. Explica Corectitudine si profunzime
UCL. Valorizarea o : O SR
fundamentelor .rolul pr1nc1'p1110r management.ul.ul calitatii, conceptuala; logicitatea
; inclusiv orientarea spre beneficiar, fundamentarea | raspunsului; relevanta
teoretice ale . A coxp: L o Ny
. deciziilor pe date si imbunétatirea continua. 3. argumentdrii; capacitatea
managementului A 5 rolc delelor si : d i .
calitatii rgumenteaza re evaqga modelelor si reperelor de € fzontextua 1zare in
’ management al calitatii (ISO, EFQM, CAF, activitatea OLSDI.

PDCA) pentru activitatea OLSDI.

Corectitudine
metodologicd; coerenta
analizei; diferentierea
cauzelor de efecte;
utilizarea datelor;
fundamentarea solutiilor si
scenariilor.

4. Identifica problemele de asigurare a calitdtii pe
baza datelor si informatiilor disponibile. 5. Aplica
metode de analiza relevante pentru diagnoza
calitatii educatiei, prin utilizarea indicatorilor,
comparatiilor, analizei cauzale si a riscurilor. 6.
Formuleaza scenarii de evolutie si interventie pe

UC2. Diagnoza si
prognoza calitdtii
educatiei
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termen scurt si mediu, fundamentate pe rezultatele
diagnozei.

UC3. Planificarea
strategicd si
operationald a

7. Formuleaza obiective clare si masurabile pentru
interventiile de asigurare a calitatii. 8. Propune
actiuni coerente cu problemele identificate,
obiectivele si rezultatele urmarite. 9. Coreleaza

Consistenta si coerenta
planificarii; claritatea
obiectivelor; corelarea
obiective—actiuni—resurse—

Monitorizarea i
evaluarea calititii

monitorizare si evaluare adecvate scopului si
procesului analizat. 12. Colecteaza, analizeaza si
interpreteaza informatiile rezultate din
monitorizare si evaluare.

calitatii resursele necesare si responsabilitatile cu responsabilitati;
obiectivele si actiunile planificate. aplicabilitatea planului.
10. Selecteaza indicatori adecvati pentru g . .
. . ; Relevanta indicatorilor si
monitorizarea proceselor si rezultatelor relevante. instrumentelor- i
UCA4. 11. Selecteaza si utilizeaza instrumente de ’

corectitudine metodologica;
capacitate de analiza si
interpretare; coerenta
concluziilor evaluative.

UC5. Utilizarea
datelor pentru
fundamentarea
deciziilor si
asigurarea
transparentei

13. Formuleaza concluzii pertinente pentru
imbunatatirea proceselor, pe baza datelor
analizate. 14. Utilizeaza datele si evidentele
pentru prioritizarea interventiilor i fundamentarea
deciziilor. 15. Comunica rezultatele si concluziile
intr-o formd clara si accesibila actorilor relevanti.

Pertinenta si fundamentarea
deciziilor; capacitatea de
prioritizare; claritatea
justificarii; interpretarea si
comunicarea adecvata a
informatiei.

UC6. Leadershipul
si colaborarea in

16. Faciliteaza colaborarea cu institutiile de
invatdmant si partenerii relevanti in procesele de
management al calitatii. 17. Utilizeaza feedbackul
ca resursd pentru reglarea si imbunatatirea

Claritatea comunicarii;
capacitatea de implicare si
coordonare a actorilor;
utilizarea constructiva a

managementul proceselor. 18. Manifesta leadership participativ feedbackului:
calititii prin implicarea actorilor relevanti in analiza o
4 A . responsabilitate si asumare
problemelor, formularea deciziilor si realizarea 9 e
o . s ¥ comuna a deciziilor.
actiunilor de imbunatatire.
UCT. 19. Aplica coerent ciclul PDCA 1n analiza si
Imbunatditirea imbunatatirea unui proces relevant pentru Coerenta aplicarii ciclului
continud prin activitatea OLSDI. 20. Identifica riscurile asociate | PDCA; integrarea riscurilor
aplicarea ciclului | procesului analizat si formuleaza masuri de in procesul decizional;
PDCA si prevenire sau diminuare a acestora. 21. Propune originalitatea si relevanta
integrarea actiuni de ajustare, revizuire si Invatare solutiilor; fezabilitatea
managementului organizationala pe baza rezultatelor monitorizarii, | masurilor de imbunatatire.
riscurilor evaludrii si feedbackului.

Instrumentul utilizat in evaluarea PRE-POST, incluzand chestionarul si sarcinile de

evaluare administrate participantilor, este prezentat in Anexa 2, iar forma integrala

Referentialului, cu indicatorii, descriptorii si reperele detaliate de apreciere, este prezentata

in

Anexa 3. Indicatorii au fost interpretati in raport cu unitatea de competentd pe care

operationalizeazd si cu descriptorii corespunzdtori acesteia. Evaluarea a urmadrit nu doar

corectitudinea raspunsului, ci si capacitatea participantului de a mobiliza cunostintele, datele si

instrumentele relevante, de a argumenta optiunile formulate si de a propune solutii aplicabile

contextului OLSDI. Descriptorii au fost utilizati ca repere comune pentru aprecierea manifestarii

competentei la nivelul tuturor celor sapte unitati.
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In baza gradului de manifestare a descriptorilor au fost stabilite patru niveluri de dezvoltare
a competentei: N | — avansat; N Il — functional; N III — in dezvoltare; N IV — insuficient.
Structurarea pe niveluri a permis aprecierea progresiva a performantei participantilor si utilizarea
acelorasi repere 1n etapa de constatare si in etapa de control.

Fiecare dintre cei 21 de indicatori ai Referentialului a fost evaluat pe o scald ordinala de la
0 la 3 puncte: 3 puncte — manifestare avansata, caracterizata printr-un raspuns corect conceptual,
coerent, relevant si aplicabil practicii OLSDI; 2 puncte — manifestare functionald, cu unele
imprecizari sau limite de aprofundare; 1 punct — manifestare in dezvoltare, caracterizatd prin
raspuns partial, insuficient argumentat sau cu aplicabilitate redusd; 0 puncte — manifestare
insuficientd, corespunzitoare lipsei raspunsului sau unui raspuns nerelevant pentru indicatorul
evaluat.

Pentru fiecare dintre cele sapte unitati de competentd au fost utilizati cate trei indicatori.
Scorul unitétii a fost stabilit prin mediana celor trei scoruri individuale, rezultdnd pentru fiecare
UC o valoare ordinala cuprinsa intre 0 si 3. Aceastd optiune a permis pastrarea caracterului ordinal
al evaluarii si evitarea tratarii artificiale a diferentelor dintre categoriile scalei ca intervale egale.

Scorul global al competentei a fost obtinut prin Tnsumarea scorurilor celor sapte unitdti de
competentd, intervalul teoretic fiind cuprins intre O si 21 de puncte. Pragurile globale corespund
intervalelor procentuale stabilite pentru cele patru niveluri de manifestare: N | — 75-100% din
punctajul maxim; N 11 —50-<75%; N 111 — 25-<50%; N IV — 0—<25%. Raportarea acestor intervale
la punctajul maxim de 21 de puncte a determinat delimitarea urmatoarelor intervale: N I — avansat,
16-21 puncte; N Il — functional, 11-15 puncte; N Il — in dezvoltare, 6-10 puncte; N IV —
insuficient, 0-5 puncte.

Pentru dimensiunea digitala nu a fost calculat un scor experimental distinct, manifestarile
acesteia fiind surprinse in cadrul indicatorilor si sarcinilor corespunzatoare unitdtilor de
competentd in care utilizarea resurselor digitale este functional relevanta.

In etapa de constatare au fost inclusi toti cei 120 de specialisti OLSDI participanti la
experimentul pedagogic. Evaluarea initiala a permis configurarea profilului de dezvoltare a
competentei atat la nivel global, cat si in raport cu cele sapte unititi de competentd. Lotul si
designul trifazic al experimentului sunt mentinute pe intregul demers — constatare, formare si

control.
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Tabelul 3.5. Rezultatele sintetice ale etapei de constatare
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale.

Nr. de subiecti | N 1-avansat | N Il —functional | N 11l —1in dezvoltare NIV~
: insuficient

Rezultatele globale ale etapei de constatare evidentiazd o concentrare pronuntatd a
participantilor la nivelurile inferioare de dezvoltare a competentei. Din cei 120 de specialisti
evaluati, cate 53 de participanti (44,2%) s-au situat la nivelurile N Il — in dezvoltare si N IV —
insuficient. Astfel, 88,3% dintre participanti se regasesc la cele doua niveluri inferioare. Nivelul
N Il — functional a fost inregistrat la 14 participanti (11,7%), iar nivelul N I — avansat nu a fost
inregistrat la etapa initiala.

Distributia obtinutd evidentiazd necesitatea dezvoltdrii competentei, dar nu trebuie
interpretatd ca absentd generald a experientei profesionale sau a cunostintelor specialistilor
OLSDI. Analiza raspunsurilor indici, mai degraba, dificultiti privind mobilizarea integrata si
contextualizata a resurselor profesionale, in special atunci cand situatiile propuse solicita corelarea
conceptelor cu datele, formularea deciziilor, proiectarea interventiilor si utilizarea instrumentelor
specifice managementului calitatii.

Pentru aprofundarea diagnosticului initial, rezultatele globale au fost analizate in raport cu
cele sapte unitati de competenta incluse in Referential, ceea ce a permis evidentierea diferentelor
dintre domeniile de manifestare a competentei si identificarea necesitatilor formative specifice.
Aceste unitati au constituit ulterior reperele de structurare a Programului de formare si ale evaluarii
postformare, asigurand continuitatea metodologica dintre diagnosticare, interventia formativa si
evaluarea rezultatelor.

1. Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii.

Rezultatele initiale au evidentiat diferente intre nivelurile de manifestare in ceea ce priveste
intelegerea si utilizarea conceptelor specifice managementului calitdtii. La nivelurile superioare,
participantii au demonstrat capacitatea de a opera cu notiuni precum calitate, asigurarea calitatii,
managementul calitdtii si imbundtatirea continud, de a explica principiile managementului calitatii
si de a raporta modelele de calitate la activitatea OLSDI. La nivelurile inferioare, raspunsurile au
fost predominant descriptive, fragmentare sau bazate pe experiente punctuale, fard argumentarea
suficientd a relatiilor dintre concepte si procese. Referentialul urmareste explicit utilizarea
conceptelor, explicarea principiilor si argumentarea relevantei modelelor de calitate pentru

activitatea OLSDI.
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2. Diagnoza si prognoza calitatii educatiei.

In cazul acestei unititi, diferentele dintre niveluri au fost determinate in special de
capacitatea participantilor de a utiliza datele pentru identificarea problemelor si a cauzelor
acestora. Raspunsurile mai bine dezvoltate au evidentiat utilizarea unor metode si instrumente de
analizd, identificarea tendintelor si formularea unor posibile scenarii de evolutie. La nivelurile
inferioare, diagnoza a fost frecvent redusd la constatarea unei probleme, fard aprofundarea
cauzelor si fara corelarea sistematicd a informatiilor disponibile.

3. Planificarea strategica si operationala a calitatii.

Evaluarea initiald a relevat dificultdti in construirea unui lant logic intre problema
identificatd, obiective, indicatori, activitdti, resurse si rezultate asteptate. Participantii situati la
niveluri superioare au reusit sd formuleze obiective relevante si sa le coreleze cu actiuni si
indicatori, in timp ce raspunsurile corespunzatoare nivelurilor inferioare au evidentiat tendinta de
a propune activitati fara o fundamentare suficienta prin diagnoza sau fara criterii clare de apreciere
a rezultatelor.

4. Monitorizarea si evaluarea calitatii.

Rezultatele initiale au evidentiat niveluri diferite de intelegere a raportului dintre
monitorizare si evaluare. La nivelurile superioare, participantii au demonstrat capacitatea de a
selecta indicatori si instrumente, de a interpreta rezultatele si de a formula masuri de ajustare. La
nivelurile inferioare, monitorizarea a fost asociatd predominant cu verificarea sau controlul, iar
evaluarea cu aprecierea finald a rezultatelor, fara valorificarea suficientd a functiei lor formative
si reglatorii.

5. Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei.

Aceastd unitate a evidentiat diferente importante intre simpla disponibilitate a informatiei
si capacitatea de valorificare manageriald a acesteia. Raspunsurile de nivel superior au demonstrat
utilizarea datelor pentru argumentarea deciziilor, identificarea tendintelor si comunicarea
rezultatelor catre actorii relevanti. La nivelurile inferioare, datele au fost utilizate mai ales
descriptiv, fara interpretare suficientd si fara corelarea explicitd cu decizia manageriala.

6. Leadershipul si colaborarea in managementul calitatii.

In cadrul acestei unititi, raspunsurile au reflectat modalitati diferite de raportare la
implicarea actorilor, comunicare, coordonare si responsabilitate. La nivelurile superioare,
participantii au propus mecanisme de colaborare, distribuire a responsabilitdtilor si implicare a
actorilor 1n procesele de asigurare a calitatii. La nivelurile inferioare, colaborarea a fost asociata

preponderent cu transmiterea informatiei sau cu organizarea unor activitati punctuale.
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7. Imbundtdtirea continud prin aplicarea ciclului PDCA si integrarea managementului
riscurilor.

Evaluarea initiald a evidentiat diferente in intelegerea caracterului ciclic al managementului
calitatii. Participantii cu performante superioare au demonstrat capacitatea de a corela planificarea,
implementarea, verificarea rezultatelor si interventia de ajustare, integrand totodata identificarea
riscurilor si formularea unor masuri preventive. La nivelurile inferioare, imbunatatirea continua a
fost inteleasd mai curand ca reactie la probleme deja produse decat ca proces sistematic de
anticipare, monitorizare, evaluare si reglare. Referentialul include explicit aplicarea ciclului
PDCA, identificarea riscurilor si formularea masurilor de prevenire si ajustare.

Analiza celor sapte unitati evidentiaza faptul ca dificultatile constatate nu sunt concentrate
intr-un singur domeniu, ci privesc articularea proceselor manageriale intr-un circuit coerent:
fundamentare conceptuala — diagnoza si prognoza — planificare — monitorizare §i evaluare —
utilizarea datelor si fundamentarea deciziilor — leadership si colaborare — imbunatdtire
continud. In acelasi timp, diferentele dintre raspunsuri confirmi existenta unor experiente si
practici profesionale care puteau constitui resurse pentru dezvoltarea ulterioara a competentei.

Tabelul 3.6. Distributia rezultatelor initiale pe unitati de competenta
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale.

Unitatea de competenta NI- N I1- N I11-in N IV-
P ’ avansat | functional | dezvoltare | insuficient

Valorizarea funo'lame.zrltg!or teoretice ale 0.8% 15.0% 52.506 31.7%

managementului calitatii;

Diagnoza si prognoza calitatii educatiei; 0,0% 16,7% 55,8% 27,5%

Pla.niﬁ'(':.area strategica si operationald a 0.8% 18.3% 55,0% 25,8%

calitatii;

Monitorizarea si evaluarea calitatii; 0,0% 15,8% 57,5% 26,7%

Utll.lz.grea dgte]or pentru fundamentgrea 0,0% 14.2% 59,296 26.7%

deciziilor si asigurarea transparentei,

Lez-idve'r'shlpul si colaborarea Tn managementul 0,8% 20,0% 51.7% 27.5%

calitatii;

Imbunititirea continui prin aplicarea ciclului

PDCA si integrarea managementului 0,0% 12,5% 58,3% 29,2%

riscurilor.

Analiza comparativd a distributiei rezultatelor pe cele sapte unitdti de competentad
evidentiaza un profil initial relativ omogen in ceea ce priveste predominanta nivelurilor N III si N
IV, dar diferentiat sub aspectul gradului de dezvoltare a fiecarei unitati. In toate cazurile, nivelul
N | este practic absent, inregistrand valori de 0-0,8%, iar nivelul N II cuprinde intre 12, 5% s1 20%
dintre participanti. Prin urmare, intre 79% si 87% dintre specialisti se situeaza, in functie de
unitatea evaluatd, la nivelurile N III si N IV. Aceastd distributie indica faptul ca dificultatile

identificate nu sunt izolate, ci privesc ansamblul competentei de management al calitatii.
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Cea mai favorabild distributie initiald se inregistreaza in cazul leadershipului si colabordrii,
unde 0,8 % dintre participanti se situeaza la N I si 20% la N II, rezultand o pondere cumulata de
aproximativ 21% la nivelurile superioare. Urmeaza planificarea strategica si operationald, cu 19%
dintre participanti la N I-N II, si diagnoza si prognoza, cu 17%. Aceste rezultate sugereaza
existenta unor achizitii si experiente profesionale anterioare care pot constitui puncte de sprijin
pentru formare, fard ca acestea sa fie insa suficient consolidate pentru a asigura o manifestare
generalizata a competentei.

O situatie intermediara se constata pentru valorizarea fundamentelor teoretice, unde numai
16% dintre participanti ating nivelurile N [-N II, in timp ce 53% se situeazd la N III si 31% la N
IV. Distributia releva faptul ca dificultitile nu privesc exclusiv aplicarea instrumentelor
manageriale, ci si capacitatea de a utiliza coerent conceptele si principiile managementului calitatii
si de a valorifica modelele relevante in raport cu situatiile profesionale concrete.

In cazul monitorizarii si evaluarii, nivelurile N 1-N II cumuleaza numai 16%, iar 84%
dintre participanti se situeaza la N III-N IV. Rezultatul evidentiazd necesitatea consolidarii
capacitatii de selectare si utilizare a indicatorilor, de aplicare a instrumentelor de monitorizare si
de interpretare a informatiilor obtinute. Analiza calitativa a raspunsurilor indica, de asemenea,
tendinta de abordare a monitorizarii intr-o manierd preponderent formala, mai curand ca activitate
de verificare decét ca proces sistematic orientat spre reglare si imbunatatire.

Un profil si mai vulnerabil este evidentiat in cazul utilizarii datelor pentru decizie si
transparentd. Niciun participant nu se situeaza la N I, numai 14% ating N II, iar 86% sunt
concentrati la N IIT si N IV, dintre care 59% la N III. Aceasta unitate se numara, astfel, printre cele
mai slab dezvoltate la etapa initiala. Rezultatul evidentiaza distanta dintre existenta si raportarea
datelor, pe de o parte, si capacitatea de a le analiza, interpreta si transforma in argumente pentru
prioritizarea interventiilor si fundamentarea deciziilor, pe de alta parte.

Imbundtatirea continud prin aplicarea ciclului PDCA prezinti cea mai redusi pondere
cumulata a nivelurilor superioare: 13% la N II si 0% la N I, in timp ce 87% dintre participanti se
situeaza la N III-N IV. Dintre acestia, 58% sunt la N III 51 29% la N IV. Prin urmare, aceasta poate
fi considerata unitatea cu cea mai accentuata vulnerabilitate initiald. Analiza raspunsurilor indica
dificultati privind aplicarea coerentd a ciclului PDCA 1in situatii reale, integrarea riscurilor in
procesul decizional si formularea actiunilor de prevenire, ajustare si invitare organizationala.

Privite comparativ, rezultatele permit conturarea unor prioritati relative ale necesitatilor
formative. Cele mai pronuntate vulnerabilitdti se concentreaza in zona imbunatatirii continue —
PDCA si a utilizarii datelor pentru decizie si transparentd, urmate de monitorizare si evaluare si de

valorizarea fundamentelor teoretice. Relativ mai favorabile, desi inca insuficient dezvoltate, sunt

112



rezultatele privind diagnoza si prognoza, planificarea strategica si operationala si leadershipul si
colaborarea. Diferentele dintre unitdti sunt insd moderate, ceea ce indicd necesitatea unei
interventii formative asupra intregii competente, nu doar asupra unor componente izolate.

Un aspect relevant rezulta din relatiile functionale dintre unitatile evaluate. Dificultatile in
utilizarea datelor afecteaza capacitatea de realizare a diagnozei si de fundamentare a deciziilor;
limitele monitorizarii si evaludrii reduc posibilitatea identificarii sistematice a abaterilor si
progreselor; iar insuficienta stapanire a logicii PDCA limiteaza transformarea rezultatelor evaluarii
in masuri de ajustare si imbunatitire. In acest sens, cele sapte unititi nu functioneazi independent,
ci configureaza un circuit managerial interdependent, in care calitatea unei etape conditioneaza
functionalitatea etapelor urmatoare.

Aceastd interpretare sustine si optiunea metodologica de a nu construi interventia formativa
exclusiv 1n jurul unitatilor cu cele mai mici rezultate. Profilul initial justifica dezvoltarea integrata
a tuturor celor sapte unitati, cu accent diferentiat asupra zonelor cu vulnerabilitate sporitd si cu
valorificarea domeniilor relativ mai bine dezvoltate ca resurse pentru invitare. In consecinta,
programul de formare a fost configurat astfel incdt sa acopere intregul circuit managerial:
fundamentare, diagnoza, planificare, monitorizare si evaluare, utilizarea datelor, leadership si
colaborare, imbunatatire continua si sa integreze transversal dimensiunea digitala. Structura celor
sapte unitati de competenta si integrarea transversala a dimensiunii digitale au fost valorificate si
in rezultatele publicate ale prezentei cercetari [104].

In ansamblu, rezultatele etapei de constatare evidentiaza ci principala necesitate formativa
nu constad doar in completarea unor cunostinte punctuale, ci In dezvoltarea capacitatii specialistilor
OLSDI de a articula cunoasterea conceptuald, procesele manageriale, analiza datelor, decizia,
colaborarea si mecanismele de imbunatatire intr-un demers coerent de management al calitatii.
Aceasta constatare a constituit reperul direct pentru proiectarea demersului actional de formare

prezentat in subcapitolul urmator.

3.2. Programul si demersul actional de formare a competentei de management al calitatii a
specialistilor OLSD1
Rezultatele etapei de constatare au evidentiat necesitatea unei interventii formative
orientate nu doar spre completarea unor achizitii teoretice, ci spre dezvoltarea capacitatii
specialistilor OLSDI de a mobiliza integrat cunostinte, instrumente, date, procese manageriale si
resurse relationale 1n situatii profesionale specifice managementului calitatii. Profilul initial a
relevat vulnerabilitati in toate cele sapte unitdti de competenta, cu dificultati mai accentuate in

utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei, monitorizarea si
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evaluarea calitatii si aplicarea mecanismelor de imbunatatire continud. Aceste constatdri au
constituit un reper direct pentru proiectarea programului de formare.

In proiectarea structurii curriculare au fost valorificate, de asemenea, repere privind
evaluarea curriculumului pentru invatarea si educatia adultilor, relevante pentru asigurarea
coerentei dintre finalitdtile formative, continuturile, strategiile de realizare si modalitdtile de
evaluare [122]. Fundamentarea programului a rezultat din corelarea a trei categorii de repere:
fundamentele teoretice si metodologice ale Modelului managerial de asigurare a calitatii,
dezvoltate in Capitolul 2; structura competentei de management al calitatii si Referentialul elaborat
pentru operationalizarea acesteia prin cele sapte unitati de competentd; si rezultatele empirice
obtinute 1n etapa preexperimentald si In experimentul de constatare. Aceasta corelare a permis
proiectarea unei interventii formative raportate simultan la cerintele sistemului educational, la
specificul responsabilititilor profesionale ale specialistilor OLSDI si la necesititile de dezvoltare
identificate empiric.

Programul de formare, proiectat in baza structurii curriculare elaborate in cadrul cercetarii,
a constituit cadrul interventiei formative si a fost conceput ca modalitate de dezvoltare a
competentei specialistului OLSDI, inteleasid ca o conditie profesional-manageriald necesara
valorificarii Modelului managerial. In aceasti perspectiva, dezvoltarea competentei nu substituie
mecanismele organizationale, procesele, resursele si instrumentele integrate n model, ci urmareste
consolidarea capacitatii specialistilor de a le valorifica in exercitarea atributiilor privind asigurarea
si dezvoltarea calitatii la nivel local.

Proiectarea programului a urmarit continuitatea dintre diagnosticare — formare — evaluare.
Cele sapte unitati de competenta utilizate in etapa de constatare au fost mentinute ca axe ale
interventiei formative, astfel incat necesitatile identificate initial sa poata fi abordate prin activitati,
sarcini si produse corespunzatoare. Aceleasi unitdti au constituit ulterior baza evaluarii
postformare, ceea ce a permis pastrarea unor repere comune pe intregul parcurs experimental.

Programul a fost orientat spre dezvoltarea actionald a competentei, prin raportarea
continuturilor teoretice la situatii profesionale relevante pentru activitatea OLSDI. In acest sens,
formarea a inclus situatii-problema, studii de caz, analiza documentelor si a datelor educationale,
utilizarea instrumentelor manageriale si elaborarea unor produse aplicative. Accentul a fost plasat
pe utilizarea cunostintelor si instrumentelor pentru identificarea si analiza problemelor,
fundamentarea deciziilor, proiectarea interventiilor, monitorizarea rezultatelor si formularea
masurilor de imbunatatire. In proiectarea sarcinilor si produselor formative au fost valorificate
instrumente apartindnd celor patru categorii functionale fundamentate in Capitolul 2: instrumente

de diagnoza, prognoza si planificare a calitatii; instrumente de organizare, implementare,
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coordonare si sprijin; instrumente de monitorizare si evaluare; instrumente de feedback, reglare si
imbunitatire continua. In aceastd acceptiune, instrumentarul fundamentat in Capitolul 2 nu a
constituit un continut separat al formarii, ci suportul aplicativ prin care participantii au exersat
procesele specifice managementului calitatii.

Programul a fost structurat in jurul celor sapte unitati de competenta definite in Referential:
Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii;
Diagnoza si prognoza calitatii educatiei;
Planificarea strategica si operationala a calitatii;
Monitorizarea si evaluarea calitatii;
Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei;

Leadershipul si colaborarea in managementul calitatii;

N o a k~ w b e

Imbunatitirea continua prin aplicarea ciclului PDCA si integrarea managementului riscurilor.

Cele sapte unitdti nu au fost concepute ca domenii independente, ci ca elemente
interdependente ale unui circuit de actiune profesionald. Valorizarea fundamentelor teoretice ofera
reperele conceptuale si normative pentru interpretarea situatiilor manageriale; diagnoza si
prognoza furnizeazd informatiile necesare planificarii; planificarea stabileste obiectivele,
rezultatele, indicatorii si interventiile; monitorizarea si evaluarea permit urmarirea progresului si
aprecierea rezultatelor; utilizarea datelor sustine fundamentarea deciziilor si comunicarea
transparentd; leadershipul si colaborarea faciliteazd coordonarea si implicarea actorilor; iar
aplicarea ciclului PDCA valorifica rezultatele si feedbackul pentru reglarea si iImbunatatirea
continud a proceselor.

Dimensiunea digitald a fost integratd transversal in proiectarea programului, fiind asociata
functiilor profesionale corespunzatoare celor sapte unitdti de competentd. Aceasta a vizat
accesarea si verificarea datelor, organizarea si analiza informatiei, vizualizarea rezultatelor,
utilizarea instrumentelor digitale pentru monitorizare si fundamentarea deciziilor, precum si
comunicarea si colaborarea profesionald. In acest mod, dimensiunea digitald nu a constituit o
unitate separatd de formare, ci o resursa transversala pentru realizarea proceselor manageriale.

In aceeasi logica, managementul riscurilor a fost integrat transversal in program, in special
in activitdtile de diagnoza si prognoza, planificare si imbunatatire continua. Identificarea
vulnerabilitatilor, aprecierea probabilitatii si impactului unor riscuri si formularea masurilor de
prevenire sau raspuns au fost raportate la procesele manageriale in care acestea devin relevante.

Prin urmare, programul de formare a fost proiectat ca un cadru integrat de dezvoltare a
competentei de management al calitatii, in care fundamentarea teoretica, datele empirice, cele

sapte unitati de competentd si reperele Modelului managerial sunt articulate intr-un demers
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formativ orientat spre actiune profesionald. Structura, continuturile si produsele asociate
programului sunt prezentate in sectiunea urmatoare.

Structura programului a fost organizata astfel incat fiecareia dintre cele sapte unitati de
competentd definite in Referential sa ii corespunda finalitati formative, continuturi si produse prin
care participantii sa valorifice achizitiile dezvoltate. Aceastd organizare a urmadrit atat dezvoltarea
unor capacitati profesionale distincte, cat si articularea acestora intr-un circuit managerial integrat.

Prima unitate, valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii, a vizat
consolidarea bazei conceptuale necesare intelegerii si exercitarii managementului calitatii la nivel
local. Continuturile au inclus conceptele de calitate, asigurarea calitdtii, management al calitatii si
imbunatatire continud, principiile managementului calitatii si repere relevante pentru interpretarea
proceselor de asigurare a calitatii in context educational. Finalitatea unitatii a constat in dezvoltarea
capacitatii participantilor de a utiliza conceptele si principiile nu doar la nivel declarativ, ci ca
repere pentru analiza si argumentarea situatiilor profesionale.

Unitatea diagnoza si prognoza calitatii educatiei a fost orientata spre dezvoltarea
capacitatii de identificare si analizd a problemelor pe baza datelor si informatiilor relevante.
Continuturile au vizat selectarea si interpretarea indicatorilor, analiza cauzelor, identificarea
tendintelor, examinarea factorilor de influenta si formularea unor scenarii posibile de evolutie. In
aceastd unitate a fost integratd si analiza riscurilor, prin identificarea vulnerabilitatilor si
anticiparea efectelor acestora asupra realizarii obiectivelor.

Unitatea planificarea strategica si operationala a calitatii a urmarit dezvoltarea capacitatii
de transformare a rezultatelor diagnozei in obiective si interventii coerente. Continuturile au vizat
formularea obiectivelor, definirea rezultatelor asteptate, stabilirea indicatorilor, proiectarea
activitatilor, identificarea resurselor si delimitarea responsabilitatilor. Accentul a fost plasat pe
asigurarea trasabilitatii dintre problema/nevoie — prioritate — obiectiv — rezultat asteptat —
interventie/activitate — indicator — resurse — responsabilitati, astfel incat planificarea sa constituie
baza proceselor ulterioare de implementare si monitorizare.

Unitatea monitorizarea si evaluarea calitatii a fost orientata spre dezvoltarea capacittii de
urmarire a progresului si de apreciere a rezultatelor prin raportare la obiective si indicatori.
Continuturile au urmarit delimitarea functionala dintre monitorizare si evaluare, selectarea
indicatorilor, utilizarea instrumentelor de monitorizare, analiza rezultatelor si formularea
constatirilor si concluziilor evaluative. In aceastd logici, monitorizarea si evaluarea au fost
abordate ca procese care furnizeaza informatii pentru fundamentarea deciziilor si reglarea

ulterioard, nu exclusiv ca activitati de verificare.
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Unitatea utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei a
vizat dezvoltarea capacitatii de selectare, verificare, structurare, interpretare si reprezentare a
datelor in vederea fundamentarii deciziilor. Continuturile au urmarit trecerea de la simpla raportare
a informatiilor la utilizarea acestora pentru identificarea prioritatilor, argumentarea interventiilor
si comunicarea rezultatelor. Un loc distinct 1-au ocupat analiza si vizualizarea datelor si adaptarea
modalitétilor de comunicare la actorii carora le sunt destinate informatiile.

Unitatea leadershipul si colaborarea in managementul calitatii a urmarit dezvoltarea
capacitatii de coordonare si implicare a actorilor in procesele de asigurare si dezvoltare a calitatii.
Continuturile au vizat leadershipul participativ, comunicarea profesionald, distribuirea
responsabilitatilor, colaborarea interinstitutionald, feedbackul si gestionarea situatiilor care solicita
negocierea perspectivelor si asumarea comund a deciziilor. Aceastd unitate a valorificat Tn mod
particular dimensiunea axiologic-relationala a competentei.

Unitatea PDCA  si

imbunatatirea continua prin aplicarea ciclului integrarea
managementului riscurilor a avut o functie integratoare. Continuturile au urmarit corelarea
etapelor Plan—-Do—Check—Act cu procesele manageriale analizate anterior, utilizarea rezultatelor
monitorizarii si evaludrii pentru formularea masurilor de ajustare si valorificarea feedbackului in
dezvoltarea ulterioard a proceselor. Managementul riscurilor a fost integrat prin reevaluarea
vulnerabilitatilor si formularea masurilor preventive si corective In raport cu rezultatele obtinute.

Cele sapte unitati au fost proiectate in relatie cu produse formative care permit aplicarea si
observarea achizitiilor dezvoltate. Produsele nu au fost concepute ca rezultate independente ale
unor teme de formare, ci ca elemente ale unui traseu profesional coerent: constatarea si analiza
unei probleme au fost valorificate in diagnoza, diagnoza a fundamentat planificarea, planificarea
a generat repere pentru monitorizare, iar informatiile obtinute au sustinut decizia si formularea
masurilor de Tmbunatatire.

Structura programului poate fi sintetizata in Tabelul 3.7.

Tabelul 3.7. Structura programului de formare a competentei de management al calitéitii
Sursa: elaborat de autoare

fundamentelor
teoretice ale
managementului
calitatii;

Utilizarea argumentata a
conceptelor si
principiilor
managementului calitatii

fundamentale;
principii; repere si
modele de calitate;
contextualizare

Unitatea d? Finalitatea formativa Cont.mutu“ Produs formativ
competenti dominante
Valorizarea concepte

analiza argumentata a
unei situatii profesionale
din perspectiva
managementului calitatii

Diagnoza si prognoza
calitatii educatiei;

Identificarea
problemelor, cauzelor,
tendintelor si riscurilor
pe baza datelor

indicatori; analiza
datelor; analiza
cauzald; tendinte;
scenarii; riscuri

diagnoza unei probleme
si scenariu de
interventie
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. . . | Transformarea obiective; rezultate;
Planificarea strategica

<i operationald a diagnozei in obiective, indicatori; activitati; matrice/plan de
a Zil; oy rezultate si interventii resurse; interventie
T coerente responsabilitati
indicatori; instrumente
Monitorizarea si Urmarirea progresului si | de monitorizare; instrument/plan de
evaluared ca lit;itii' interpretarea rezultatelor | evaluarea rezultatelor; | monitorizare si concluzii
o in vederea reglarii constatari si concluzii | de evaluare
evaluative
Utilizarea datelor -
Fundamentarea selectarea, verificarea, . <
pentru fundamentarea U S sintezd/reprezentare a
.. . deciziilor si analiza, interpretarea, . ..
deciziilor si L . . . datelor si decizie
. comunicarea rezultatelor | vizualizarea si o
asigurarea ) ; ’ argumentata
transparentei: pe baza evidentelor comunicarea datelor
. ’ . leadership;
Leadershipul si Coordonarea ComuniCéIIJre'
colaborarea in participativa si L mecanism/plan de
oL responsabilitate ;
managementul dezvoltarea relatiilor de L colaborare si feedback
e ’ distribuita; colaborare; ’
calitatii; colaborare
’ feedback
Imbunatatirea
continud prin PDCA; managementul
. . . Integrarea rezultatelor . S ] . e
aplicarea ciclului Sntr-un proces ciclic de riscurilor; feedback; plan de imbunatatire
PDCA si integrarea P! actiuni preventive si fundamentat prin PDCA
’ . reglare si dezvoltare - :
managementului ’ corective

riscurilor.

Tabelul evidentiaza corespondenta dintre unitdtile de competenta, finalitatile formative,
continuturile abordate si produsele asociate acestora. Fiecare unitate contribuie la dezvoltarea unui
domeniu operational al competentei, iar produsele asociate permit valorificarea achizitiilor intr-0
logicd progresivda si integratd. Forma integrald a Programului de formare a competentei de
management al calititii a specialistilor OLSDI este prezentati in Anexa 4.

Dimensiunea digitald si managementul riscurilor au fost integrate transversal in
continuturile programului, in raport cu functiile manageriale si unitatile de competentd in care
acestea dobandesc relevantd operationala.

Prin aceastd structurd, programul asigurd corespondenta dintre cele sapte unitati de
competenta evaluate experimental si continuturile formative destinate dezvoltarii acestora, creand
baza pentru strategia metodologica de realizare a formarii, prezentata in sectiunea urmatoare.

Strategia metodologicd de realizare a programului a fost proiectatd in concordantd cu
specificul formarii profesionale a adultilor si cu caracterul aplicativ al competentei de management
al calitatii. In acest sens, au fost valorificate experienta profesionald anterioara a participantilor,
orientarea spre rezolvarea problemelor si relevanta imediatd a invatarii pentru activitatea
profesionald, repere caracteristice abordarii andragogice [62]. Demersul formativ a urmarit
trecerea de la clarificarea reperelor conceptuale la utilizarea acestora in situatii profesionale,

analiza rezultatelor, reflectia asupra practicii si formularea unor solutii de imbunatatire.
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Participantul a avut, astfel, un rol activ in analiza problemelor, fundamentarea deciziilor si
elaborarea unor solutii relevante pentru activitatea OLSDI.

O orientare centrald a constituit-o invatarea prin actiune, prin raportarea continuturilor si
sarcinilor la situatii reale sau plauzibile din administratia educationald locald. Abordarea este
consonanta cu perspectiva lui Revans asupra invatarii prin confruntarea cu probleme reale,
investigarea acestora si construirea solutiilor in contexte de actiune si colaborare [115].
Cunostintele teoretice au fost utilizate, In acest context, ca resurse pentru interpretarea situatiilor,
selectarea instrumentelor, argumentarea deciziilor si proiectarea interventiilor, urmarindu-se
transferul achizitiilor in contexte profesionale autentice.

Situatiile-problema si studiile de caz au permis integrarea mai multor componente ale
competentei in cadrul aceleiasi sarcini. Analiza acestora a presupus identificarea problemei,
examinarea cauzelor si a factorilor de influentd, utilizarea datelor disponibile, formularea unor
alternative si argumentarea solutiilor propuse. Prin aceasta abordare, participantii au fost plasati in
contexte apropiate situatiilor profesionale in care cunoasterea nu este utilizata izolat, ci trebuie
mobilizata in raport cu o problema concreta si cu necesitatea adoptarii unei decizii.

Un loc distinct I-a ocupat utilizarea datelor si a evidentelor in rezolvarea sarcinilor.
Participantii au lucrat cu indicatori, seturi de date, rezultate ale monitorizarii si alte informatii
relevante pentru situatiile analizate, fiind orientati spre trecerea de la simpla descriere sau raportare
a datelor la interpretarea si valorificarea acestora pentru diagnoza, planificare, monitorizare si
fundamentarea deciziilor. Aceastd orientare a avut o relevantd particulard in raport cu
vulnerabilitdtile identificate In etapa de constatare privind utilizarea datelor pentru decizie si
transparenta.

Activitatile individuale au fost completate prin invatare colaborativa, realizata prin lucrul
in perechi si grupuri, analiza comund a situatiilor profesionale, compararea solutiilor si
argumentarea optiunilor formulate. Interactiunea dintre participanti a permis valorificarea
experientelor profesionale diferite si confruntarea perspectivelor asupra aceleiasi situatii. In acelasi
timp, colaborarea a creat contexte pentru exersarea comunicdrii profesionale, leadershipului
participativ, responsabilitatii distribuite si feedbackului, competente relationale necesare
gestiondrii proceselor de calitate la nivel local.

Reflectia profesionala a fost integrata in diferite momente ale activitatilor formative, pentru
a sustine analiza criticd a solutiilor elaborate si transferul invatarii in practica profesionala. Aceasta
orientare valorificd perspectiva reflectiei in actiune (reflection-in-action) si asupra actiunii
(reflection-on-action), prin care experienta profesionald poate deveni sursa de reconsiderare si

dezvoltare a practicii [120]. Participantii au fost solicitati sa examineze limitele solutiilor propuse,
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sd compare alternativele disponibile, sa reconsidere propriile optiuni si sa identifice modalitéti de
adaptare a acestora la contextul concret al activitatii OLSDI.

Feedbackul a avut o functie formativa si reglatorie. Produsele si solutiile intermediare au
fost analizate prin raportare la cerintele sarcinilor, relevanta argumentarii si fezabilitatea masurilor
propuse. Feedbackul formatorului si al colegilor a oferit participantilor posibilitatea de a reveni
asupra solutiilor elaborate si de a realiza ajustari inaintea definitivarii acestora. Mecanismul
analiza — feedback — revizuire a sustinut astfel autoreglarea invatarii si, concomitent, a creat un
context pentru exersarea logicii imbunatatirii continue.

Strategia metodologica a valorificat si simularea unor situatii manageriale, prin care
participantii au exersat selectarea informatiilor relevante, prioritizarea problemelor, formularea
alternativelor, argumentarea deciziilor si anticiparea efectelor acestora. Simularea a permis
mobilizarea integratd a componentelor conceptual-normative, procesual-manageriale, analitic-
decizionale si axiologic-relationale ale competentei si aplicarea acestora Tn conditii apropiate celor
intalnite in activitatea profesionala.

O caracteristica transversala a strategiei metodologice a constituit-0 integrarea dimensiunii
digitale. Aceasta nu a fost abordata ca un continut tehnologic autonom, ci in relatie cu functiile
manageriale pentru realizarea cdrora instrumentele digitale pot constitui resurse de sprijin.
Resursele digitale au fost valorificate pentru accesarea si organizarea informatiei, analiza si
vizualizarea datelor, documentarea proceselor, elaborarea si revizuirea produselor, precum si
pentru comunicare, colaborare si feedback. In aceasta configuratie, utilizarea tehnologiilor a fost
subordonata finalitatilor profesionale ale programului si integrata in sarcinile corespunzatoare
celor sapte unitati de competenta.

In mod similar, managementul riscurilor a fost abordat transversal si corelat cu procesele
manageriale in care acesta dobandeste relevanta operationala. Identificarea si analiza riscurilor au
fost valorificate in diagnoza si prognoza, formularea masurilor preventive si de raspuns a fost
integrata in planificare, iar reevaluarea riscurilor si ajustarea interventiilor au fost raportate la
rezultatele monitorizarii si la aplicarea ciclului PDCA. Aceastd abordare a urmarit dezvoltarea
unei conduite manageriale anticipative, complementare interventiei reactive asupra problemelor
deja manifestate.

Ansamblul strategiilor si modalitdtilor metodologice utilizate este sintetizat in Tabelul 3.8.
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Tabelul 3.8. Strategii si modalititi metodologice utilizate in formarea competentei de

management al calitatii
Sursa: elaborat de autoare

Orientarea
metodologica

Modalitati de realizare

Functia in dezvoltarea
competentei

Invatare prin actiune

situatii-problema, sarcini aplicative,
produse profesionale

transferul achizitiilor in situatii
profesionale

Invatare bazatd pe

studii de caz, analiza cauzala,

diagnoza, argumentarea si

probleme formularea alternativelor solutionarea problemelor
Utilizarea datelor si indicatori, seturi de date, analiza si fundamentarea diagnozei si a
evidentelor interpretarea informatiei deciziilor

lucru in grup, analiza comuna,

comunicare, leadership si

Invatare colaborativa .
prezentare si dezbatere

responsabilitate distribuitd
integrarea resurselor
competentei in contexte
apropiate practicii
constientizarea si reglarea
propriei practici

reglarea si imbunatatirea
procesului de invatare

situatii manageriale, scenarii, luarea

Simulare L
deciziilor

autoanaliza, analiza produselor si a
solutiilor

feedback colegial si al formatorului,
revizuirea produselor

analiza si vizualizare de date,
documentare, comunicare si colaborare
digitala

Reflectie profesionala

Feedback formativ

sustinerea transversald a

Integrare digitala -
proceselor manageriale

Prin combinarea acestor modalitati, strategia metodologicd a urmarit dezvoltarea
competentei de management al calitatii ca modalitate integrata de actiune profesionald, si nu ca
suma de achizitii distincte. Situatiile de Invatare au solicitat corelarea conceptelor cu datele, a
datelor cu deciziile, a deciziilor cu interventiile, iar a rezultatelor cu procesele de monitorizare,
feedback si imbunititire. In acest mod, metodologia formirii a creat conditii pentru transferul
achizitiilor in contexte profesionale si pentru valorificarea integratd a proceselor si instrumentelor
fundamentate prin Modelul managerial.

Implementarea programului de formare a reprezentat etapa de transpunere in practica a
cadrului metodologic proiectat pentru dezvoltarea competentei de management al calitdtii a
specialistilor OLSDI. Interventia formativa s-a desfisurat pe parcursul a opt siptimani, cu
participarea celor 120 de specialisti OLSDI inclusi in experimentul pedagogic, si a urmdrit
dezvoltarea integrata a celor sapte unitati de competentd definite prin Referential.
si colaborative, astfel Incat achizitiile dezvoltate pe parcursul programului sa poata fi aplicate in
contexte apropiate practicii profesionale. Alternarea acestor forme de lucru a permis trecerea
progresiva de la clarificarea reperelor conceptuale la analiza problemelor, aplicarea instrumentelor
manageriale, elaborarea produselor si reflectia asupra modalitatilor de valorificare a acestora in

activitatea OLSDI.
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Implementarea programului a urmarit o logicd progresiva si integratoare. Participantii au
pornit de la identificarea si analiza unor probleme relevante pentru contextul educational local, au
utilizat date si informatii pentru fundamentarea acestora, au formulat obiective si rezultate
asteptate, au proiectat interventii si indicatori, au stabilit modalititi de monitorizare si evaluare si
au formulat masuri de ajustare si imbunatitire. In acest mod, activititile formative au permis
exersarea relatiilor functionale dintre procesele manageriale, si nu tratarea lor ca actiuni
independente.

Un rol important in implementarea programului 1-a avut elaborarea produselor formative.
Acestea au constituit atat rezultate ale activitdtilor de invatare, cat si contexte pentru observarea
modului In care participantii mobilizeaza cunostinte, abilitati, instrumente, date si resurse
relationale in situatii profesionale. Produsele au fost raportate la cele sapte unitati de competenta
si au inclus analize ale unor probleme, diagnoze si analize cauzale, scenarii de interventie, matrici
si planuri de actiune, instrumente de monitorizare si evaluare, sinteze si reprezentari ale datelor,
mecanisme de colaborare si feedback, precum si planuri de imbunatatire.

Produsele au fost dezvoltate progresiv si in relatie unele cu altele. Rezultatele diagnozei au
fost valorificate in planificare, planificarea a furnizat repere pentru monitorizare si evaluare, iar
informatiile rezultate din monitorizare si analiza datelor au sustinut fundamentarea deciziilor si
formularea masurilor de imbunatatire. Aceastd continuitate a permis participantilor sa urmareasca
intregul circuit managerial si sa inteleagd modul in care informatiile si produsele obtinute intr-0
etapd devin resurse pentru procesele ulterioare.

Feedbackul formativ a Insotit elaborarea produselor pe parcursul interventiei. Produsele si
solutiile intermediare au fost analizate prin raportare la cerintele sarcinilor, relevanta argumentarii,
utilizarea datelor si fezabilitatea masurilor propuse. Feedbackul formatorului si al colegilor a oferit
participantilor posibilitatea de a reveni asupra solutiilor elaborate, de a-si argumenta optiunile si
de a realiza ajustiri. In acest mod, mecanismul elaborare — feedback — revizuire a transpus in
procesul de formare Insasi logica reglarii si imbunatatirii continue.

Activitatea colaborativa a sustinut valorificarea experientelor profesionale diferite, analiza
comuna a situatiilor si confruntarea solutiilor propuse, oferind totodata contexte pentru exersarea
comunicdrii profesionale, leadershipului participativ si responsabilitatii distribuite.

Pe parcursul implementarii, dimensiunea digitalda a fost valorificatd prin activititi de
accesare s1 organizare a informatiilor, analizd si reprezentare a datelor, elaborare si revizuire a
produselor, comunicare si colaborare. Utilizarea instrumentelor digitale a fost raportata la sarcinile

profesionale in care acestea ofereau suport functional.
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In mod similar, managementul riscurilor a fost valorificat in raport cu situatiile si procesele
analizate. Participantii au identificat vulnerabilitati si factori de risc, au formulat masuri de
prevenire sau raspuns si au reevaluat riscurile in raport cu rezultatele si solutiile propuse. Astfel,
abordarea riscurilor a fost integrata in circuitul diagnoza si prognoza — planificare — implementare
— monitorizare si evaluare — feedback si imbunatatire, si nu tratata ca activitate separata.

Elementele esentiale ale implementarii programului sunt sintetizate in Tabelul 3.9.

Tabelul 3.9. Organizarea interventiei formative
Sursa: elaborat de autoare

Componenta implementarii Modalitatea de realizare
Durata interventiei 8 saptamani
Participanti 120 de specialisti OLSDI
Repere de organizare cele 7 unitati de competenta definite in Referential
Modalitatea de organizare format hibrid: activitati fatd in fata si online
Forme de activitate sesiuni de formare ghidata; activitati individuale si colaborative
Contextul sarcinilor probleme si situatii relevante pentru activitatea profesionala a OLSDI
diagnoze, analize, scenarii, planuri, matrici, instrumente de
Produse formative monitorizare, reprezentari ale datelor, mecanisme de colaborare si
planuri de imbunatatire
Feedback si reglare feedback al formatorului si colegial; revizuirea si ajustarea produselor
. . . accesarea, organizarea, analiza si vizualizarea datelor; documentare,
Dimensiunea digitala . - ’
comunicare si colaborare
. . identificarea riscurilor, formularea masurilor preventive sau de raspuns
Managementul riscurilor ;
si reevaluarea acestora
. raportarea produselor si solutiilor la contexte profesionale specifice
Orientarea Spre transfer OLSDT ’ ’

Valorificarea produselor formative a avut o functie importanta in sustinerea transferului
invatarii spre activitatea profesionald. Raportarea sarcinilor la probleme si situatii specifice
administratiei educationale locale a permis participantilor sd conecteze achizitiile dezvoltate in
program cu propriile responsabilitati, iar revizuirea produselor pe baza feedbackului a creat
premise pentru adaptarea solutiilor la particularitatile contextelor institutionale. Exemple
reprezentative de sarcini formative si produse elaborate in cadrul programului, prezentate in forma
anonimizata, sunt incluse in Anexa 5.

In ansamblu, implementarea programului pe parcursul celor opt siptimani a creat un
context formativ in care cele sapte unitati de competenta au fost exersate atat prin sarcini specifice,
cat si prin integrarea lor in situatii profesionale complexe. Accentul pus pe aplicare, utilizarea
datelor, elaborarea si revizuirea produselor, colaborare si reflectie a urmarit dezvoltarea capacitatii
specialistilor OLSDI de a articula resursele competentei intr-un demers coerent de management al
calitatii. Dovezile selectate privind organizarea si implementarea demersului formativ sunt

prevazute in Anexa 10.
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Finalizarea interventiei formative a creat premisele pentru etapa de control a
experimentului pedagogic, in cadrul careia competenta de management al calitatii a fost reevaluata
prin raportare la acelasi Referential si la aceleasi sapte unitéti utilizate In etapa de constatare.
Analiza comparativd a rezultatelor initiale si postformare permite examinarea modificarilor
produse in profilul competentei si evaluarea rezultatelor interventiei formative, aspecte dezvoltate

in subcapitolul urmator.

3.3. Rezultatele validarii experimentale a demersului formativ privind competenta de
management al calitatii

Etapa de control a experimentului pedagogic a urmarit evaluarea nivelului de dezvoltare a
competentei de management al calititii a specialistilor OLSDI dupa finalizarea interventiei
formative si compararea rezultatelor obtinute cu cele inregistrate in etapa de constatare. Analiza a
fost orientata spre identificarea modificarilor produse atét la nivelul global al competentei, cat si
in raport cu cele sapte unitati de competenta definite prin Referential.

In etapa de control au fost evaluati aceiasi 120 de specialisti OLSDI care au participat la
etapa de constatare si la programul de formare. Mentinerea aceluiasi lot experimental a permis
realizarea unei analize intrasubiecti, prin compararea rezultatelor fiecarui participant inainte si
dupi interventia formativa. In acest mod, analiza nu s-a limitat la compararea distributiilor
generale ale rezultatelor, ci a permis examinarea evolutiei individuale a participantilor pe parcursul
experimentului.

Pentru asigurarea comparabilitdtii, evaluarea postformare a fost realizata prin raportare la
acelasi Referential al competentei de management al calitatii utilizat in etapa de constatare. Au
fost mentinute cele sapte unitdti de competenta, indicatorii si descriptorii de evaluare, precum si
sistemul de cuantificare a performantei. La nivelul fiecarei unitati, performanta a fost exprimata
prin scoruri de la 0 la 3, corespunzatoare nivelurilor de manifestare a competentei: 3 — N |, nivel
avansat; 2 — N II, nivel functional; 1 — N III, in dezvoltare; 0 — N IV, nivel insuficient.

La nivel global, scorul global al competentei a fost obtinut prin insumarea scorurilor celor
sapte unitati, punctajul posibil variind intre 0 si 21 de puncte. In raport cu pragurile stabilite prin
Referential, scorurile globale au fost incadrate in patru niveluri: N | — 16-21 puncte, N Il — 11-15
puncte, N 111 —6-10 puncte si N IV — 0-5 puncte. Utilizarea acelorasi criterii in cele doud momente
ale evaluarii a asigurat o baza unitara pentru analiza comparativa PRE-POST.

Prelucrarea rezultatelor cantitative a fost realizati in doud planuri complementare. In
primul plan, analiza descriptivd a urmarit distributia scorurilor si a nivelurilor de competenta,

valorile medii, abaterea standard si mediana, precum si modificarile intervenite intre etapa de
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constatare si etapa de control. Totodata, caracterul pereche al datelor a permis examinarea traseului
individual al participantilor si identificarea situatiilor de progres, mentinere sau regres.

Avand in vedere caracterul ordinal al datelor si designul cu masuratori repetate, au fost
selectate metode neparametrice adecvate datelor dependente si variabilelor ordinale [30; 89].

In al doilea plan, analiza inferentiald a urmarit verificarea semnificatiei statistice a
diferentelor dintre rezultatele PRE si POST. Pentru compararea celor doud momente a fost aplicat
testul Wilcoxon pentru esantioane perechi. Analiza a fost realizata pentru fiecare dintre cele sapte
unitdti de competenta si pentru scorul global, iar semnificatia statisticd a fost completatd prin
estimarea marimii efectului.

Interpretarea rezultatelor cantitative a fost completatd prin examinarea calitativd a
raspunsurilor formulate de participanti in etapa postformare si a produselor realizate pe parcursul
interventiei formative, prin raportare la indicatorii si descriptorii Referentialului. Aceasta
componentd nu a generat scoruri independente si nu a fost utilizata ca test suplimentar al eficientei
interventiei, ci a avut rolul de a contextualiza rezultatele cantitative si de a ilustra modul in care
manifestarea competentei se concretizeaza in argumentarea, decizia si solutiile propuse de
participanti.

Pentru aprofundarea interpretarii rezultatelor au fost realizate, complementar, analize
privind relatia dintre evolutia competentei si unele caracteristici profesionale ale participantilor.
Asocierea dintre vechimea in activitatea OLSDI si rezultatele obtinute a fost examinati prin
coeficientul de corelatie Spearman, iar diferentele in raport cu functia ocupata au fost analizate
prin testul Kruskal-Wallis. Aceste analize au avut rol complementar, fiind utilizate pentru a
examina dacd nivelul competentei si amploarea progresului se diferentiaza sistematic in functie de
experienta profesionala sau de pozitia ocupata.

Prelucrarea si analiza statistica a datelor au fost realizate cu ajutorul programului IBM
SPSS Statistics, versiunea 29. Analiza a inclus statistici descriptive, testul Wilcoxon pentru
esantioane perechi, coeficientul de corelatie Spearman si testul Kruskal-Wallis, selectate in raport
cu caracteristicile datelor si obiectivele analizei. Baza de date anonimizata utilizata pentru analiza
PRE-POST este prezentatd in Anexa 8, iar outputurile statistice generate Tn IBM SPSS Statistics
29 sunt prezentate in Anexa 9.

Prin aceastd strategie, evaluarea etapei de control a urmarit nu doar descrierea rezultatelor
postformare, ci examinarea comparativa si statistica a evolutiei competentei. Analiza a fost
organizatd gradual, de la modificarile observabile in distributia scorurilor si nivelurilor de
performantd catre verificarea semnificatiei statistice a diferentelor PRE-POST si interpretarea

acestora in raport cu finalitdtile demersului formativ.
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Analiza descriptiva comparativa a urmarit modificarile inregistrate intre etapa de constatare
si etapa de control atat pentru fiecare dintre cele sapte unitdti de competentd, cat si la nivelul global
al competentei de management al calitatii. Avand 1n vedere caracterul ordinal al scalei de evaluare
0-3, interpretarea a valorificat, alaturi de media si abaterea standard, mediana si distributia
frecventelor, indicatori relevanti pentru caracterizarea pozitiei si a structurii distributiilor ordinale
[30; 89].

La nivelul celor sapte unitati de competenta, rezultatele evidentiazd o evolutie favorabila
si sistematica intre cele doud momente ale evaludrii. In toate cazurile, valorile medii au crescut,
iar mediana s-a deplasat de la 1 la 2, ceea ce corespunde trecerii centrului distributiei de la N III
— in dezvoltare la N II — functional.

Tabelul 3.10. Indicatorii descriptivi PRE-POST pentru cele sapte unitati de competenti
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale prelucrate in IBM SPSS Statistics 29

[53]
Unitatea de PRE M | Mediana | POST | Mediana | Diferenta | PRE | POST
competenti + SD PRE M=SD | POST mediei %* %*
UC1. Valorizarea
fundamentelor
teoretice ale s 1 Lo 2 +093 | 28,33% | 59,44%
managementului ' ’
calitatii
UC2. Diagnoza si
rognoza calitatii +0, , 0 , 0
prog litci 06825 1 166;;;: 2 0,79 | 29,72% | 56,11%
educatiei ' '
UC3. Planificarea
strategicd si 069:5‘9* 1 1675 " 2 +0,84 | 31,39% | 59,44%
operationald a calitatii ' '
UC4. Monitorizarea §i 0,89 + 1,73 £ o 0
evaluarea calitatii 0,65 1 0,77 2 +0.83 29,72% | 57,50%
UCS5. Utilizarea
datelor pentru
fundamentarea 0,88 + 1,77 + 0 0
deciziilor si 0,63 1 0,78 2 +0.89 29,17% | 58,89%
asigurarea
transparentei
UC6. Leadershipul si
colaborarea in 069;‘1i 1 16778; 2 +0,83 | 31,39% | 59,17%
managementul calitatii ' '
UC7. Imbundtdtirea
continud prin
aplicarea ciclului 0,83 + 1,74 + 0 0
PDCA si integrarea 0,63 1 0,79 2 +0.91 21,78% | 58,06%
managementului
riscurilor

Nota: valorile procentuale reprezinta media raportatd la scorul maxim de 3 puncte si nu ponderea

participantilor.
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Datele evidentiaza cresteri ale mediei pentru toate cele sapte unitati, diferentele PRE—
POST variind intre +0,79 si +0,93 puncte pe scala 0-3. Evolutia comparativa a valorilor medii
pentru cele sapte unitdti de competenta in etapele PRE si POST este reprezentata in Figura 3.2.
Cea mai mare crestere descriptiva se inregistreaza pentru UC1 — fundamentele managementului
calitatii (+0,93), urmata de UC7 — imbunatatirea continud prin aplicarea PDCA (+0,91) si UCS5 —
utilizarea datelor pentru decizie si transparenta (+0,89). Cea mai redusa diferentd se constata
pentru UC2 — diagnoza si prognoza (+0,79), fara ca aceasta sa modifice tendinta generalda de

crestere observata la nivelul tuturor unitétilor.

Evolutia rezultatelor medii pe unitatile de competenta in etapele PRE si POST

UC7. imbunétatirea continud prin aplicarea ciclului... R,
UC6. Leadershipul si colaborarea in managementul... g_
UCS. Utilizarea datelor pentru fundamentarea... k

UC4. Monitorizarea si evaluarea calitatii

UC3. Planificarea strategica si operationala a calitatii &\

UC2. Diagnoza si prognoza calitatii educatiei

UC1. Valorizarea fundamentelor teoretice ale... §\

B POST %* H PRE %* M Diferenta mediei ™ Mediana POST B POST M + SD B Mediana PRE B PRE M + SD

Figura 3.2. Evolutia valorilor medii PRE-POST pentru cele sapte unititi de competenta
Sursa: elaboratd de autoare

Dincolo de valorile medii, deplasarea medianei de la 1 la 2 pentru fiecare dintre cele sapte
unitdti constituie un rezultat descriptiv relevant. Dacd in etapa PRE centrul distributiei
corespundea nivelului N 1l — in dezvoltare, in etapa POST acesta se deplaseaza spre N II —
functional. Regularitatea acestei modificari la toate cele sapte unitati sugereaza o evolutie care nu
este concentrata intr-un singur domeniu, ci traverseaza structura operationala a competentei.

Aceeasi tendinti este vizibila in distributia scorurilor 0-3. In etapa de constatare predomina
scorurile 0 si 1, in timp ce dupa interventia formativa distributia se deplaseazd predominant spre
scorurile 2 si 3. De exemplu, pentru UC1, in etapa PRE, 31,7% dintre participanti au obtinut scorul
0 s1 52,5% scorul 1, ceea ce inseamnd cd 84,2% dintre participanti erau concentrati in cele doud
categorii inferioare. In etapa POST, 53,3% obtin scorul 2 si 15,0% scorul 3, astfel incat 68,3%

dintre participanti se situeaza in cele doua categorii superioare.
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Regularitatea acestei deplasari este identificata la toate cele sapte unitati: scorul 1,
dominant in etapa PRE, este inlocuit de scorul 2 ca valoare predominantd in etapa POST;
concomitent, ponderea scorului 0 se reduce considerabil, iar scorul 3, absent sau aproape absent la
evaluarea initiala, apare dupa formare la aproximativ 12-16% dintre participanti. Rezultatul
completeazd informatia oferitd de medii si mediane si evidentiazd o modificare a structurii
distributiei, nu doar o crestere a valorii medii.

Modificarile evidentiate la nivelul distributiilor sunt ilustrate si prin continutul
raspunsurilor formulate de participanti in etapa postformare. Raspunsurile POST evidentiaza
utilizarea structuratd a conceptelor, datelor si instrumentelor manageriale, precum si raportarea
solutiilor propuse la situatii profesionale specifice activitatii OLSDI. In continuare sunt prezentate
selectiv exemple ilustrative, identificate prin codul anonim atribuit respondentului.

UC1 — Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii. In raspunsurile
postformare se observa o raportare mai explicita la principiile managementului calitatii, inclusiv
la fundamentarea deciziilor pe date. Un respondent mentioneaza: ,, Deciziile devin orientate spre
necesitatile reale ale institutiilor atunci cand sunt bazate pe date, ceea ce contribuie la cresterea
calitdtii si a credibilitatii interventiilor OLSDI.” (R62)

Raspunsul ilustreaza trecerea de la enuntarea declarativa a principiului deciziei bazate pe
date la explicarea valorii sale pentru activitatea manageriald a OLSDI.

UC2 - Diagnoza si prognoza calitatii educatiei. Capacitatea de diferentiere a diagnozei de
prognoza si de integrare a riscurilor este reflectata, de exemplu, In urmatorul raspuns: ,, Diagnoza
presupune analiza situatiei actuale si identificarea problemelor existente. Prognoza strategica
tine de anticiparea evolutiilor viitoare §i de analiza riscurilor posibile.” (R29)

Exemplul evidentiazd delimitarea functionald dintre analiza situatier existente si
anticiparea evolutiilor posibile, cu integrarea riscurilor in procesul de prognoza.

UC3 — Planificarea strategici si operationald a calitatii. In rispunsurile POST apar mai clar
relatiile dintre date, prioritati, responsabilitati si resurse: ,,PLAN (Planificare) — Obiectiv:
Reducerea riscului educational. Activitati: analiza datelor existente, stabilirea prioritatilor,
repartizarea responsabilitatilor si alocarea resurselor necesare.” (R86)

Raspunsul evidentiazd structurarea planificarii prin raportarea interventiei la date,
prioritdti, responsabilitdti si resurse.

UC4 — Monitorizarea si evaluarea calitatii. Diferentierea celor doua procese este ilustrata
prin: ,, Monitorizarea presupune urmdrirea continud a proceselor educationale prin indicatori
stabiliti, iar evaluarea presupune analiza rezultatelor obtinute pentru a lua decizii de

imbunatatire.” (R43)

128



Exemplul indicd o delimitare mai clara intre functia de urmarire a progresului si cea de
apreciere a rezultatelor, cu valorificarea ulterioara a acestora in procesul managerial.

UC5 — Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei. Una
dintre manifestarile relevante ale progresului este trecerea de la simpla raportare la utilizarea
datelor pentru prioritizare: ,, Analiza datelor permite identificarea problemelor reale si stabilirea
prioritatilor de interventie, evitand deciziile luate doar pe baza de perceptii.” (R54)

Raspunsul reflecta explicit relatia date — problema — prioritate — decizie si este concordant
cu evolutia cantitativa accentuata inregistratd pentru UCS.

UC6 — Leadershipul si colaborarea in managementul calitdtii. Raspunsurile indica o
orientare mai clard spre implicarea actorilor si asumarea comuna a interventiilor: ,, Colaborarea
cu directorii si cadrele didactice este esentiala pentru a identifica problemele reale si pentru a
stabili mdasuri de imbunatatire acceptate si asumate de toti.” (R19)

Exemplul evidentiaza intelegerea colaborarii nu doar ca schimb de informatii, ci ca
modalitate de participare la identificarea problemelor si asumarea solutiilor.

UC7 — Imbunititirea continua prin aplicarea ciclului PDCA si integrarea managementului
riscurilor. Aplicarea logicii ciclice este ilustratd explicit prin: ,, Plan (P). identificarea scolilor cu
fluctuatie mare si a cadrelor didactice care necesita sprijin. Do (D): organizarea sesiunilor de
coaching. Check (C): monitorizarea progresului prin indicatori. Act (A): ajustarea planului si a
resurselor alocate.” (R11)

Raspunsul evidentiaza capacitatea de a transpune etapele PDCA 1intr-o situatie profesionala
concreta si de a lega monitorizarea rezultatelor de ajustarea interventiei.

Exemplele prezentate au caracter ilustrativ i nu reprezinta categorii exclusive: caracterul
integrator al competentei face ca acelasi raspuns sa poatd mobiliza resurse corespunzatoare mai
multor unitdti de competentd. Ele completeaza interpretarea distributiilor cantitative, evidentiind
modalitdti concrete prin care progresul Inregistrat statistic se reflectd in argumentarea si solutiile
profesionale formulate de participanti.

La nivel global, prin agregarea scorurilor celor sapte unitati, punctajul posibil al
competentei a variat intre 0 si 21 de puncte. Rezultatele descriptive sunt prezentate in Tabelul 3.11.

Media scorului global a crescut de la 6,23 puncte in etapa PRE la 12,26 puncte in etapa
POST, iar mediana de la 6,00 la 12,50 puncte. Raportata la punctajul maxim posibil, media globala
creste de la 29,64% la 58,37%, corespunzand unei diferente de 28,73 puncte procentuale. La nivel
descriptiv, aceasta evolutie indica o deplasare consistenta a rezultatelor catre valorile superioare

ale scalei.
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Tabelul 3.11. Indicatorii descriptivi ai scorului global al competentei in etapele PRE si

POST
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale

Indicator PRE POST
Media scorului global /21 6,23 12,26
Abaterea standard 3,33 3,65
Mediana scorului global 6,00 12,50
Media procentuald 29,64% 58,37%
Mediana procentuala 28,57% 59,52%

Aplicarea pragurilor stabilite pentru clasificarea nivelului global al competentei — N |I:
16-21 puncte; N Il: 11-15 puncte; N Ill: 6-10 puncte; N IV: 0-5 puncte — evidentiaza o
modificare substantiald a profilului lotului intre cele doua etape.

Tabelul 3.12. Distributia participantilor pe nivelurile globale ale competentei in etapele

PRE si POST
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale
Nivelul competentei PRE n PRE % POST n POST %
N | — avansat 0 0,0% 23 19,2%
N 1l — functional 14 11,7% 57 47,5%
N 11 — in dezvoltare 53 44,2% 36 30,0%
N IV — insuficient 53 44,2% 4 3,3%
Total 120 100% 120 100%

In etapa PRE, 88,3% dintre participanti se situau la nivelurile N III si N IV, iar niciun
participant nu atingea nivelul N I. Dupa interventia formativa, distributia se modifica vizibil:
66,7% dintre participanti se situeaza la nivelurile N I si N II, dintre care 19,2% la nivelul avansat.
In acelasi timp, nivelul N IV se reduce de la 44,2% la 3,3%.

DISTRIBUTIA NIVELURILOR GLOBALE ALE COMPETENTEI DE
MANAGEMENT AL CALITATII TN ETAPELE PRE Sl POST

50,00%
45,00%
40,00%
35,00%
30,00%
25,00%

20,00%
15,00%
10,00%
5,00% -
A

0,00%

N | —avansat N Il — functional N Il —in dezvoltare N IV —insuficient

™ PRE % ™ POST %

Figura 3.3. Distributia nivelurilor globale ale competentei de management al calititii in
etapele PRE si POST
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Caracterul intrasubiecti al designului permite insd depasirea comparatiei dintre doua
distributii generale si urmarirea traseului fiecarui participant intre cele doud momente ale evaluarii.
Matricea tranzitiilor este prezentata in Tabelul 3.13.

Tabelul 3.13. Tranzitia individuala a participantilor intre nivelurile globale PRE si POST
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale

Nivel PRE — Nivel POST N IV N 11 N II NI Total PRE
N IV 4 36 13 0 53
NI 0 0 43 10 53
NIl 0 0 1 13 14

NI - — — - 0
Total POST 4 36 57 23 120

Analiza traseelor individuale arata ca 115 dintre cei 120 de participanti (95,8%) au trecut
la un nivel global superior, 5 participanti (4,2%) au ramas la acelasi nivel, iar niciun participant nu
a Tnregistrat trecerea la un nivel inferior. Dintre cei 53 de participanti situati initial la N IV, 49 au
avansat cel putin un nivel, iar dintre cei 53 aflati la N III, toti au trecut la N II sau N 1. Totodata,
13 dintre cei 14 participanti situati initial la N II au ajuns la nivelul N L.

Mentinerea aceluiasi nivel global pentru cinci participanti nu exclude cresterea scorului
numeric individual, intrucat aceasta poate avea loc in interiorul aceluiasi interval de clasificare.

In ansamblu, analiza descriptiva evidentiazi o deplasare sistematica a distributiilor spre
categoriile superioare de performantd, observabila la toate cele sapte unitati de competenta si la
nivelul scorului global. Convergenta dintre cresterea mediilor, deplasarea medianelor, reducerea
ponderii scorurilor si nivelurilor inferioare si traseele individuale predominant ascendente oferd o
imagine descriptiva coerentd a evolutiei competentei intre etapa de constatare si etapa de control.

Aceste rezultate descriu amplitudinea si directia modificarilor observate, dar nu sunt
suficiente, prin ele insele, pentru a stabili daca diferentele PRE-POST sunt statistic semnificative.
Verificarea inferentiala a acestei diferente, realizata prin testul Wilcoxon pentru esantioane perechi
si completata prin estimarea marimii efectului, este prezentata in sectiunea urmatoare.

Rezultatele descriptive prezentate anterior evidentiaza o deplasare sistematica a scorurilor
st nivelurilor de manifestare a competentei catre valori superioare n etapa POST. Pentru a verifica
daca diferentele observate intre etapa de constatare si etapa de control sunt statistic semnificative,
datele au fost supuse unei analize inferentiale realizate cu ajutorul programului IBM SPSS
Statistics, versiunea 29.

Avand in vedere cd evaluarile PRE si POST au fost realizate asupra acelorasi 120 de
participanti, iar scorurile celor sapte unitdti de competenta au fost exprimate pe o scald ordinala

0-3, pentru compararea celor doua momente a fost aplicat testul Wilcoxon Signed-Rank pentru
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esantioane perechi. Testul a fost aplicat separat pentru fiecare dintre cele sapte unitdti de
competentd si pentru scorul global agregat.

Pentru fiecare comparatie au fost formulate urméatoarele ipoteze statistice:

Ho: nu exista diferente statistic semnificative Intre rezultatele obtinute in etapa PRE si cele
obtinute in etapa POST;

Hi: exista diferente statistic semnificative intre rezultatele obtinute in etapa PRE si cele
obtinute in etapa POST.

Pragul de semnificatie statistica a fost stabilit la o= 0,05. In situatia in care p < 0,05, ipoteza
nula a fost respinsa in favoarea ipotezei alternative.

Rezultatele testului Wilcoxon sunt prezentate in Tabelul 3.14.

Tabelul 3.14. Rezultatele testului Wilcoxon pentru comparatia PRE-POST a celor sapte
unitati de competenta si a scorului global (N = 120)
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale prelucrate in IBM SPSS Statistics 29

[53]
Ranguri Ranguri
Variabila analizata pozitive negative Egalitati Z p r
POST >PRE | POST <PRE
UCL. Valorizarea
fundamentelor teoretice ale 92 0 28 -8,881 | <0,001 | 0,811
managementului calitatii
UC2. Diagnoza si prognoza 87 0 33 -8,969 | <0,001 | 0,819
calitatii educatiei
UC3. Planificarea
Strategica si operationald a 82 0 38 —8,358 | <0,001 | 0,763
calitatii
UC4. Monitorizarea i 94 0 26 | -9.424 | <0,001 | 0,860
evaluarea calitatii
UCS. Utilizarea datelor
pentru fundamentarea 106 0 14 | —10,249 | <0,001 | 0,936
deciziilor si asigurarea
transparentei
UC6. Leadershipul si
colaborarea in 94 0 26 -9,424 | <0,001 | 0,860
managementul calitatii
UC7. Imbunatdtirea
continud prin aplicarea
ciclului PDCA si 103 0 17 -9,886 | <0,001 | 0,902
integrarea managementului
riscurilor
Scor global al competentei 120 0 0 -9,569 | <0,001 | 0,874

Nota: valorile Z si p, precum si rangurile pozitive, negative si egalitatile, au fost obtinute
prin testul Wilcoxon in IBM SPSS Statistics 29. Marimea efectului a fost estimata prin coeficientul
r, calculat ca raport dintre valoarea absoluta a statisticii Z si radacina patratd a numarului total de

observatii (N = 120).
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In interpretarea coeficientului r, valorile de aproximativ 0,10, 0,30 si 0,50 au fost
considerate orientativ ca indicand efecte reduse, moderate si, respectiv, ridicate [30; 89].

Rezultatele evidentiaza, in primul rand, o regularitate relevanta: pentru niciuna dintre cele
sapte unitdti de competentd nu au fost Inregistrate ranguri negative, ceea ce iInseamna ca niciun
participant nu a obtinut In etapa POST un scor inferior celui nregistrat in etapa PRE. Numarul
rangurilor pozitive variaza intre 82 si 106, diferentele pana la efectivul total de 120 reprezentand
situatiile in care scorul participantului s-a mentinut la aceeasi valoare.

In cazul UC1 — fundamentele managementului calititii, 92 de participanti au obtinut scoruri
superioare in etapa POST, iar 28 au mentinut acelasi scor. Testul Wilcoxon indica o diferenta
statistic semnificativa intre cele doua momente (Z = —8,881; p < 0,001), asociata unei marimi
ridicate a efectului (r = 0,811).

Cea mai extinsa evolutie individuald se constata pentru UC5 — utilizarea datelor pentru
decizie si transparenta. Dintre cei 120 de participanti, 106 au obtinut un scor superior in etapa
POST si numai 14 au ramas la acelasi scor. Valoarea Z = —10,249, asociata cu p < 0,001, indica o
diferenta statistic semnificativa, iar r = 0,936 reprezintd cea mai mare marime a efectului dintre
cele sapte unitati analizate.

In cazul UC7 — imbunatitirea continua prin aplicarea ciclului PDCA, 103 participanti au
obtinut scoruri superioare in etapa POST, iar 17 au ramas la aceeasi valoare. Rezultatul testului
Wilcoxon este statistic semnificativ (Z =—-9,886; p <0,001), iar marimea efectului este ridicata (r
= 0,902). Rezultatul este relevant in raport cu vulnerabilitatea initiala identificatd pentru aceasta
unitate si indicd o deplasare consistentd spre niveluri superioare de manifestare.

Rezultatul global consolideazd tendinta observatd la nivelul celor sapte unitati. Pentru
scorul agregat al competentei, toti cei 120 de participanti au inregistrat un scor POST superior
celui PRE, fara egalititi si fara ranguri negative. Testul Wilcoxon indica o diferentd statistic
semnificativd intre evaluarea initiald si cea postformare (Z = —9,569; p < 0,001), asociatd unei
marimi ridicate a efectului (r = 0,874).

Aceeasi tendinta se constata pentru UC2 — diagnoza si prognoza, UC3 — planificare
strategica si operationald, UC4 — monitorizare si evaluare si UC6 — leadership si colaborare. Pentru
aceste unitati nu au fost inregistrate ranguri negative, diferentele PRE-POST fiind 1n toate cazurile
statistic semnificative (p < 0,001), cu marimi ale efectului cuprinse intre r = 0,763 si r = 0,860.
Numarul rangurilor pozitive a variat intre 82 si 94, ceea ce indica o evolutie individuala consistentd
si pentru aceste domenii ale competentei.

Prin urmare, pentru toate cele sapte unitati de competenta si pentru scorul global, valorile

p sunt inferioare pragului de 0,05, ceea ce conduce la respingerea ipotezei nule si sustine existenta
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unor diferente sistematice intre etapa de constatare si etapa de control. Convergenta dintre
rangurile predominant pozitive, absenta rangurilor negative, valorile ridicate ale statisticii Z si
marimile efectului completeaza rezultatele descriptive prezentate anterior.

In raport cu amplitudinea efectului, cele mai mari valori au fost identificate pentru UC5 —
utilizarea datelor pentru decizie si transparenta (r = 0,936) si UC7 — imbunatatirea continud prin
PDCA (r = 0,902). Acestea sunt urmate de UC4 si UC6 (r = 0,860), UC2 (r = 0,819), UCL (r =
0,811) si UC3 (r = 0,763). Astfel, evolutia statistica nu este limitata la una sau cateva unitati de
competentd, ci se manifesta transversal la nivelul intregii structuri operationale evaluate.

Avand in vedere efectuarea mai multor comparatii, a fost verificatd si robustetea
rezultatelor in raport cu riscul asociat testarii multiple. Chiar in conditiile aplicarii unei corectii
conservatoare de tip Bonferroni pentru cele opt comparatii realizate, nivelul critic ajustat ar fi de
0,00625; intrucat toate valorile obtinute sunt p < 0,001, concluzia privind semnificatia statistica a
diferentelor PRE-POST raméane neschimbata.

Rezultatele testului Wilcoxon sustin statistic ceea ce analiza descriptiva a evidentiat prin
deplasarea medianelor, modificarea distributiilor si cresterea scorurilor globale: intre etapa de
constatare si etapa de control s-a produs o evolutie sistematica spre niveluri superioare de
manifestare a competentei de management al calitatii.

Interpretarea acestor rezultate trebuie insa realizatad in limitele designului cercetarii. Testul
Wilcoxon demonstreaza existenta unor diferente statistic semnificative intre cele doud masurari
asupra aceluiasi lot si permite asocierea evolutiei constatate cu participarea la interventia
formativa. In absenta unui grup de control independent, rezultatele nu sunt interpretate ca dovada
a unei relatii cauzale exclusive, ci ca argument empiric i statistic privind evolutia competentei in
contextul demersului formativ implementat.

Analizele complementare privind relatia dintre rezultatele obtinute si caracteristicile
profesionale ale participantilor — vechimea in activitatea OLSDI si functia ocupatda — sunt
prezentate in sectiunea urmatoare.

Pentru aprofundarea interpretarii rezultatelor experimentale au fost realizate analize
complementare privind relatia dintre nivelul competentei de management al calitatii, progresul
inregistrat Intre etapele PRE si POST si doud caracteristici profesionale ale participantilor:
vechimea in activitatea OLSDI si functia ocupatd. Aceste analize nu au avut rolul de a substitui
comparatia principala PRE-POST, realizata prin testul Wilcoxon, ci de a examina in ce mdsura
evolutia observata poate fi asociata sistematic unor diferente de experientd profesionald sau pozitie

functionala.
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Avand in vedere caracterul ordinal al variabilei referitoare la vechimea profesionala,
relatiile dintre aceasta si rezultatele participantilor au fost analizate prin coeficientul de corelatie
rho Spearman. Analiza a vizat trei relatii: vechime — scor global PRE, vechime — scor global POST
si vechime — progres global PRE-POST.

Tabelul 3.15. Corelatiile Spearman dintre vechimea in OLSDI si rezultatele globale ale

competentei
Sursa: elaborat de autoare in baza datelor experimentale prelucrate in IBM SPSS Statistics 29
[53]
Relatia analizata p Spearman p Interpretare
Vechime — scor global PRE 0,010 0,912 asociere nesemnificativa statistic
Vechime — scor global POST —-0,007 0,939 asociere nesemnificativa statistic
Vechime — er?grSe.IS_ global PRE- 0,032 0,730 asociere nesemnificativa statistic

Valorile coeficientului rho Spearman sunt foarte apropiate de zero, iar in toate cele trei
situatii valorile p depasesc pragul de semnificatie de 0,05. Prin urmare, analiza nu evidentiaza
asocieri statistic semnificative intre vechimea in activitatea OLSDI si nivelul initial al competentei,
nivelul postformare sau amploarea progresului inregistrat.

Aceeasi tendinta a fost verificata si la nivelul celor sapte unitati de competenta, fara a fi
identificate relatii statistic semnificative intre vechimea profesionala si scorurile PRE, POST sau
progresul corespunzator fiecdrei unitati. Rezultatul sugereaza ca evolutia competentei observata
dupa interventia formativa nu este concentrata in rdndul participantilor cu o anumita durata a
experientei profesionale, ci se manifesta transversal intre categoriile de vechime.

Pentru examinarea diferentelor in functie de pozitia ocupatdi in OLSDI a fost utilizat testul
neparametric Kruskal-Wallis, intrucat functia reprezinta o variabild nominald cu mai multe
categorii independente. In baza de date au fost reprezentate urmatoarele categorii profesionale: 54
de specialisti principali/superiori, 22 de sefi de sectie, 20 de metodisti, 12 sefi adjuncti, 11 sefi si
o persoand incadratd la categoria ,,Altele”. Pentru analiza inferentiald principala au fost utilizate
cele cinci categorii cu efective suficiente, categoria ,,Altele”, reprezentata de un singur caz, nefiind
tratatd ca grup comparativ distinct.

Tabelul 3.16. Rezultatele testului Kruskal-Wallis pentru scorul global in functie de functia

ocupata
Sursa: elaborat de autoare 1n baza datelor experimentale prelucrate in IBM SPSS Statistics 29
[53]
Variabila analizata H Kruskal-Wallis | df p g’ Interpretare
Scor global PRE 2,891 4 0,576 0,000 | Efect practic nul
Scor global POST 5,006 4 0,287 0,009 | Efect foarte redus

Nota: Analiza principala Kruskal-Wallis a inclus 119 participanti, categoria ,,Altele” (n =

1) nefiind tratata ca grup comparativ distinct din cauza efectivului insuficient. Marimea efectului
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€? a fost estimata pe baza statisticii Kruskal-Wallis, utilizdnd relatia € = (H —k + 1)/(N — k), unde
H reprezinta statistica Kruskal-Wallis, k numarul grupurilor comparate, iar N numarul cazurilor
incluse in analiza. In cazul scorului global PRE, valoarea brutd estimatd a fost negativi (¢? =
=0,010); intrucat marimea efectului nu se interpreteaza ca valoare negativa, aceasta a fost
raportata conventional ca 0,000, indicdnd un efect practic nul.

Rezultatele indica faptul ca functia ocupatd nu diferentiaza statistic semnificativ nici
nivelul global initial al competentei, H(4) = 2,891, p = 0,576, nici nivelul global postformare, H(4)
= 5,006, p = 0,287. Pentru progresul global, testul omnibus Kruskal-Wallis a indicat o diferenta
statistic semnificativa intre grupuri, H(4) = 10,544, p = 0,032. Din punct de vedere descriptiv,
medianele progresului global au fost de 6 puncte pentru specialistii principali/superiori, metodisti
si sefii de sectie si de 7 puncte pentru sefii adjuncti si sefi. Totusi, marimea efectului a fost redusa
(¢* = 0,057), iar comparatiile post-hoc intre perechi, cu ajustarea nivelului de semnificatie prin
procedura Holm, nu au identificat diferente care sa ramana statistic semnificative dupd corectia
pentru comparatii multiple. In plus, analiza de sensibilitate realizata prin includerea categoriei
»Altele”, reprezentatd de un singur participant, a modificat rezultatul global privind progresul,
indicand sensibilitatea rezultatului la structura grupurilor. In aceste conditii, diferenta omnibus
constatatd nu ofera suport suficient pentru concluzia existentei unui model sistematic de
diferentiere a progresului in functie de pozitia ocupata.

In ansamblu, analizele complementare nu evidentiaza vechimea profesionald sau functia
ocupata ca factori sistematici de diferentiere a evolutiei competentei de management al calitatii.
Vechimea nu se asociaza semnificativ cu nivelul PRE, nivelul POST sau amploarea progresului,
iar functia nu diferentiaza in mod general rezultatele initiale si finale.

Coroborate cu rezultatele testului Wilcoxon, aceste constatdri sugereaza cd evolutia
pozitiva identificata intre etapele PRE si POST s-a manifestat transversal la nivelul lotului, nefiind
limitatd participantilor cu o anumita vechime profesionald sau, in general, unei anumite categorii
functionale. Aceastd concluzie completeaza analiza principald a diferentelor PRE-POST si ofera
premise pentru interpretarea integratd a rezultatelor experimentale in raport cu finalitatile
programului de formare si cu Modelul managerial propus

Rezultatele obtinute in etapa de control, analizate descriptiv si inferential, evidentiaza o
evolutie favorabili si coerentd a competentei de management al calititii la specialistii OLSDI intre
momentul evaluarii initiale si cel al evaluarii postformare. Aceastd evolutie este sustinutd
convergent de deplasarea medianelor si a distributiilor catre nivelurile superioare de performanta,

de cresterea scorului global, de traseele individuale predominant ascendente si de rezultatele
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testului Wilcoxon, care indicd diferente statistic semnificative pentru toate cele sapte unitati de
competenta si pentru scorul global.

Caracterul convergent al acestor rezultate este important din perspectiva structurii
competentei. Progresul nu este concentrat intr-o singurd unitate, ci se manifestd la nivelul
intregului ansamblu operational: valorizarea fundamentelor teoretice, diagnoza si prognoza,
planificarea strategicd si operationald, monitorizarea si evaluarea, utilizarea datelor pentru
fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei, leadershipul si colaborarea, precum si
imbunatatirea continud prin aplicarea ciclului PDCA. Prin urmare, datele sustin ideea ca
interventia formativa a fost asociatd nu doar cu Tmbundtatirea unor achizitii punctuale, ci cu o
dezvoltare mai larga a modului in care participantii mobilizeaza resursele competentei in situatii
manageriale.

Evolutia inregistrata la nivelul celor sapte unitati poate fi interpretata in relatie cu cele patru
componente conceptuale ale competentei fundamentate in Capitolul 2. Cresterile identificate in
valorizarea fundamentelor teoretice reflectd consolidarea componentei conceptual-normative;
rezultatele privind diagnoza, planificarea, monitorizarea si imbunatdtirea continud indica
dezvoltarea componentei procesual-manageriale; progresul in utilizarea datelor pentru decizie si
transparentd sustine consolidarea componentei analitic-decizionale; iar evolutia in leadership si
colaborare este relevanti pentru componenta axiologic-relationali. In aceasti configuratie,
rezultatele experimentale sustin caracterul integrator al competentei si relatia functionald dintre
structura sa conceptuald si cele sapte unitati prin care aceasta a fost operationalizata.

Un rezultat deosebit de relevant il constituie evolutia inregistrata pentru utilizarea datelor
in fundamentarea deciziilor §i asigurarea transparentei §i pentru imbundtdtirea continua prin
aplicarea ciclului PDCA, unitati care se situau printre cele mai vulnerabile la etapa de constatare.
Pentru acestea au fost identificate unele dintre cele mai ridicate marimi ale efectului, ceea ce
sugereaza ca domeniile asupra cdrora diagnosticul initial a evidentiat dificultati accentuate au
raspuns favorabil demersului formativ.

Aceastd constatare este relevanta si pentru logica internd a programului de formare.
Interventia nu a fost construitd prin tratarea izolata a unitatilor de competentd, ci prin integrarea
acestora Intr-un circuit managerial in care diagnoza fundamenteaza planificarea, planificarea
orienteaza monitorizarea, monitorizarea si evaluarea genereazd informatii pentru decizie, iar
feedbackul si analiza rezultatelor sustin imbunatdtirea continua. Evolutia concomitentd a celor
sapte unitdti sugereaza ca aceastd abordare integratd a fost adecvata specificului competentei

investigate.
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Rezultatele privind dimensiunea digitald trebuie interpretate in aceeasi logica transversala
in care aceasta a fost conceptualizata si integrata in program. Dimensiunea digitald nu a fost
evaluatd printr-un scor experimental distinct, astfel incat rezultatele nu permit estimarea separata
a evolutiei acesteia. Totusi, raspunsurile si sarcinile corespunzatoare unitatilor in care utilizarea
datelor, analiza informatiei, monitorizarea si comunicarea au o componenta digitald ofera indicii
calitative privind valorificarea functionala a resurselor digitale in activitatea manageriald. Aceasta
interpretare trebuie mentinutd in limitele caracterului transversal atribuit dimensiunii digitale in
cadrul cercetarii.

In mod similar, managementul riscurilor a fost integrat transversal in sarcinile de diagnoza,
planificare si imbunatatire continud si explicit in indicatorii UC7. Evolutia inregistratd pentru
aceasta unitate indica dezvoltarea ansamblului de capacitati vizate — aplicarea ciclului PDCA,
identificarea riscurilor si formularea masurilor de prevenire si ajustare — fard a permite izolarea
statistica a contributiei fiecaruia dintre aceste elemente.

Interpretarea rezultatelor cantitative a fost completatd prin examinarea calitativda a
raspunsurilor postformare si a produselor formative elaborate pe parcursul interventiei. Exemplele
analizate ilustreazd utilizarea datelor, formularea obiectivelor si indicatorilor, selectarea
instrumentelor de monitorizare, argumentarea deciziilor si integrarea feedbackului si a riscurilor
in solutiile propuse. Aceste manifestdri nu au constituit o analiza statistica separata, ci au oferit
repere calitative pentru contextualizarea evolutiei evidentiate prin scorurile PRE-POST.

Analizele complementare sustin, la randul lor, caracterul transversal al evolutiei constatate.
Coeficientul Spearman nu a evidentiat asocieri statistic semnificative intre vechimea in activitatea
OLSDI si nivelul competentei sau amploarea progresului, iar testul Kruskal-Wallis nu a identificat
functia ocupata drept factor general de diferentiere a rezultatelor PRE-POST. Astfel, progresul
observat nu pare limitat participantilor cu o anumita experientd profesionald sau unei anumite
categorii functionale.

Din perspectiva Modelului managerial de asigurare a calitatii, rezultatele experimentale
oferd argumente privind rolul competentei specialistului OLSDI ca o conditie profesional-
manageriald necesara valorificarii mecanismului propus. Programul de formare nu a urmarit
inlocuirea proceselor, instrumentelor si mecanismelor organizationale integrate In Model, ci
dezvoltarea capacititii specialistilor de a le valorifica. Evolutia competentei in domenii precum
diagnoza, planificarea, monitorizarea, analiza datelor, leadershipul si imbunatatirea continua
indicd dezvoltarea unor capacitdti profesionale direct relevante pentru operationalizarea proceselor

manageriale fundamentate in Capitolul 2.
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In acest sens, rezultatele cercetarii sustin relatia dintre Modelul managerial — competenta
de management al calitatii — Referential — programul de formare — evaluarea PRE—POST.
Modelul oferda cadrul managerial si mecanismul de functionare; competenta exprima conditia
profesional-manageriala necesara valorificarii acestora; Referentialul operationalizeaza
competenta pentru evaluare; iar programul de formare creeaza contexte pentru dezvoltarea si
aplicarea acesteia. Rezultatele etapei de control sustin coerenta functionald dintre aceste
componente ale demersului de cercetare.

In raport cu ipoteza cercetdrii, datele obtinute sustin presupunerea ci dezvoltarea
competentei de management al calitatii printr-un demers formativ structurat si raportat la specificul
profesional al specialistilor OLSDI este asociati cu o evolutie pozitiva a nivelului de manifestare
a acestei competente. Diferentele statistic semnificative identificate pentru toate cele sapte unitati
si pentru scorul global, impreund cu marimile ridicate ale efectului si deplasarea individuala
predominant ascendenta, constituie argumente empirice consistente 1n acest sens.

Interpretarea acestor rezultate trebuie realizatd insa in raport cu particularitatile designului
experimental. Cercetarea a utilizat un design intrasubiecti PRE-POST cu un singur lot, fara
constituirea unui grup de control separat. In consecint, rezultatele permit constatarea unei evolutii
semnificative statistic a acelorasi participanti si asocierea acesteia cu participarea la interventia
formativa, dar nu permit atribuirea cauzala exclusiva a tuturor modificarilor observate programului
de formare. Aceastd limitd nu diminueaza valoarea constatdrilor, dar impune prudenta in
formularea concluziilor si delimiteaza cadrul in care acestea pot fi generalizate.

O alta limita deriva din durata interventiei si din faptul ca evaluarea postformare surprinde
rezultatele intr-un moment apropiat de finalizarea programului. Prin urmare, datele evidentiaza
dezvoltarea competentei in intervalul investigat, fara a permite Incd aprecierea stabilitdtii pe
termen lung a achizitiilor sau a gradului in care acestea sunt transferate si mentinute in practica
organizationala. Investigarea durabilitatii rezultatelor si a transferului in activitatea OLSDI poate
constitui o directie ulterioara de cercetare.

In ansamblu, analiza rezultatelor experimentale evidentiazi o evolutie statistic
semnificativa, consistenta si transversald a competentei de management al calitatii intre etapa de
constatare si etapa de control. Convergenta dintre rezultatele descriptive, testele inferentiale si
analizele complementare oferd o baza empirica solida pentru aprecierea favorabila a demersului
formativ si pentru sustinerea relevantei cadrului metodologic elaborat in vederea dezvoltarii
competentei specialistilor OLSDI.

Rezultatele obtinute permit, astfel, trecerea de la analiza evolutiei competentei la

formularea concluziilor privind contributia teoretica si aplicativd a cercetdrii, limitele acesteia si
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managementului calitdtii educatiei la nivel local.

Rezultatele obtinute evidentiaza o evolutie pozitiva si statistic semnificativa a competentei
de management al calitatii In perioada interventiei formative. Totodatd, avand in vedere designul
intrasubiecti, fard grup de control, interpretarea rezultatelor se limiteaza la constatarea si analiza
schimbadrilor inregistrate intre cele doud evaludri, fard atribuirea cauzald exclusivd a acestora
programului de formare. Aceasta limitare nu diminueaza relevanta rezultatelor pentru aprecierea
aplicabilitdtii demersului formativ, dar delimiteazd nivelul concluziilor care pot fi formulate pe

baza datelor experimentale.

3.4. Concluzii la capitolul 3

1. Studiul preexperimental, realizat pe un lot de 141 de specialisti OLSDI din 35 de
raioane/municipii ale Republicii Moldova, inclusiv UTA Gégauzia, a evidentiat caracterul
neuniform al functionarii proceselor de management al calitatii la nivel local. Vulnerabilitatile
constatate au vizat indeosebi dimensiunea strategica, monitorizarea, managementul informatiei si
transparenta, evaluarea performantei, feedbackul si imbunatatirea continua. Rezultatele au relevat
ca dificultatile nu deriva doar din existenta sau absenta unor proceduri si instrumente, ci si din
capacitatea de integrare si valorificare coerentd a acestora in circuitul managerial al calitatii.
Aceste constatdri au constituit premise empirice pentru aprofundarea Modelului managerial,
conceptualizarea competentei de management al calitatii si proiectarea experimentului pedagogic.

2. Operationalizarea competentei de management al calitatii prin Referentialul elaborat in
cadrul cercetarii a asigurat un cadru metodologic comun pentru diagnosticare, formare si evaluare.
Cele patru componente conceptuale ale competentei — conceptual-normativa, procesual-
manageriala, analitic-decizionala si axiologic-relationala — au fost transpuse experimental prin
sapte unitdti de competenta si 21 de indicatori de evaluare, dimensiunea digitald fiind integrata
transversal. Aceastd constructie a permis evaluarea competentei ca mobilizare integratd a
cunostintelor, abilitatilor, atitudinilor si valorilor in situatii profesionale relevante pentru
activitatea OLSDI.

3. Evaluarea initiala a celor 120 de participanti la experimentul pedagogic a evidentiat un
nivel insuficient consolidat al competentei de management al calitatii. La nivel global, 88,3%
dintre participanti se situau la nivelurile N III — in dezvoltare si N IV — insuficient, 11,7% la N 11
— functional, iar nivelul N I — avansat nu a fost inregistrat. Analiza pe unitdti de competenta a
evidentiat vulnerabilitati mai accentuate in domeniul imbunatatirii continue prin aplicarea ciclului

PDCA si integrarea managementului riscurilor, al utilizarii datelor pentru fundamentarea deciziilor
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si asigurarea transparentei si al monitorizdrii si evaludrii calitatii. Diferentele moderate dintre
unitdti au justificat proiectarea unei interventii formative asupra Intregii competente, cu accent
diferentiat asupra necesitatilor identificate.

4. Programul de formare a fost proiectat in continuitate cu rezultatele diagnosticului initial,
structura competentei si reperele Modelului managerial fundamentat in Capitolul 2. Organizarea
programului 1n jurul celor sapte unitdti de competentd, utilizarea situatiilor-problema si a studiilor
de caz, lucrul cu date si evidente, elaborarea produselor profesionale, simularea, invatarea
colaborativa, reflectia si feedbackul formativ au conferit interventiei un caracter actional si
aplicativ. Instrumentarul managerial a constituit suportul aplicativ al formarii, iar dimensiunea
digitala si managementul riscurilor au fost valorificate transversal, in relatie cu procesele si
situatiile profesionale in care acestea dobandesc relevanta operationala.

5. Analiza descriptivd comparativi PRE-POST a evidentiat o deplasare sistematicd a
rezultatelor spre niveluri superioare de manifestare a competentei. Pentru toate cele sapte unitati,
mediana s-a deplasat de la 1 la 2, corespunzator trecerii centrului distributiei de la N III — in
dezvoltare la N 1l — functional. La nivel global, media scorului a crescut de la 6,23 la 12,26 puncte
din maximum 21, iar mediana de la 6,00 la 12,50 puncte. Dupa interventia formativa, 66,7% dintre
participanti s-au situat la nivelurile N | — avansat si N II — functional, comparativ cu 11,7% in etapa
PRE, iar ponderea nivelului N IV — insuficient s-a redus de la 44,2% la 3,3%. Analiza traseelor
individuale a aratat ca 115 participanti (95,8%) au trecut la un nivel global superior, fara a fi
inregistrate treceri la un nivel inferior.

6. Examinarea calitativa a rdspunsurilor postformare si a produselor elaborate pe parcursul
interventiei a completat interpretarea rezultatelor cantitative, ilustrand modalitdti concrete de
manifestare a competentei: utilizarea datelor pentru identificarea problemelor si prioritizarea
interventiilor, delimitarea functionald dintre diagnozd si prognoza, structurarea planificarii,
diferentierea monitorizarii de evaluare, argumentarea deciziilor, implicarea actorilor si aplicarea
ciclului PDCA 1in situatii profesionale. Aceste dovezi au avut rol ilustrativ si de contextualizare a
scorurilor PRE-POST, fara a constitui o masurare independentd sau un test suplimentar al
rezultatelor interventiei.

7. Analiza inferentiald a confirmat existenta unor diferente statistic semnificative Intre
evaludrile PRE si POST. Testul Wilcoxon a evidentiat pentru toate cele sapte unitdti de competenta
si pentru scorul global valori p < 0,001, asociate unor marimi ridicate ale efectului. Cele mai mari
valori ale coeficientului r au fost inregistrate pentru utilizarea datelor in fundamentarea deciziilor
si asigurarea transparentei (I = 0,936) si pentru imbunatatirea continud prin aplicarea ciclului

PDCA si integrarea managementului riscurilor (r = 0,902), doud dintre domeniile cu vulnerabilitati
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accentuate la evaluarea initiald. Semnificatia rezultatelor s-a mentinut si in conditiile aplicarii
corectiei Bonferroni pentru comparatiile multiple.

8. Analizele complementare nu au evidentiat vechimea profesionald ca factor asociat
sistematic nivelului initial, nivelului postformare sau progresului global, coeficientii Spearman
fiind nesemnificativi statistic. In raport cu functia ocupati, scorurile globale PRE si POST nu au
prezentat diferente statistic semnificative intre grupurile profesionale. Pentru progresul global,
testul omnibus Kruskal-Wallis a indicat o diferenta statistic semnificativa (H(4) = 10,544; p =
0,032), insd marimea efectului a fost redusa (2 = 0,057), comparatiile post-hoc ajustate prin
procedura Holm nu au identificat perechi semnificativ diferite, iar rezultatul s-a dovedit sensibil la
structura grupurilor. In consecinti, datele nu oferd suport suficient pentru existenta unui model
sistematic de diferentiere a progresului in functie de pozitia profesionala.

9. Coroborarea rezultatelor sustine coerenta functionald a relatiei dintre Modelul
managerial — competenta de management al calitatii — Referential — programul de formare —
evaluarea PRE-POST. Modelul ofera cadrul managerial integrator si mecanismul de functionare;
competenta specialistului OLSDI reprezinti o conditie profesional-manageriali necesara
valorificarii acestora; Referentialul asigurd operationalizarea competentei pentru evaluare si
formare; iar programul creeaza contexte pentru dezvoltarea si aplicarea acesteia. Rezultatele
experimentale nu reprezintd o masurare directd a tuturor efectelor sistemice ale Modelului asupra
calitatii educatiei, ci oferd argumente empirice privind dezvoltarea unei conditii profesionale
esentiale pentru valorificarea acestuia.

10. In raport cu ipoteza cercetirii, rezultatele sustin presupunerea ci participarea
specialistilor OLSDI la un demers formativ structurat, fundamentat pe necesititile diagnosticate si
pe cadrul metodologic elaborat, este asociatd cu o evolutie pozitiva, statistic semnificativa si
consistentd a competentei de management al calitatii. Interpretarea acestei evolutii trebuie realizata
in limitele designului intrasubiecti PRE-POST cu un singur lot: in absenta unui grup de control
independent, rezultatele nu permit atribuirea cauzald exclusivd a modificarilor observate
programului de formare. Totodatd, evaluarea realizata intr-un interval apropiat de finalizarea
interventiei nu permite aprecierea durabilitatii pe termen lung a achizitiilor si a transferului
acestora in practica organizationald, aceste aspecte constituind directii pentru cercetari ulterioare.

In ansamblu, rezultatele Capitolului 3 ofera suport empiric pentru posibilitatea
diagnosticarii, dezvoltarii si evaludrii competentei de management al calitatii a specialistilor
OLSDI printr-un demers metodologic integrat, construit pe continuitatea dintre diagnosticare,
formare si evaluare. Evolutia constatatd la nivelul tuturor celor sapte unitati de competenta,

convergenta rezultatelor descriptive si inferentiale si dovezile calitative ilustrative sustin relevanta
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cadrului metodologic elaborat si rolul competentei specialistului OLSDI ca conditie profesional-
manageriala necesard valorificarii Modelului managerial de asigurare a calitatii invatamantului

general la nivel local.
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CONCLUZII GENERALE SI RECOMANDARI

Cercetarea realizata a urmarit fundamentarea teoretica si praxiologicd a managementului
calitatii in invatdmantul general la nivel local si elaborarea unei solutii manageriale adaptate
responsabilititilor Organului Local de Specialitate in Domeniul Invitimantului. Coroborarea
rezultatelor analizei teoretice si comparative, a cadrului normativ si institutional, a demersului de
modelare manageriald si a cercetarii empirice si experimentale permite formularea urmatoarelor
concluzii generale:

1. Analiza teoretico-metodologica si comparativd a managementului calitdtii, a modelelor si
cadrelor de referintd si a experientelor internationale a permis delimitarea reperelor relevante
pentru nivelul OLSDI: abordarea sistemici si procesuald, orientarea spre beneficiar,
leadershipul si cultura calitatii, managementul bazat pe date si dovezi, evaluarea orientata
spre dezvoltare si imbunatdtirea continud. Analiza cadrului normativ si institutional a
evidentiat existenta unor responsabilititi explicite ale OLSDI, concomitent cu insuficienta
articulare a acestora intr-un cadru managerial integrat. Studiul preexperimental cu 141 de
specialisti OLSDI a evidentiat, din perspectiva respondentilor, neuniformititi si vulnerabilitati
percepute in functionarea proceselor de management al calitatii, constituind premise empirice
pentru aprofundarea solutiei manageriale si a componentei competentiale [97; 98; 99; 104;
106; 107].

2. Competenta de management al calititii invataméantului general a specialistului OLSDI a fost
conceptualizatd ca un construct profesional-managerial integrator, structurat prin
componentele conceptual-normativda, procesual-manageriald, analitic-decizionala — si
axiologic-relationald, cu dimensiunea digitald integrata transversal. Competenta a fost
operationalizata, Tn vederea diagnosticarii, formadrii si evaludrii, prin sapte unitdti de
competentd, 21 de indicatori si descriptori, concretizati in Referentialul de evaluare elaborat in
cadrul cercetarii [100; 102; 105].

3. A fost elaborat Modelul managerial de asigurare a calitatii invatamantului general la nivelul
OLSDI, conceput ca un sistem deschis, dinamic si integrator, care articuleaza fundamentele
teoretice, normative si axiologice, resursele, competenta specialistului, opt directii
interdependente de asigurare a calitatii, mecanismul managerial, rezultatele si conexiunile de
feedback. Delimitarea celor opt directii a permis diferentierea domeniilor concrete de
interventie de management al calitatii invatamantului general ca logica manageriala
integratoare [101; 106; 108].

4. Mecanismul managerial de operationalizare a Modelului a fost configurat prin cinci

macroprocese interdependente — diagnoza si prognoza, elaborarea politicii si planificarea
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strategica a calitatii; organizarea si implementarea interventiilor, monitorizarea si evaluarea,
feedbackul si imbunatdtirea continua —, contextualizate In logica PDCA. Managementul
riscurilor si dimensiunea digitald au fost integrate transversal. Pentru operationalizarea
metodologica a Modelului a fost structurat un sistem functional de instrumente manageriale,
organizat in corespondentd cu aceste procese si orientat spre sustinerea corelatiei dintre date,
probleme/nevoi, prioritdti, obiective, interventii, indicatori, rezultate, feedback si masuri de
imbunatatire [109].

5. Programul si demersul actional de formare, elaborate in corelatie cu structura competentei,
Referentialul, mecanismul managerial si necesitatile formative identificate, au fost
implementate si evaluate intr-un design intrasubiecti PRE-POST cu 120 de specialisti OLSDI.
Rezultatele au evidentiat o evolutie pozitiva si statistic semnificativd a competentei pentru
toate cele sapte unitdti si pentru scorul global, 115 participanti (95,8%) trecand la un nivel
global superior. Rezultatele sustin relevanta cadrului metodologic de diagnosticare—formare—
evaluare si rolul competentei ca o conditie profesional-manageriala necesara valorificarii
Modelului, fara a constitui o masurare directd a efectelor sistemice ale acestuia asupra calitatii
invatamantului general [105;107].

In raport cu ipoteza cercetirii, componentele teoretico-constructive ale acesteia sunt
sustinute prin rezultatele fundamentarii, contextualizarii si modelarii manageriale, iar componenta
empiric verificabila este sustinuta de evolutia PRE-POST a competentei de management al
calititii a specialistilor OLSDI.

Limitele cercetarii sunt determinate de utilizarea unui design intrasubiecti PRE-POST cu un
singur lot, absenta unui grup de control si realizarea evaluarii postformare intr-un interval apropiat
de finalizarea interventiei. In consecintd, nu poate fi inca apreciati durabilitatea pe termen lung a
achizitiilor, transferul acestora in practica organizationala si nici efectul sistemic al implementarii
Modelului asupra proceselor si rezultatelor educationale.

Semnificatia teoretica a rezultatelor rezida 1n dezvoltarea cadrului conceptual al
managementului calititii invatimantului general de catre OLSDI, prin fundamentarea Modelului,
a mecanismului managerial si a competentei de management al calitatii si prin explicitarea relatiei
dintre aceste componente.

Valoarea aplicativa este concretizatd in Referentialul de evaluare a competentei, Programul
st demersul formativ si sistemul de instrumente manageriale, care pot fi valorificate, in limitele
specificate de cercetare, in dezvoltarea profesionald si In organizarea proceselor de management

al calitatii la nivel local.
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Problema stiintificd solutionata constd in fundamentarea teoretico-metodologicd si
elaborarea Modelului managerial de asigurare a calitatii invatamantului general de cditre OLSDI
si a mecanismului sdu de operationalizare, prin integrarea Intr-o constructie sistemica si coerenta
a cadrului axiologic si principial, directiilor de interventie, proceselor manageriale,
instrumentarului si competentei de management al calititii a specialistului OLSDI; fapt care a
permis clarificarea si structurarea unitard a cadrului managerial necesar exercitarii
responsabilititilor OLSDI in domeniul calititii. Componenta competentialdi a solutiei,
operationalizata prin Referential si demersul formativ, a fost evaluatd empiric, evidentiind o
evolutie PRE-POST statistic semnificativda a competentei specialistilor, in vederea sustinerii
valorificarii Modelului in managementul calititii invatamantului general de citre OLSDI.

RECOMANDARI
R1. Pentru Ministerul Educatiei si Cercetarii, se recomanda valorificarea Modelului managerial ca
reper metodologic pentru dezvoltarea managementului calitatii la nivel local, initial prin pilotare
in contexte teritoriale diferite si evaluarea conditiilor de aplicare, inaintea unei eventuale extinderi
la nivel national.
R2. Pentru MEC si Institutul National pentru Educatie si Leadership, se recomanda dezvoltarea
unui profil competential specific specialistului OLSDI in domeniul managementului calitatii si
integrarea competentei fundamentate in cercetare in programele de dezvoltare profesionald, cu
valorificarea celor patru componente conceptuale si a celor sapte unitdti de competenta
operationalizate prin Referential.
R3. Pentru OLSDI, se recomandi organizarea managementului calititii intr-un circuit managerial
coerent care sa integreze diagnoza si prognoza, planificarea strategicd, organizarea si
implementarea interventiilor, monitorizarea si evaluarea, feedbackul si Tmbunatatirea continua,
aplicate diferentiat celor opt directii de asigurare a calitatii identificate in cercetare.
R4. Pentru OLSDI i institutiile de invitamant, se recomandi consolidarea managementului bazat
pe date prin dezvoltarea unor proceduri unitare de colectare, verificare, integrare, analiza,
vizualizare si comunicare a informatiilor si prin transformarea rezultatelor monitorizarii si
evaludrii in decizii, masuri de sprijin si actiuni de imbunatatire. Dimensiunea digitald urmeaza a fi
integrata functional in aceste procese, cu respectarea responsabilitatii, transparentei si cerintelor
privind utilizarea eticd a datelor.
R5. Pentru activitatea de monitorizare si sprijin metodologic, se recomanda consolidarea relatiei
monitorizare — analiza — feedback — consiliere/sprijin — follow-up, cu mentinerea delimitarii dintre
functia manageriala si de sprijin exercitati de OLSDI si evaluarea externa formali realizati de

structurile abilitate.
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R6. Se recomanda integrarea managementului riscurilor in procesele curente de diagnoza,
prognoza, planificare, implementare, monitorizare si imbunatatire, prin identificarea sistematica a
vulnerabilitatilor, estimarea probabilitdtii si impactului, stabilirea masurilor preventive sau de
raspuns si reevaluarea riscurilor in raport cu rezultatele interventiilor.

R7. Pentru dezvoltarea profesionald, se recomanda utilizarea programului si a Referentialului
elaborate in cercetare atat pentru identificarea necesitatilor formative, cat si pentru proiectarea
unor trasee diferentiate de dezvoltare profesionald, cu accent pe utilizarea datelor, monitorizare si
evaluare, PDCA, leadership colaborativ si managementul riscurilor.

R8. Pentru cercetdrile ulterioare, se recomanda investigarea Modelului si a cadrului formativ in
contexte teritoriale multiple, utilizarea unor designuri cu grup de comparatie/control, evaluari
longitudinale si masuritori ale transferului in practica OLSDI, precum si examinarea efectelor
implementarii Modelului asupra proceselor organizationale si, pe termen mai lung, asupra
indicatorilor relevanti ai calitatii educatiei.

R9. Valorificarea, in procesul de constituire si dezvoltare institutionald a Agentiilor Teritoriale
pentru Educatie, a reperelor Modelului managerial, ale mecanismului si instrumentelor de
management al calitatii elaborate In cadrul cercetdrii, cu adaptarea acestora la atributiile si cadrul

normativ, functional si organizational al noilor structuri.
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ANEXE

Anexa 1. Chestionarul utilizat in etapa preexperimentald privind functionalitatea
managementului calititii la nivelul OLSDI

CHESTIONAR DE EVALUARE A CALITATII MANAGEMENTULUI LA NIVEL
LOCAL (RAION/MUNICIPIU)

Nota. Domeniile tematice de mai jos reflecta structura Referentialului utilizat in etapa
preexperimentala.

I. DATE GENERALE

1. Genul:

o Feminin 0 Masculin

2. Varsta:

020-30ani o03140ani 041-50ani 0 51-60 ani O 61 ani $i mai mult

3. Ce stagiu de activitate in invatamant aveti?

o0-5ani o6-10ani oll-15ani o16-20ani O21-25ani 0 26-30 ani si mai mult

4. Ce stagiu de activitate in OLSDI aveti?

o0-5ani o6-10ani oll-15ani o16-20ani O21-25ani 0 26-30 ani si mai mult

5. Ce studii aveti?

o Superioare pedagogice 0 Medii de specialitate o Superioare — alt profil o Alte studii

6. Nivelul ierarhic:

o Sef(d) OLSDI o Sef(d) adjunct() al OLSDI o Sef(d) Centru Metodic o Specialist
principal/superior/specialist al OLSDI O Metodist(d)/metodist(d) principal(d)/metodist(a)
superior (superioara)

7. Anul promovirii ultimelor cursuri de formare continua in managementul educational:
0in2023 oculaninurmd ocu3aniinurmd OcuSaniinurmd oOcu 10 aniinurmd o©cu
15 ani in urmd 0 niciodata

8. Anul promovirii ultimelor cursuri de formare continuid la modulul Managementul
calitatii:

0in2023 oculaninurmd ocu3aniinurmd ocuSaniinurmd oculOaniinurmd ocu
15 ani in urmd 0 niciodata

II. APRECIEREA SITUATIEI REALE PRIVIND ASIGURAREA CALITATII
INVATAMANTULUI DE CATRE OLSD{

Instructiune: Apreciati, conform grilei, in ce masurd afirmatiile de mai jos corespund situatiei

reale privind asigurarea calitdtii invatamantului de catre OLSDI in cadrul raionului/municipiului:
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5 4 3 2 1

; Corespunde in
foarte mica
masura

Domeniul 1. Politici si strategii de asigurare a calitatii (itemii 1-12)

Corespunde  in  Corespunde in Corespunde la Corespunde
totalitate mare masura nivel mediu mica masura

1. La nivelul OLSDI existi un sistem de management al calitatii, implementat, dezvoltat si
imbunatatit continuu;

2. OLSDI dispune de o structura organizatorici cu functie de asigurare a calitatii in invatamantul
general;

3. OLSDI dispune de politici de asigurare a calititii educatiei la nivel local, corelate cu politicile
de asigurare a calitatii la nivel national;

4. OLSDI asigura promovarea la nivel de raion a politicii educationale a statului, prevederilor
Codului Educatiei, hotararilor Parlamentului si Guvernului, actelor normative emise de Ministerul
Educatiei si Cercetarii §i administratia raionald (municipald) in domeniul educatiei;

5. Programul strategic de dezvoltare a educatiei la nivel local stabileste directii prioritare, finalitati
si mecanisme de asigurare a calitatii educatiei de citre OLSDI;

6. OLSDI dispune de o strategie raionald/ municipala in domeniul asiguririi calitatii educatiei in
invatdmantul general;

7. Exista planuri operationale si programe de activitate ce pun in aplicare strategia raionald/
municipala in domeniul asigurarii calitatii educatiei in invatamantul general;

8. Exista rapoarte de analiza semestriale/anuale a calitatii educatiei la nivel de raion;

9. OLSD{ implica toti factorii interesati din raion in asigurarea calitatii educatiei la nivel local;
10. Planul operational privind asigurarea calitatii respectd etapele esentiale: stabilirea obiectivelor,
precizarea activitatilor specifice, identificarea resurselor, estimarea costurilor §i conturarea
indicatorilor de realizare;

11. Activitatile planificate sunt relevante obiectivelor si finalitatilor strategice privind asigurarea
calitatii in educatie;

12. Criteriile si indicatorii de realizare sunt definiti clar, pe intelesul factorilor interesati;
Domeniul 2. Monitorizarea implementarii curriculumului scolar (itemii 13-17)
13. Existd o strategie raionald/ municipald de monitorizare a implementarii curriculumului scolar;
14. In contextul strategiei raionale sunt elaborate planuri de monitorizare ale specialistilor pe
discipline, metodistilor privind implementarea curriculumului scolar;

15. Procesul de monitorizare a implementarii curriculumului scolar este unul consistent si este

planificat si imbundtdtit continuu;
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16. Instrumentele de monitorizare a implementarii curriculumului scolar sunt cunoscute,
impartasite, promovate consecvent la nivel de raion si Imbunatatite continuu;

17. Este promovatd experienta avansata si inovatoare in contextul implementarii curriculumului
scolar;

Domeniul 3. Managementul resurselor umane si suportul metodologic (itemii 18-23)
18. OLSDI dispune de o strategie de asigurare a calitatii resursei umane (CD si CC);

19. La nivelul OLSD] exista o politici functionald de monitorizare a recrutirii si selectiei
resurselor umane pe baza calitdtilor profesionale si morale;

20. OLSDI implementeazi un sistem de integrare si motivare a cadrelor didactice si cadrelor de
conducere ca preconditie de asigurare a calitatii;

21. Se evalueaza impactul procesului de formare continud a resurselor umane ca factor de asigurare
a calitatii;

22. OLSDI dispune de ghiduri, indicatii metodice cu privire la asigurarea calitatii procesului
educational in cadrul disciplinelor scolare de catre cadrele didactice;

23. Specialistii OLSDI monitorizeazi calitatea cadrelor didactice si ale cadrelor de conducere din
institutiile subordonate in baza unor indicatori prestabiliti, iar la necesitate, oferd consultanta de
specialitate, propunand sugestii de imbunatatire a calitatii procesului educational;

Domeniul 4. Rezultatele educationale si monitorizarea rezultatelor elevilor (itemii 24-27)
24. OLSDI dispune de o strategie si un plan de actiuni privind monitorizarea rezultatelor elevilor;
25. OLSDI realizeaza masuri de organizare si totalizare a rezultatelor examenelor de absolvire in
institutiile de Invatamant din subordine, a concursurilor raionale;

26. OLSDI monitorizeaza calitatea evaluirii rezultatelor scolare;

27. Se analizeaza periodic reusita scolard, ceea ce contribuie efectiv la imbundtatirea calitatii
procesului educational;

Domeniul 5. Managementul resurselor de invitare, materiale si tehnologice (itemii 28—32)
28. OLSDI dispune de o strategie si un plan de actiuni privind monitorizarea calititii resurselor de
invatare, bazei materiale si tehnologice;

29. Activitatea de monitorizare a functionalitatii resurselor de invatare, bazei materiale si
tehnologice 1n institutiile educationale se realizeaza conform unor cerinte clar definite;

30. OLSDI monitorizeaza si coordoneazi activitatea de amenajare a spatiilor de invitare si crearea
unui mediu adecvat de activitate;

31. Este monitorizat procesul de achizitionare a resurselor de Invatare pentru implementarea

curriculumului la clasa;
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32. OLSDI contribuie efectiv la crearea conditiilor optime pentru realizarea procesului educational
si a protectiei sociale a personalului didactic si elevilor;

Domeniul 6. Managementul informatiei si al resurselor informationale (itemii 33-37)
33. OLSDI dispune de o strategie si un plan de actiuni privind dezvoltarea resurselor
informationale la nivel de raion/municipiu;

34. Existd un sistem informatic care faciliteazd colectarea, prelucrarea si analiza datelor si
informatiilor relevante despre toate componentele procesului de invatamant la nivel de raion;

35. OLSDI monitorizeaza si analizeaza fluxul informational de intrare si iesire, periodic se
evalueaza soliditatea resurselor informationale;

36. Informatiile sunt analizate in vederea planificarii, dezvoltarii si implementarii strategiilor de
imbunatatire a calitatii invatimantului la nivel de raion;

37. Informatiile si sistemele de inregistrari sunt exacte, actualizate i pastrate in conditii de
sigurantd si confidentialitate, pot fi inspectate si sunt revizuite in mod regulat;

Domeniul 7. Transparenta informationalai si participarea factorilor interesati (itemii 38—41)
38. OLSDI] dispune de o strategie si un plan de actiuni privind asigurarea transparentei informatiei
de interes public la nivel local;

39. OLSDI dispune de structuri organizatorice care faciliteazi asigurarea transparentei informatiei
de interes public la nivel local;

40. OLSD{ implica in procesul decizional toti factorii interesati in mod participativ-actional;

41. OLSDI dispune de un sistem de informare a factorilor interesati interni si externi;

Domeniul 8. Feedbackul, evaluarea performantei si imbunititirea continua (itemii 42—46)
42. Sistemul educational raional/ municipal este dezvoltat s1 imbunatatit continuu;

43. OLSDI implementeazi proceduri de imbunititire continui a sistemului educational
raional/municipal,

44. Procesul de evaluare si autoevaluare este realizat sistematic, anual si are drept rezultat
identificarea prioritatilor, stabilirea unor tinte ambitioase de imbunatatire a calitatii procesului
educational;

45. OLSDI dispune de un mecanism de colectare regulati a feedbackului din partea elevilor,
parintilor si a altor factori interesati interni si externi;

46. Performanta este analizatd pe baza indicatorilor cheie de performantd interni si externi, a
tintelor stabilite si tendintelor existente, este judecata in mod constructiv, ducand la stabilirea unor

tinte de imbunatitire a calititii in invatamantul general de catre OLSDI;
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III. INTREBARI DESCHISE
1. Identificati 3 puncte forte si 3 oportunititi pentru asigurarea calitdtii invatamantului la nivel de

raion/municipiu.

2. Identificati 3 probleme-cheie in domeniul asigurarii calitatii invatamantului la nivel local.
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Anexa 2. Chestionarul si sarcinile de evaluare PRE-POST a competentei de management
al calitiitii a specialistului OLSDI

Date generale

Cod participant

Momentul
O PRE 0OPOST Data:
evaluarii
Experienta in ) ) ) )
o . |Osublan O1-5ani O6-10ani O 11-15ani [ peste 15 ani
activitatea OLSDI

O specialist principal/superior [0 metodist [ sefde sectie O sefadjunct

Functia ocupata
O sef [ alta:

Instructiuni: Raspundeti la toate sarcinile, formuland raspunsuri concise si argumentate, raportate
la activitatea OLSDI. Utilizati datele din situatiile prezentate acolo unde este cazul si explicati

logica solutiilor propuse.
Sectiunea 1. Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii

Situatie profesionali: OLSDI isi propune sa revizuiasca modul in care sprijina institutiile din
retea, astfel incat accentul sa se deplaseze de la controlul formal spre asigurarea si imbunatatirea

continud a calitatii.

1.1. Explicati, in propriile cuvinte, ce inseamni managementul calititii la nivelul OLSDI si

diferentiati succint notiunile de calitate, asigurarea calitatii si imbundtdtirea continua.

1.2. Explicati de ce fundamentarea deciziilor pe date este importanti in activitatea OLSDI. Aritati

cum poate influenta aceasta relevanta, credibilitatea si eficienta interventiilor si oferiti un exemplu.

1.3. Alegeti doua repere dintre ISO 21001/ISO 9001, EFQM, CAF si PDCA si argumentati ce

principii sau elemente ale acestora sunt relevante pentru managementul calitatii la nivelul OLSDI.

2. Diagnoza si prognoza calititii educatiei
Situatie profesionali: Intr-un raion, rata absentelor nemotivate a crescut de la 6,5% la 9,8%;
rezultatele la evaluarea nationala la matematica au scazut cu 8 puncte procentuale in patru scoli;

trei institutii rurale raporteaza fluctuatie anuala a personalului de peste 15%, participarea
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cadrelor la formare este de 72%, dar aplicarea observabila a practicilor vizate este estimata la

38%.

2.1. Identificati problema principald de calitate pe care ati prioritiza-o si argumentati alegerea prin

minimum trei date sau dovezi din situatia prezentata.

2.2. Explicati diferenta dintre diagnoza si prognozi strategici la nivelul OLSDI. Pentru situatia
prezentata, indicati ce analizdm 1n diagnoza, ce anticipam prin prognoza si cum integrati cauzele,

tendintele si riscurile in aceastd analiza.

2.3. Formulati doud scenarii de evolutie pe termen scurt/mediu: unul in cazul mentinerii tendintelor
actuale si unul in cazul unei interventii OLSDI. Precizati ce date ar trebui urmadrite pentru

actualizarea prognozei.

3. Planificarea strategica si operationala a calitatii
Situatie profesionala: Utilizati problema prioritara identificata in Sectiunea 2 §i transformati

rezultatele diagnozei intr-o interventie manageriala coerenta.

3.1. Formulati un obiectiv SMART care raspunde problemei identificate si precizati rezultatul

asteptat si un indicator prin care veti aprecia realizarea obiectivului.

Descrieti succint cum transformati datele si constatarile diagnozei intr-un plan de actiune: stabiliti
prioritatea si propuneti trei activitati coerente cu obiectivul si rezultatul asteptat. Explicati logica

dintre problema — prioritate — obiectiv — activitati.

Pentru planul propus, indicati responsabilitatile, partenerii, resursele necesare si termenele. Aratati

cum sunt corelate acestea cu obiectivul si activitatile si cum contribuie la fezabilitatea interventiei.

4. Monitorizarea si evaluarea calitatii

Situatie profesionali: OLSDI implementeazd timp de un semestru interventia proiectatd i trebuie

sa urmdreasca progresul, sa aprecieze rezultatele si sa decida eventualele ajustari.
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4.1. Explicati diferenta dintre monitorizare si evaluare Tn managementul calitatii. Formulati pentru
interventia propusa cate un indicator de proces, de produs si de impact si precizati rolul acestora

in urmarirea progresului si aprecierea rezultatelor.

4.2. Pentru indicatorii formulati, precizati sursele de date, instrumentele de monitorizare/evaluare

si frecventa colectdrii. Argumentati de ce instrumentele selectate sunt adecvate scopului urmarit.

4.3. Dupa trei luni, participarea la activitatile de sprijin este de 85%, produsul planificat este
realizat in 90% dintre institutii, dar indicatorul de impact s-a imbunatatit doar cu 2%. Interpretati

datele, formulati doud concluzii evaluative si o recomandare de reglare.

5. Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei

Situatie profesionald: Din monitorizare rezulta ca doua institutii concentreaza 60% din absentele
nemotivate ale raionului; in aceste institutii fluctuatia personalului este dubla fata de media

raionala, iar satisfactia parintilor privind comunicarea este 2,9/5, comparativ cu media raionala

de 4,0/5.

5.1. Formulati doud concluzii pertinente care rezulta din date si care pot orienta Imbunatatirea

proceselor. Evitati simpla repetare a valorilor si explicati ce problema sau relatie sugereaza acestea.

5.2. Stabiliti o interventie prioritard si argumentati decizia prin dovezile disponibile. Explicati de
ce utilizarea datelor permite identificarea problemelor reale si stabilirea prioritatilor mai riguros

decat o decizie bazata exclusiv pe perceptii.

5.3. Redactati un mesaj de 4-6 fraze pentru directorii institutiilor si comunitate, prin care
comunicati concluziile si decizia intr-o forma clara, transparentd si nestigmatizanta, precizand si

urmatorii pasi.

6. Leadershipul si colaborarea in managementul calitatii
Situatie profesionala: O parte dintre directori considera ca masurile propuse sporesc birocratia,
cadrele didactice solicitd sprijin practic, iar pdarintii cer mai multd transparentd. OLSDI trebuie

sa construiasca o solutie aplicabila si asumata de actorii implicati.
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6.1. Explicati de ce colaborarea cu directorii, cadrele didactice si alti actori relevanti este
importantd pentru identificarea problemelor reale si formularea unor masuri de Tmbundtatire

acceptate si asumate. Propuneti un mecanism concret de colaborare.

6.2. Descrieti cum veti colecta, analiza si utiliza feedbackul actorilor pentru reglarea interventiei.
Indicati cel putin doud canale sau instrumente si modul in care rezultatele feedbackului vor

conduce la ajustari.

6.3. Descrieti pasii prin care specialistul OLSDI faciliteaza o decizie participativa: clarificarea
problemei, consultarea actorilor, argumentarea pe date, negocierea optiunilor, asumarea

responsabilitatilor si comunicarea deciziei.

Sectiunea 7. Imbunititirea continui prin aplicarea ciclului PDCA si integrarea
managementului riscurilor

Situatie profesionali: In trei institutii din raion se inregistreazd o crestere a fluctuatiei cadrelor
didactice. Datele indica posturi vacante repetate, dificultati de integrare a cadrelor noi si
solicitdri frecvente de sprijin profesional. OLSDI trebuie sd intervind si sa urmdreascd efectele

masurilor aplicate.

7.1. Aplicati ciclul PLAN-DO-CHECK-ACT situatiei descrise. Formulati cate o actiune concreta
pentru fiecare etapd, astfel incat diagnoza, interventia, monitorizarea progresului si ajustarea

masurilor sa formeze un circuit coerent.

7.2. Identificati trei riscuri asociate procesului analizat, apreciati succint probabilitatea si impactul

fiecdruia si propuneti cate o masurd de prevenire sau diminuare.

7.3. Pe baza rezultatelor monitorizarii si a feedbackului, propuneti trei masuri de ajustare/revizuire.

Precizati cum vor fi documentate si valorificate lectiile Tnvatate in urmatorul ciclu de planificare.

Va multumim pentru participare!
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Anexa 3. Referentialul si grila de evaluare a competentei de management al calitatii a
specialistului OLSDI
Scop: Referentialul este utilizat pentru evaluarea criteriala a competentei de management al

calitatii a specialistului OLSDI in etapele PRE si POST ale experimentului pedagogic. Competenta
este operationalizatd prin sapte unitdti de competentd (UC1-UC7), fiecare evaluata prin trei

indicatori, in total 21 de indicatori.

Principiul evaluarii: Aprecierea raspunsurilor, argumentarilor si produselor profesionale se
realizeaza prin raportare la descriptorii specifici fiecarui indicator si la repere comune privind
corectitudinea conceptuald, coerenta si consistenta argumentarii, relevanta pentru contextul
managerial al OLSDI, caracterul aplicativ si fezabilitatea solutiilor. Aceiasi indicatori, descriptori

si reguli de scorare se utilizeazd in ambele momente de evaluare.

A. Grila generala de apreciere a indicatorilor

Scor Nivel Descriptor general
Manifestare completd si autonoma: raspuns/produs corect conceptual si
3 puncte N | —|metodologic, coerent, bine argumentat, relevant pentru situatia profesionala si
P avansat aplicabil practicii OLSDI; solutiile sunt fezabile si sustinute de date, criterii sau
dovezi, dupa caz.
N Il - Manifestare adecvata si functionala: raspuns/produs in esenta corect si relevant,
2 puncte functional | €% argumentare si aplicabilitate, dar cu unele impreciziri, omisiuni sau limite de
’ aprofundare care nu afecteaza esential solutia propusa.
N I — in Manifestare partiala: raspuns/produs incomplet, predominant descriptiv sau
1 punct insuficient argumentat; legitura cu datele, criteriile, contextul OLSDI ori
dezvoltare L . -
aplicabilitatea practica este slab dezvoltata.
N IV Manifestare absenta sau nerelevanta: lipsa raspunsului/produsului ori un raspuns
0 puncte insuficient eronat, necorelat cu indicatorul evaluat si fard relevantd pentru situatia
profesionald analizata.

B. Referentialul detaliat de evaluare

In tabelele urmatoare, descriptorii specifici indicd nivelul de manifestare a fiecirui indicator.
Evaluatorul atribuie un singur scor (0-3) pentru fiecare indicator, in functie de descriptorul care
corespunde cel mai bine dovezilor oferite de participant.

UCI1. Valorizarea fundamentelor teoretice ale managementului calitatii

Descriptori dominanti: Corectitudine si profunzime conceptuald; logicitatea raspunsului;

relevanta argumentirii; capacitatea de contextualizare in activitatea OLSDI.
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Indicator

3 puncte - N
avansat

2 puncte — N |
functional

1 punct — N III in
dezvoltare

0 puncte — N IV
insuficient

1. Utilizeaza
corect conceptele
fundamentale ale
managementului
calititii in
educatie.

Utilizeaza corect,
diferentiat si integrat
conceptele relevante,
explica relatiile dintre
acestea si le aplica
adecvat unei situatii
specifice OLSDI.

Utilizeaza corect
conceptele esentiale si
le raporteaza la
contextul OLSDI, cu
unele imprecizari sau
delimitari insuficient
dezvoltate.

Recunoaste sau
defineste partial
unele concepte, dar
apar confuzii,
explicatii
fragmentare ori o
contextualizare
redusa.

Nu utilizeaza
conceptele
relevante sau le
utilizeaza eronat,
fara legaturd cu
situatia analizata.

2. Explica rolul
principiilor
managementului
calitatii, inclusiv
orientarea spre
beneficiar,
fundamentarea
deciziilor pe date

Explica coerent rolul
si interdependenta
principiilor,
argumenteaza
relevanta lor pentru
deciziile si procesele
OLSDI si ofera
exemple adecvate de

Explica principalele
principii si relevanta
lor practica, dar cu
unele omisiuni privind
relatiile dintre acestea
ori aprofundarea
contextuala.

Enumera sau
descrie partial
principiile, cu
justificare limitata
si exemple
insuficient corelate
Cu activitatea

Nu identifica sau
explica gresit
principiile ori nu
le coreleaza cu
managementul
calitatii.

si imbuniétitirea : OLSDI.

o T aplicare.

continua.

3. Argumenteazia |Selecteaza si compara . .
’ Mentioneaza

relevanta
modelelor si
reperelor de
management al
calitatii (ISO,
EFQM, CAF,
PDCA) pentru
activitatea
OLSDI.

argumentat repere
relevante din
modele/cadre, justifica
ce poate fi
contextualizat si
explica utilitatea
acestora pentru
procese concrete ale
OLSDI.

Identifica adecvat
repere utile si
argumenteaza
aplicabilitatea lor
generald, cu
diferentieri sau
contextualizari
partiale.

modele/cadre si
unele elemente ale
acestora, dar
argumentarea
relevantei este
generald sau
predominant
descriptiva.

Nu identifica
repere relevante
sau atribuie
modelelor
caracteristici
eronate, fara
aplicabilitate
pentru OLSDI.

UC2. Diagnoza si prognoza calitatii educatiei

Descriptori dominanti: Corectitudine metodologica; coerenta analizei; diferentierea cauzelor de

efecte; utilizarea datelor; fundamentarea solutiilor si scenariilor.

3 puncte — N |

2 puncte — N |

1 punct — N III in

0 puncte — N IV

Indicator . . -
avansat functional dezvoltare insuficient
Identifica precis «
roblema. o Formuleaza o
4. Identifica problema, N Identificd problema pe |problema generalda |Nu identifica
delimiteaza pe baza S .
problemele de baza majoritatii sau partial problema
. datelor relevante, ’ S <
asigurare a . L datelor relevante, cu  |sustinutad de date; |relevanta sau
T pes evidentiaza o A - . 9 . .
calitatii pe baza o delimitare in esentd  |utilizeaza selectiv |formuleaza o
U manifestarile si N ’ . R N
datelor si . R corectd, dar cu unele |informatiile si problema fara
. .. tendintele si evita . .. SR .
informatiilor o elemente insuficient  |confunda uneori suport in datele
. o confundarea !
disponibile. aprofundate. problema cu oferite.

simptomelor cu
problema propriu-zisa.

efectele acesteia.

168




. 3 puncte — N 1|2 puncte — N 111 punct - N III in|0 puncte — N IV
Indicator . . o
avansat functional dezvoltare insuficient
5. Aplica metode |Selecteaza si aplica
de analiza adecvat metodele de | Aplicd metode Utilizeaza una sau

relevante pentru
diagnoza calitatii
educatiei, prin
utilizarea
indicatorilor,
comparatiilor,
analizei cauzale si
a riscurilor.

analiza, utilizeaza
indicatorii si
comparatiile
pertinente,

efecte si integreaza
riscurile in
interpretare.

diferentiaza cauzele de

o analiza coerenta, cu
unele limite privind
profunzimea analizei
cauzale, alegerea
indicatorilor sau
integrarea riscurilor.

adecvate si formuleaza

mai multe metode
intr-o maniera
superficiala ori

indicatorilor sunt
slab dezvoltate.

incompletd; analiza
cauzala si utilizarea

Nu aplicd metode
relevante sau
analiza este
eronata si nu
permite
fundamentarea
diagnozei.

6. Formuleaza
scenarii de
evolutie si
interventie pe
termen scurt si
mediu,
fundamentate pe
rezultatele
diagnozei.

Formuleaza scenarii

si fezabile, direct
fundamentate pe
diagnoza, care includ
evolutii anticipate,
riscuri si optiuni de
interventie pe termen
scurt si mediu.

plauzibile, diferentiate

Formuleaza scenarii
relevante si in general
fundamentate pe
diagnoza, dar cu
diferentiere, anticipare
sau fezabilitate
insuficient detaliate.

Propune scenarii
generale, slab
corelate cu
diagnoza ori
limitate la o

temporala si cu
argumentare
redusa.

singura perspectiva

Nu formuleaza
scenarii relevante
sau propunerile
contrazic datele si
concluziile
diagnozei.

UC3. Planificarea strategica si operationala a calitatii

Descriptori dominanti: Consistenta si coerenta planificdrii; claritatea obiectivelor; corelarea

obiective—actiuni—resurse—responsabilitati; aplicabilitatea planului.

: 3 puncte — N 1{2 puncte — N II|1punct- NIIIin|0 puncte — N IV
Indicator . ) .
avansat functional dezvoltare insuficient
7. Formuleaza Formuleazi obiective Formuleaza obiective |Formuleaza Nu formuleaza

obiective clare si

clare, specifice,
masurabile si

adecvate si in mare

obiective generale,

obiective relevante

masurabile ; arte masurabile, cu artial masurabile |sau obiectivele sunt
relevante, direct parte RS part O

pentru - - mic1 imprecizarl ori insuficient neclare,
. e derivate din problema | _.". ° o
interventiile de |. . PR privind formularea, corelate cu nemasurabile si

. ’ identificata si orientate |: .. .. - ’
asigurare a ’ indicatorii sau legatura | problema necorelate cu
calitatii spre rezultate cu rezultatul urmarit. |identificata roblema

. verificabile. ' : P '
Propune actiuni

8. Propune Propune un set coerent P ’

actiuni coerente
cu problemele

si fezabil de actiuni,
corelate explicit cu

Propune actiuni in
general adecvate si
realizabile, cu unele

partial relevante
sau dispersate, cu
coerenta redusa si

Nu propune actiuni
relevante ori
acestea nu raspund

identificate, problema, obiectivele, o . S ..

L. . . legaturi insuficient legaturi slabe cu  |problemei si
obiectivele si rezultatele si . . o e . L
rezultatele succesiunea logica a explicate intre actiuni, |obiectivele si obiectivelor

< < . . obiective si rezultate. |rezultatele stabilite.
urmarite. interventiei. ’ o
’ urmarite.
9. Coreleaza Identifica realist Coreleaza In mare Mentioneaza Nu identifica
resursele resursele si parte resursele si resurse si resursele/responsab
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Indicator

3 puncte N

avansat

2 puncte

N |

functional

1 punct — N III in
dezvoltare

0 puncte — N IV
insuficient

necesare si
responsabilitatil
e cu obiectivele
si actiunile
planificate.

responsabilitatile, le
coreleaza cu fiecare
actiune si obiectiv si
precizeaza rolurile
necesare pentru
implementare.

responsabilitatile cu
actiunile, dar unele
elemente sunt
insuficient detaliate
sau distribuite.

responsabili in mod
general, fard o
corelare clara cu
actiunile si
obiectivele.

ilitatile necesare
sau le aloca
neadecvat fatd de
interventia
planificata.

UC4. Monitorizarea si evaluarea calitatii

Descriptori dominanti: Relevanta indicatorilor si instrumentelor; corectitudine metodologica;

capacitate de analiza si interpretare; coerenta concluziilor evaluative.

Indicator

3 puncte
avansat

N

2 puncte — N
functional

0 puncte — N IV
insuficient

1 punct — N III in
dezvoltare

10. Selecteaza
indicatori
adecvati pentru
monitorizarea
proceselor si
rezultatelor
relevante.

relevanti, clari si

rezultatele si

cu obiectivele
urmarite.

Selecteaza indicatori

verificabili, acoperind
atat procesul, cat si

justificand legatura lor

Selecteaza indicatori

in general adecvati si

verificabili, cu unele
limite privind
acoperirea
proceselor/rezultatel
or sau justificarea
alegerii.

Nu selecteaza

e . |indicatori
Selecteaza indicatori .

L . |relevanti sau
generali, incompleti 0 uné
sau dificil de prop .

indicatori

masurat, cu legatura
slab explicata fata de
obiective.

necorelati cu
procesul si
rezultatele
evaluate.

11. Selecteaza si
utilizeaza
instrumente de
monitorizare si
evaluare
adecvate
scopului si
procesului
analizat.

adecvate scopului,
explicad modul de

date si frecventa
utilizarii si le

analizat.

aplicare, sursele de

adapteaza contextului

Selecteaza instrumente

Selecteaza

instrumente potrivite

si explica utilizarea
lor de baza, cu unele
omisiuni privind

aplicarea, sursele sau

periodicitatea.

Nu selecteaza
instrumente
adecvate sau
instrumentele
propuse nu pot
furniza informatia
necesara
evaluarii.

Propune instrumente
generale ori partial
potrivite, fara
justificare suficienta
sau cu modalitate de
utilizare neclara.

12. Colecteaza,
analizeaza si
interpreteaza
informatiile
rezultate din
monitorizare si
evaluare.

Organizeaza si

tendinte si abateri,

evidentiaza
implicatiile pentru
decizie.

analizeaza sistematic
informatiile, identifica

formuleaza concluzii
corecte si trasabile si

Analizeaza si
interpreteaza corect
informatiile
esentiale, formuland
concluzii relevante,
cu unele limite de
profunzime sau
trasabilitate.

Prelucreaza partial | Nu analizeaza

informatiile si adecvat
formuleaza concluzii |informatiile sau
predominant formuleaza
descriptive, concluzii
insuficient sustinute |eronate/nefundam
de date. entate.

UCS. Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si asigurarea transparentei

Descriptori dominanti: Pertinenta si fundamentarea deciziilor; capacitatea de prioritizare;

claritatea justificarii; interpretarea si comunicarea adecvata a informatiei.
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concluzii

precise, direct

concluzii relevante si

concluzii generale

. 3 puncte — N 1|2 puncte — N 111 punct — N III in|O puncte — N IV
Indicator . . L
avansat functional dezvoltare insuficient
13. Formuleaza |Formuleaza concluzii . . -
Formuleaza Formuleaza Formuleaza

concluzii fara

prioritizarea
interventiilor si
fundamentarea
deciziilor.

disponibile, compara
optiuni si justifica
decizia in raport cu
impactul, urgenta si
fezabilitatea.

rezonabile, dar cu
criterii sau
comparatii
insuficient explicate.

predominant
intuitiva sau
insuficient

argumentata.

pertinente sustinute de date, : . . : N

entru evi Elen tiaza sustinute 1n mare sau partial sustinute |suport In date sau
?mbum'l titirea  |semnificatia parte de date, cu de date, cu legdtura |nu formuleaza

roceselor pe | manaceriald si deriva unele implicatii slaba fata de concluzii
Eaza datelcy)f i lifatii concrete insuficient imbunatatirea relevante pentru
analizate pegtm Smbunititire dezvoltate. proceselor. indicator.
14. Utilizeaza Prioritizeaza Decizia nu se
da.tele " interventiile pe baza  |Fundamenteaza Utilizeaza selectiv bazeazi be

. > unor criterii explicite |decizia pe date si datele, iar ‘P
evidentele . . . . L date/evidente sau
’ si a dovezilor stabileste priorititi  |prioritizarea este L ’

pentru ’ H ’ prioritizarea este

arbitrara si
necorelata cu
problema
analizata.

15. Comunica
rezultatele si
concluziile intr-o
forma clara si
accesibila
actorilor
relevanti.

Prezinta informatia
clar, sintetic si adaptat
publicului-tinta,
utilizeaza adecvat
reprezentari/forme de
comunicare $i asigura
transparenta
concluziilor si a
fundamentarii
deciziilor.

Comunica rezultatele
intr-o formd clara si
in general adaptata
actorilor, cu unele
limite privind
sinteza,
reprezentarea sau
explicarea
fundamentarii.

Comunicarea este
fragmentard, prea
tehnica ori
insuficient adaptata
actorilor; rezultatele
sunt prezentate fara
explicatii suficiente.

Informatia este
neclara,
incompletd sau
nerelevanta si nu
permite actorilor
sd Inteleaga
rezultatele si
concluziile.

UC6. Leadershipul si colaborarea in managementul calititii

Descriptori dominanti: Claritatea comunicarii; capacitatea de implicare si coordonare a actorilor;

utilizarea constructiva a feedbackului; responsabilitate si asumare comuna a deciziilor.

institutiile de
invitimant si
partenerii
relevanti in
procesele de
management al
calitatii.

roluri si
responsabilitati,
propune mecanisme
functionale de
colaborare si
comunicare $i asigura
coordonarea
contributiilor n raport

colaborare si implica
actorii principali, cu
unele roluri,
mecanisme sau
responsabilitati
insuficient
clarificate.

necesitatea
colaborarii, dar
propunerile sunt
generale, episodice
sau slab
operationalizate.

. 3 puncte — N 1|2 puncte — N 111 punct — N III in|O puncte — N IV
Indicator . . o
avansat functional dezvoltare insuficient
16. Faciliteaza  |Identifica actorii Propune modalititi Nu implica actorii
colaborarea cu |relevanti, clarifica adecvate de Recunoaste relevanti sau

propune relatii de
colaborare
nefunctionale si
necorelate cu
obiectivele
managementului
calitatii.
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feedbackul ca
resursa pentru
reglarea si

feedbackului, explica
modul in care acesta
conduce la decizii si

ajustarea proceselor,
dar unele etape de
analiza, valorificare
sau comunicare

mentioneaza
feedbackul, dar il
valorifica limitat si
fara legatura clara cu

. 3 puncte — N 1|2 puncte — N 111 punct — N III in|O puncte — N IV

Indicator . . .
avansat functional dezvoltare insuficient
cu obiectivele
comune.
corectaren,analizasi | Utlizeaza

- < e >~ |feedbackul pentru Colecteaza sau Nu utilizeaza
17. Utilizeaza valorificarea

feedbackul ori 1l
trateaza formal,
fara efect asupra
regldrii si

imbunitatirea |masuri de ajustare si L - . e
’ (CAUSTTC ST 1erioara sunt deciziile de imbunatatirii
proceselor. comunica actorilor ; L . o ’
- insuficient imbunatatire. proceselor.
modul de utilizare a ’
. . . dezvoltate.
informatiilor primite.
18. Manifesta
leadershi o . L .
- o .. |Implica activ actorii in | Asigura participarea
artici a’rtjlv rin Impl t ¢ Asigurd particip
Iiom Iiczfrea PN 1 toate etapele relevante, | actorilor in Consulta actorii Adopta decizii
actF())riIor faciliteaza dialogul si | principalele etape si |punctual, dar fara implicarea
relevanti in asumarea valorifica opiniile participarea este actorilor relevanti
analiza. responsabilitatii acestora, cu unele predominant formala |sau nu
roblemelor distribuite si limite privind si are influenta demonstreaza
?ormularea ’ integreaza distribuirea redusd asupra comportamente
deciziilor si contributiile acestora |responsabilitatii sau |deciziilor si de leadership
realizarea in decizii si actiuni implicarea in actiunilor. participativ.
actiunilor de comune. implementare.
imbunatatire.

UC7. imbunititirea continui prin aplicarea ciclului PDCA si integrarea managementului

riscurilor

Descriptori dominanti: Coerenta aplicarii ciclului PDCA; integrarea riscurilor in procesul

decizional; originalitatea si relevanta solutiilor; fezabilitatea masurilor de imbunatétire.

coerent ciclul
PDCA in analiza
si imbunaititirea
unui proces
relevant pentru
activitatea
OLSDI.

Do—Check-Act,
explica legaturile
dintre ele si
demonstreaza cum
rezultatele verificarii
si feedbackului
genereaza o noud
secventa de
imbunatétire.

Aplica corect toate
etapele PDCA, cu
unele legaturi
insuficient
dezvoltate intre
verificare, ajustare si
reluarea ciclului.

Aplica partial ciclul,
omitand sau
confundand unele
etape si explicand
limitat relatia dintre
acestea.

. 3 puncte — N 1|2 puncte — N II|1 punct — N IIl in|0 puncte — N IV
Indicator . . .
avansat functional dezvoltare insuficient
Aplica integral si
19. Aplici coerent etapele Plan—

Nu aplica logica
PDCA sau
prezintd etapele
intr-o maniera
eronata si
nefunctionala.
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evaluarii si
feedbackului.

organizationale
viitoare.

urmarire insuficient
detaliate.

ulterioara.

. 3 puncte — N 1|2 puncte — N 111 punct — N Ill in|O puncte — N IV
Indicator . . .
avansat functional dezvoltare insuficient
oo o Identifica riscuri e o .
20. Identifica relevante. apreciazi Identifica riscurile
riscurile asociate robabili‘za tg asi principale si propune | Mentioneaza riscuri |Nu identifica
procesului p N masuri adecvate de | generale si masuri  |riscuri relevante
. . impactul, stabileste < . ’ o
analizat si SR > . |raspuns, cu unele partial relevante, fara |ori propune
e prioritati si formuleaza|,. " i . . o
formuleaza mAsuri limite privind analiza suficienta a |masuri necorelate
masuri de . . prioritizarea, probabilitatii, cu riscurile si
. preventlve/corectlve . . s L >
prevenire sau . estimarea |mpactuIU| |mpactuIU| Sau contextul
L fezabile, corelate cu oo e .
diminuare a e s sau monitorizarea fezabilitatii. analizat.
acestora responsabilitati si masurilor ,
' monitorizare. '
21. Propune Propune masuri Propune masuri
actiuni de concrete, fezabile si relevante de ajustare Propune masuri NU Dropune
ajustare, prioritizate, direct si revizuire, in p : . U prop
s .. : : ’ generale ori reactive, |masuri de
revizuire si derivate din rezultate |general . s
. ’ . cu fundamentare imbuniétitire
invitare si feedback, fundamentate pe A ’
R S e ~ . limitata in rezultate |relevante sau
organizationald |precizeaza ce trebuie |rezultate, dar cu e . 5
’ C . si fard explicarea acestea nu rezulta
pe baza revizuit si cum se mecanisme de ’ SN . -
o . modului de integrare |din monitorizare,
rezultatelor transfera lectiile in invatare SN . .
o ee e TR . 9 a lectiilor 1n practica |evaluare si
monitorizairii, practici si procese organizationald sau ; ’

feedback.

C. Reguli de calcul si interpretare a scorurilor

1. Fiecare indicator se evalueaza pe scala ordinald 0—3, conform descriptorilor detaliati de mai sus.

2. Pentru fiecare unitate de competentd, scorul UC se stabileste prin mediana celor trei scoruri

atribuite indicatorilor aferenti. Deoarece sunt trei indicatori si fiecare are un scor intreg intre 0 si

3, mediana rezulta tot ca valoare ordinala 0, 1, 2 sau 3.

3. Corespondenta directa la nivelul UC este: 3 = N | —avansat; 2 = N Il — functional; 1 =N III —

in dezvoltare; 0 =

N IV — insuficient.

4. Scorul global al competentei se obtine prin insumarea scorurilor celor sapte UC si poate varia

intre 0 s1 21 de puncte.

5. Interpretarea scorului global: N I — avansat: 16-21 puncte (75-100% din punctajul maxim); N
Il — functional: 11-15 puncte (50-<75%); N Il — in dezvoltare: 6-10 puncte (25-<50%); N IV —
insuficient: 0-5 puncte (0—<25%).

6. Dimensiunea digitala este evaluata transversal, in cadrul indicatorilor si sarcinilor in care

utilizarea resurselor digitale este functional relevanta (accesarea si verificarea surselor, colectarea

si organizarea datelor, analiza si vizualizarea informatiei, utilizarea instrumentelor digitale,
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documentarea si comunicarea rezultatelor). Pentru aceastd dimensiune nu se calculeaza un scor

separat.

D. Fisa sintetica de consemnare a scorurilor PRE-POST

Fisa poate fi utilizatd pentru consemnarea scorurilor individuale ale celor 21 de indicatori si

calcularea medianei fiecarei unitati de competenta in cele doud momente de evaluare.

Observatii
s PRE POST / dovezi
ucC . relevante
uc - -
Scor Scor | Mediana Mediana
1 Scor 2 3 uc Scor 1 | Scor 2 | Scor 3 uc
Ucl |1,2,3
UC2 | 4,5,6
Ucs3 | 7,8,9
10, 11,
UcC4 12
13, 14,
UC5 15
16, 17,
UuCeé6 18
19, 20,
UcC7 21
. . POST: | NIVEL
SCOR GLOBAL PRE: /21 NIVEL PRE: 21| POST.

Noti: In aplicarea grilei, scorul se atribuie pe baza dovezilor efectiv oferite de participant in

raspunsuri si produse. Descriptorii specifici fiecarui indicator au prioritate fatd de formularea

generald a nivelului. In situatii profesionale complexe, aceeasi dovada poate informa mai multi

indicatori numai daca manifestarea corespunzatoare este explicit observabila.
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Anexa 4. Programul de formare a competentei de management al calitatii a specialistilor

OLSDIi

1. Date generale ale Programului

Componenta

Precizare

Denumirea programului

Programul de formare a competentei de management al calitatii a
specialistilor OLSDI

Grup-tinta

specialisti ai Organelor Locale de Specialitate in Domeniul Invatamantului
(OLSDI)

Finalitatea programului

dezvoltarea competentei de management al calitatii ca resursa profesional-
manageriald necesara valorificarii proceselor, instrumentelor si
mecanismelor de asigurare si Imbunattire a calitatii la nivel local

Durata interventiei

8 sdptamani, conform designului experimental descris in cercetare

Volumul planificat

40 de ore academice de contact direct: 20 ore teorie si 20 ore
practicd/aplicatii; activitatile individuale si colaborative au sustinut
elaborarea produselor formative intre sesiunile ghidate

Forma de organizare

format hibrid, cu sesiuni de formare ghidata, activitati online, individuale
si colaborative; agenda documenteaza sesiuni online desfasurate in
perioada octombrie-noiembrie 2025

Numarul participantilor

120 de specialisti OLSDI inclusi in experimentul pedagogic

Repere de evaluare

7 unitati de competenta si 21 de indicatori ai Referentialului de evaluare;
evaluare PRE-POST prin raportare la aceeasi grila

2. Fundamentarea si principiile de proiectare

Programul a fost proiectat prin corelarea a trei categorii de repere: fundamentele teoretice si

metodologice ale Modelului managerial de asigurare a calitatii; structura competentei de

management al calitatii si Referentialul prin care aceasta a fost operationalizatd; rezultatele

empirice obtinute in etapa preexperimentald si in experimentul de constatare. Aceastd corelare a

permis orientarea formarii spre necesitati profesionale reale si spre utilizarea integrata a datelor,

instrumentelor si proceselor manageriale in activitatea OLSDI.

Proiectarea a urmarit continuitatea diagnosticare — formare — evaluare. Cele sapte unitati de

competenta utilizate in evaluarea initiald au fost mentinute ca axe ale interventiei formative si au

constituit ulterior reperele evaludrii postformare. Programul a fost orientat spre dezvoltarea

actionald a competentei, nu spre acumularea izolata de cunostinte.
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o relevanta profesionald si raportarea sarcinilor la situatii autentice sau plauzibile din
activitatea OLSDI;

. integrarea teoriei cu analiza datelor, utilizarea instrumentelor manageriale si elaborarea
produselor aplicative;

o continuitatea dintre diagnoza, planificare, implementare, monitorizare/evaluare, feedback
si imbunatatire;

o invatarea prin actiune, rezolvarea de probleme, colaborare, reflectie si feedback formativ;
. integrarea transversalda a dimensiunii digitale in colectarea, analiza, vizualizarea si
comunicarea datelor;

o integrarea transversala a managementului riscurilor, in special in diagnoza, planificare si

imbunatatire continua.

3. Finalititi si rezultate ale invatarii

La finalul Programului, participantii urmau sa demonstreze capacitatea de a mobiliza integrat
resurse conceptuale, metodologice, analitice si relationale pentru realizarea proceselor de

management al calitatii la nivel local. Rezultatele invatarii au fost formulate in corespondentad cu

cele sapte unitati de competenta ale Referentialului:

. UC1 — utilizarea argumentatd a conceptelor, principiilor si reperelor relevante ale
managementului calitatii in interpretarea situatiilor profesionale;

. UC2 — realizarea diagnozei si prognozei pe baza datelor, indicatorilor, analizei cauzale,
tendintelor si riscurilor;

° UC3 — transformarea diagnozei in obiective, rezultate, indicatori, activitati, resurse si
responsabilitati coerent planificate;

o UC4 — selectarea indicatorilor si instrumentelor de monitorizare/evaluare si interpretarea
rezultatelor pentru reglarea interventiilor;

. UCS5 — utilizarea datelor si evidentelor pentru prioritizare, fundamentarea deciziilor si
comunicarea transparenta a rezultatelor;

. UC6 — coordonarea participativa, colaborarea cu actorii relevanti si utilizarea feedbackului
in procesele de calitate;

. UCY7 — aplicarea logicii PDCA si integrarea managementului riscurilor pentru formularea

si revizuirea masurilor de Tmbundtatire continua.
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4. Structura Programului in raport cu cele sapte unititi de competenta

Tabelul urmator prezinta structura utilizata pentru alinierea finalitdtilor, continuturilor, activitatilor
si produselor formative cu cele sapte unitati evaluate PRE-POST. Produsele formative au avut rol
aplicativ si au fost dezvoltate progresiv, astfel incat rezultatele unei etape sa poata fi valorificate

in etapa urmatoare a circuitului managerial.

Unitatea de Finalitatea Continuturi Activitati / metode | Produs
competenta formativa dominante relevante formativ
Calitate, asigurarea
. calitatii, Analiza
UC1. Utilizarea ’ Prezentare <
. - managementul . o . argumentata a
Valorizarea argumentata a interactiva; analiza

fundamentelor
teoretice ale
managementului
calitatii

conceptelor si
principiilor
managementului
calitatii.

calitatii, Tmbunatatire
continud; principii;
repere EFQM, ISO
21001, QMS Austria,
PDCA; rolul OLSDI
si cultura calitatii.

de situatii; studiu de
caz; dezbatere;
schematizare;

reflectie profesionala.

unei situatii
profesionale din
perspectiva
managementului
calitatii.

UC2. Diagnoza
si prognoza
calitatii educatiei

Identificarea
problemelor,
cauzelor,
tendintelor si
riscurilor pe
baza datelor.

Indicatori si surse de
date; ,,Pasaportul
educational”’; SWOT;
PESTEL; analiza
cauzald; tendinte;
riscuri; scenarii;
practica bazata pe
evidente.

Atelier; analiza de
date; exercitiu
SWOT/PESTEL;
simulare decizionala;
lucru in grup;
prezentare si

feedback.

Diagnoza unei
probleme si
scenariu de
interventie.

Obiective SMART;
rezultate; indicatori de

Transformarea - . s
ucCs. ) . proces/produs/impact; | Proiect aplicativ; .

- diagnozei in R L Matrice / plan de
Planificarea 2 activitati; termene; lucru pe matrice; . .
strategica si obiective, resurse; analiza si revizuire interventic bazat

giea st rezultate si e e pe un obiectiv
operationala a . responsabilitati; colegiala; simulare
e interventii . .2 ier SMART.
calitatii ’ matrice logica; de planificare.
’ coerente. NP
corelare cu prioritatile
nationale.
Diferenta
monitorizare—
evaluare; indicatori; .. .
< oo Exercitiu practic;
Urmarirea fise de monitorizare; RIS .

UCA4. . ’ L analiza de indicatori; | Instrument/ plan
o . | progresului si raport de monitorizare . i N
Monitorizarea si |- > " | studiu de caz; de monitorizare

| interpretarea vs. raport de evaluare; . i,
evaluarea . <. .. | elaborare de si concluzii de
e ies rezultatelor In constatari, concluzii si | . L ;
calitatii >~ | instrumente; mini- evaluare.

vederea reglarii.

recomandari;
monitorizarea
procedurilor si
rezultatelor.

raport; feedback.
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Unitatea de Finalitatea Continuturi Activititi / metode | Produs
competenta formativa dominante relevante formativ
Selectarea si
UCS5. Utilizarea verificarea datelor; Analiza de seturi de
' Fundamentarea | interpretarea date; dashboard; . -
datelor pentru NS ) ] o Sinteza /
fundamentarea dec12111.or si tendintelor; corelatii; | vizualizare; _ reprezentare a
- . comunicarea dashboard si semnale | formularea unei S
deciziilor si . o ) - datelor si decizie
. > rezultatelor pe | timpurii; vizualizare; | decizii; prezentare C
asigurarea . . . argumentata.
transparentei baza evidentelor. | comunicare publicd; | pentru
P ’ storytelling decidenti/comunitate.
educational.
Leadership
participativ;
comunicare; .
UCe. Coordonarea 1 Lucru in grup;
) ) AR responsabilitate . ) ) .
Leadershipul si | participativa si o simulare; role-play; | Mecanism / plan
. ’ distribuita; colaborare - . .
colaborarea in dezvoltarea . . - analiza comuna; de colaborare si
.. interinstitutionala; Do ’
managementul | relatiilor de ° .. | feedback colegial; feedback.
iox e y mentorat, coaching si .
calitatii colaborare. S * | reflectie.
’ peer-learning; ’
feedback; implicarea
comunitatii.
PDCA; feedback
uc? sistemic; revizuirea
imbﬁnﬁtﬁtirea Inteararea planurilor; Atelier PDCA,; Mini-matrice
e g . managementul analiza de risc; PDCA si plan de
continua prin rezultatelor intr- | .~ ¥ .. . . O
. - riscurilor scenarii; reflectie; imbunatatire
PDCA si un proces ciclic . o o LT ’
integrarea de reglare si educaglc_)nale, masuri | revizuirea solutiilor; | pentru un
. ’ preventive/corective; | portofoliu de bune domeniu
managementului | dezvoltare. o . .
. ? continuitate practici. prioritar.
riscurilor . . .
educationald; lectii
invatate.

Nota. Dimensiunea digitala si managementul riscurilor sunt tratate transversal. Dimensiunea digitald
sustine accesarea, verificarea, organizarea, analiza si vizualizarea datelor, documentarea, comunicarea
si colaborarea. Managementul riscurilor este valorificat in diagnoza/prognoza, planificare si in ciclul

PDCA.

5. Corelarea structurii Programului cu agenda operationala a formarii

Agenda operationald a programului a fost organizatd In unitati tematice de instruire. Aceste unitati
tematice nu sunt identice cu cele sapte unitati de competentd ale Referentialului: primele reprezinta
secvente de realizare a formadrii, iar cele sapte UC reprezinta axe de structurare si evaluare a

competentei. Tabelul de mai jos evidentiaza corespondenta functionala dintre cele doud niveluri.
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Unitate tematica din
agenda de formare

Continuturi / accent principal

UC sustinute
predominant

Rezultat / produs
documentat

I. Conceptualizarea si
fundamentele
managementului

Conceptul si dimensiunile
calitatii; EFQM, QMS Austria,
ISO 21001; rolul OLSDI; cultura

UC1; conexiuni

Definirea propriului
concept de calitate si

calitaitii la nivel calitatii si leadership bazat pe cu UC6 51 UCT |der_1t|f|carea rolyrllor—
L R cheie ale OLSDI.
raional valori.
Pasaport educational;
IL. Diagnoza si SWOT/PESTEL; date Analiza
- o1ag S e cantitative/calitative; tendinte, ) ) SWOT/PESTEL locala
prognoza calitatii . . on | UC2; UC5; UCT | . .
. ’ riscurl 1 oportunitdti; prognoza si 2-3 directii
educatiei J . ° . ’
’ strategica; evidence-informed strategice.
decision making.
Plan strategic; obiective
I11. Planificarea SMART; indicatori; corelare cu . .. | Linie completa de plan
N : . UC3; conexiuni . <
strategica si Educatia 2030; planificare . operational bazata pe un
A : . . C cuUC4 si UCT C
operationala operationald; matrice logica si ’ obiectiv SMART.
fise de indicatori.
Proceduri de monitorizare,
IV. Aplicarea feedback profesional, evaluare Procedura adaptata
managementului internd, comunicare si gestionare ) . contextului OLSDI,
A i ’ .~ | UC4; UC6; UCTY - .
calititii in reteaua a datelor; adaptarea procedurilor; testata in scenarii
institutionali locala simulari; legatura procese— simulate.
leadership-rezultate.
Fi infi a si . . N
V. Managementul 111_an;a.re, infrastructura si 9 Indicatori de eficienta si
resurselor ca Itate; planificare bugetara recomandari pentru
. . orientata pe rezultate; eficientd, | UC3; UC4; UC5 Lo
educationale si . L . ’ prioritizarea
infrastructurii echitate, .d.l gitalizare si investitiilor
sustenabilitate. T
Recrutare, retentie, distributie
V1. Managementul echitabild; evaluarea -
. . . . ] Mini-plan de dezvoltare
resursei umane si performantei; motivare; formare , . L. <
’ . . UC3; UC6 profesionald raionala
dezvoltarea continud; mentorat, coaching, :
. < . s bazat pe nevoi.
profesionala peer-learning; cultura Invatarii
profesionale.
VII. Monitorizarea Surse de date; dashboard:; .. .
R C s Fisa de analiza a datelor
rezultatelor scolare si | indicatori dinamici si semnale ) o ) .
- ; ; . . i ’ .. UC4; UC5 educationale si decizie
utilizarea datelor timpurii; tendinte, corelatii; < >
.. . . ’ bazatd pe dovezi.
pentru decizie utilizarea si comunicarea datelor.
VIIIL. Monitorizarea si P .
" | Monitorizare vs. evaluare; -
evaluarea calitatii UC4; UC5; UC7 | Mini-raport de

educatiei

indicatori de
proces/produs/impact; rapoarte;

monitorizare bazat pe
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Unitate tematica din
agenda de formare

Continuturi / accent principal

UC sustinute
predominant

Rezultat / produs
documentat

fise de monitorizare; matrice
PDCA; evaluare reflexiva si
participativa.

date si recomanddri de
imbunatatire.

IX. Imbunititirea
continua si

Feedback sistemic; revizuirea
planurilor; riscuri pedagogice,
organizationale, demografice si

UC7; conexiuni
cu UC2, UC3 si

Mini-matrice PDCA si
plan de imbunatatire

finale

produselor si orientarea spre
transfer.

: O ntru un domeni
managementul tehnologice; continuitate UCs pentru u domeniu
riscurilor S o prioritar.

educationala; lectii invatate.
Recapitularea proceselor-cheie; . sy
prt P L ! Plan de imbunatatire a
Integrare si concluzii reflectii asupra rolului liderului calititii la nivel
g ’ educational local; integrarea UC1-UC7 ’

raional/municipal si
reflectie integrativa.

Nota metodologica. Corelarea dintre unitatile tematice ale agendei si cele sapte UC este realizata pentru
a demonstra alinierea implementarii formative la Referentialul experimental; o unitate tematica poate
contribui la dezvoltarea mai multor UC.

6. Strategia metodologica de realizare

Strategia metodologicd a fost proiectata in concordantd cu specificul formarii profesionale a

adultilor si cu caracterul aplicativ al competentei de management al calitatii. Experienta

profesionald a participantilor a fost valorificata ca resursa de invatare, iar sarcinile au fost raportate

la probleme si decizii specifice administratiei educationale locale.

Orientarea
metodologica

Modalitati de realizare

Functia in dezvoltarea competentei

Invitare prin actiune

situatii-problema, sarcini aplicative,
produse profesionale

transferul achizitiilor in situatii

profesionale

invitare bazati pe
probleme

studii de caz, analiza cauzala,
formularea alternativelor

diagnoza, argumentarea si solutionarea
problemelor

Utilizarea datelor si
evidentelor

indicatori, seturi de date, analiza si
interpretare

fundamentarea diagnozei si a deciziilor

Invatare colaborativa

lucru in grup, analiza comuna,
prezentare si dezbatere

comunicare, leadership si
responsabilitate distribuita

Simulare

situatii manageriale, scenarii, luarea
deciziilor

integrarea resurselor competentei in
contexte apropiate practicii
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Orientarea
metodologica

Modalitati de realizare

Functia in dezvoltarea competentei

Reflectie profesionala

autoanaliza, analiza produselor si a
solutiilor, reflectie asupra
transferului

constientizarea si reglarea propriei
practici

Feedback formativ

feedback colegial si al formatorului;
revizuirea produselor

reglarea si Imbunatatirea procesului de
invatare

Integrare digitala

analizd/vizualizare de date,
documentare, comunicare si
colaborare digitala

sustinerea transversald a proceselor
manageriale

7. Organizarea implementarii

Componenta implementarii

Modalitatea de realizare

Durata interventiei

8 saptamani.

Participanti

120 de specialisti OLSDI.

Repere de organizare

cele 7 unitati de competenta definite in Referential; secvente
tematice corelate cu responsabilitatile profesionale OLSDI.

Modalitatea de organizare

format hibrid; sesiuni ghidate, activitdti online, individuale si
colaborative.

Contextul sarcinilor

probleme si situatii relevante pentru activitatea profesionala a
OLSDI.

Produse formative

diagnoze, analize, scenarii, planuri si matrici, instrumente de
monitorizare, reprezentari ale datelor, mecanisme de colaborare si
feedback, planuri de imbunatatire.

Feedback si reglare

feedback al formatorului si colegial; revizuirea si ajustarea
produselor.

Dimensiunea digitala

accesarea, organizarea, analiza si vizualizarea datelor; documentare,
comunicare $i colaborare.

Managementul riscurilor

identificarea riscurilor; formularea masurilor preventive/de raspuns;
reevaluarea acestora in raport cu rezultatele.

Orientarea spre transfer

raportarea produselor si solutiilor la contexte profesionale specifice
OLSDI.
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8. Evaluarea in cadrul Programului

Evaluarea a fost integrata in intregul parcurs formativ si a urmarit atat progresul in elaborarea
produselor, cat si dezvoltarea celor sapte unitati de competentd. Evaluarea initiald (PRE) si
evaluarea postformare (POST) au utilizat acelasi Referential si aceleasi criterii, ceea ce a permis

comparabilitatea rezultatelor.

o evaluarea diagnostica — identificarea nivelului initial si a necesitatilor formative;
° evaluarea formativa — analiza produselor intermediare, feedback, autoevaluare si revizuire;
o evaluarea sumativa/postformare — reevaluarea celor 7 UC prin aceiasi 21 de indicatori si

descriptori 0-3 utilizati in etapa PRE;

o aprecierea produselor — corectitudine conceptuala si metodologica, coerenta argumentarii,
relevanta pentru contextul managerial, utilizarea datelor, caracterul aplicativ si fezabilitatea
solutiilor.

Grila detaliatd de evaluare, descriptorii pentru nivelurile 0-3 si regulile de calcul al scorurilor pe
unitdti de competenta si al scorului global sunt prezentate in Anexa 3. Instrumentul PRE-POST

este prezentat Tn Anexa 2.

9. Produse formative si dovezi ale transferului

ucC Exemple de produse formative

uCi analiza argumentata a unei situatii profesionale din perspectiva managementului calitatii
uc2 diagnoza unei probleme; analizd SWOT/PESTEL,; scenariu de interventie

UC3 matrice/plan de interventie; linie de plan operational; obiective si indicatori

UC4 fisd/instrument de monitorizare; mini-raport si concluzii evaluative

UCh fisa de analiza a datelor; reprezentare/dashboard; decizie argumentata

uCeo6 mecanism/plan de colaborare si feedback; mini-plan de dezvoltare profesionala

ucC7 mini-matrice PDCA; registru/analiza de risc; plan de imbunatatire

Produsele au fost concepute ca elemente ale unui traseu profesional coerent: diagnoza
fundamenteaza planificarea; planificarea ofera repere pentru monitorizare si evaluare; datele si
concluziile evaluative sustin decizia; feedbackul si analiza riscurilor alimenteaza ajustarea si

imbunatatirea continua.
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10. Dovezi privind organizarea si implementarea

Organizarea sesiunilor de instruire pentru specialistii OLSDI in semestrul II al anului 2025 este
documentata prin Planul de instruire aprobat de Ministerul Educatiei si Cercetarii si prin agenda
programului. Ordinul MEC nr. 1848 din 27.10.2025 aproba Planul de instruire pentru specialistii
OLSDI, iar anexele documentare includ tematici privind conceptualizarea managementului
calitatii, diagnoza si prognoza, planificarea strategica, aplicarea procedurilor, resursele,
monitorizarea rezultatelor, datele pentru decizie, monitorizarea/evaluarea si imbunatatirea

continua.
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Anexa 5. Exemple de sarcini formative si produse elaborate in cadrul programului de
formare
Anexa reproduce exemple de sarcini formative utilizate efectiv in cadrul Programului de formare

a competentei de management al calititii a specialistilor OLSDI. Selectia urmireste traseul
formativ de la diagnoza si prognoza la planificare, implementare, monitorizare, utilizarea datelor,
leadership colaborativ si imbundtatire continua. Pentru fiecare exemplu sunt indicate sarcina
propriu-zisa, instructiunile de lucru si produsul formativ urmarit.

Nota metodologica. Formularile sarcinilor sunt preluate si sintetizate din fisele de lucru utilizate
in program. Acolo unde materialele arhivate contin un exemplu completat/model, este reprodus
un extras de produs. In lipsa produsului individual arhivat al participantului, este indicat numai

produsul solicitat, fara reconstituirea artificiala a unui raspuns.
1. Sarcini formative pentru diagnoza si prognoza

1.1. ,,Pasaportul educational raional/municipal”
Corelare principala: UC2 — Diagnoza si prognoza calitatii educatiei, conexiuni cu UCS si UC6
Scop: realizarea unei sinteze analitice a starii actuale a sistemului educational local, prin
combinarea datelor statistice, a observatiilor calitative si a perceptiilor profesionale.
Sarcina formativa: Completati in echipa Pasaportul educational al raionului/municipiului,
utilizand datele disponibile la nivelul OLSDI si evidentiind elementele care definesc identitatea si
starea sistemului educational local.

* descrieti contextul si profilul educational local;

* caracterizati reteaua si tipologiile institutionale, resursele umane, curriculumul si viata

scolard, resursele si infrastructura;
* selectati date relevante privind rezultatele/impactul si partenerii educationali;

« formulati 3 avantaje comparative, 3 provocari majore, 3 riscuri strategice si 3 valori declarate

ale comunitatii educationale.

Produs formativ solicitat

Produs Pasaport educational raional/municipal completat.

Dovezi utilizate Date privind reteaua, personalul, rezultate, infrastructura, participare,
parteneriate si context local.

Valoare formativa Trecerea de la inventarierea datelor la formularea unei imagini sintetice utile
pentru diagnoza si decizie.
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1.2. ,,Analiza contextului prin PESTEL”
Corelare principala: UC2 — Diagnoza si prognoza, UC7 — managementul riscurilor
Scop: analiza strategicd a contextului educational prin factorii politici/legislativi, economici,
social-demografici, tehnologici, ecologici si normativi.
Sarcina formativa: Pentru fiecare categorie PESTEL, identificati 2 tendinte, 1 risc, 1 oportunitate,
1 implicatie pentru educatia la nivel raional/municipal si sursele/dovezile care sustin constatarea.
e evitati enumerarea unor probleme fard suport; fiecare constatare trebuie legatd de o
sursd/dovada;
» diferentiati tendinta de risc si oportunitate;

« formulati implicatia manageriald: ce inseamni constatarea pentru deciziile OLSDI?

Produs formativ solicitat

Produs Matrice PESTEL completatd pentru contextul raional/municipal.

Continut minim 12 tendinte, 6 riscuri, 6 oportunitati, 6 implicatii manageriale si
sursele asociate.

Utilizare ulterioara Constatarile sunt valorificate in prognoza strategicd, prioritizare si
planificare.

1.3. ,,Prognoza strategica a calitatii educatiei”
Corelare principala: UC2 — Diagnoza si prognoza;, UC3 — Planificare; UC7 — Riscuri si
imbunatatire
Sarcina formativa: Pornind de la constatdrile formulate in Pasaportul educational si in
SWOT/PESTEL, construiti o prognoza strategica prin obiective SMART, riscuri majore si actiuni
prioritare.

« formulati 2—3 obiective strategice si precizati fundamentul fiecaruia;

* asociati obiectivelor valori relevante pentru managementul calitatii;

* identificati riscurile majore, cauzele posibile si raspunsurile de diminuare;

* stabiliti actiuni prioritare, responsabili/parteneri, indicatori de progres si termene.

Extras de produs-model utilizat in formare — Raionul S

Obiectiv Pana in 2028, cel putin 80% dintre managerii scolari si specialistii OLSDI vor
strategic utiliza instrumente standardizate de analiza si planificare a calitatii (SWOT,
PESTEL, indicatori SMART).
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Fundament

Lipsa unui sistem comun de analiza si planificare la nivel raional; activitati
necorelate intre institutii.

Valori asociate

Profesionalism, eficienta, coerenta.

Risc major Rezistenta la schimbare in randul cadrelor didactice si managerilor.

Réspuns Ateliere de reflectie si promovarea exemplelor pozitive de invatare organizationala.
Actiune Elaborarea si implementarea unei proceduri locale de analiza a calitétii, cu fise
prioritara standardizate SWOT/PESTEL si raport OLSDI.

2. Sarcini formative pentru planificarea strategica si operationala

2.1. ,, Formulam doua obiective SMART”

Corelare principala: UC3 — Planificarea strategica si operationala; UC5 — utilizarea datelor

Scop: formularea unor obiective strategice/operationale clare, masurabile si realiste, pornind de la

prioritatile identificate prin diagnoza.

Sarcina formativi: In grupuri, elaborati doud obiective SMART pentru nivelul OLSDI: un

obiectiv privind un proces si un obiectiv privind rezultate/impact. Pentru fiecare, formulati un

indicator de produs si un indicator de impact.

* verificati

simultan criteriile: Specific, Masurabil, Asumabil/Realizabil, Relevant si

Temporalizat;

* indicatorul de produs trebuie sa descrie un rezultat imediat al actiunilor;

¢ indicatorul de impact trebuie sa descrie schimbarea produsa in timp.

Exemplu de produs-model

Obiectiv — Pana la sfarsitul anului scolar, 70% dintre cadrele didactice din raion vor aplica cel
proces putin doud metode de invatare activd, monitorizate prin observatii la lectii si rapoarte

trimestriale.
Indicator de | Numarul cadrelor didactice instruite si observate in aplicarea metodelor active.
produs
Indicator de | Cresterea cu 15% a proportiei elevilor care declard implicare activa in procesul de
impact invatare.
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Obiectiv — Pénad in iunie 2026, reducerea cu 20% a diferentei rural/urban privind rata de
impact promovare la examenele nationale, prin mentorat interscolar coordonat de OLSDI.

2.2. ,Linia de plan operational”
Corelare principala: UC3 — Planificare; UC4 — Monitorizare; UC7 — PDCA si riscuri
Sarcina formativa: Pentru un obiectiv SMART formulat anterior, construiti o linie completa de
plan operational in logica PDCA.
* precizati activitatea-cheie, responsabilii, resursele si calendarul;
» formulati indicatorul de produs si indicatorul de impact;
* identificati un risc si o masura de diminuare;
* stabiliti modalitatea de monitorizare: cine colecteaza datele, cu ce instrument si cu ce frecventa;

e indicati cum va fi revizuita actiunea in etapa ACT.

Extras de produs-model — domeniul leadership si orientare strategica

Obiectiv SMART Pana la decembrie 2025, fiecare institutie din retea elaboreaza si aplicd un
plan anual de autoevaluare internd, conform ghidului raional de calitate
validat de OLSDI.

Activitate-cheie Atelier practic pentru directori si responsabili de calitate privind elaborarea

planului de autoevaluare.

Indicator de produs | Minimum 25 institutii participante / minimum 20 planuri de autoevaluare
elaborate.

Indicator de impact | Minimum 80% dintre institutii aplica planul de autoevaluare pana la sfarsitul
anului scolar.

Risc / masura Fluctuatia responsabililor de calitate / includerea adjunctilor si a altor membri
ai echipei manageriale.

Monitorizare Fise de raportare lunard, verificare trimestriala si discutii de feedback cu
directorii.

3. Sarcini formative pentru implementare, leadership si colaborare

3.1. ,,Procedura aplicata: de la document formal la practica functionala”

Corelare principala: UC4 — Monitorizare si evaluare; UC6 — Leadership si colaborare; UC7 —

PDCA
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Scop: diferentierea unei proceduri existente formal de o procedurd aplicatd consecvent,
monitorizatd si imbunatatita.

Sarcina formativii: Alegeti o procedura relevanti pentru activitatea OLSDI si rescrieti-0 pentru
contextul propriu, precizand scopul, rolurile, pasii si instrumentele, frecventa, indicatorii de

produs/impact si modul de monitorizare PDCA.

Extras de produs-model — adaptarea procedurii ,,Feedback profesional”
Scop adaptat De la ,,evaluarea performantei” la ,,invatare profesionala colaborativa”.
Instrument Grila comuna ,,Ce reusesti bine / Ce poti imbunatati / Ce pasi urmeaza” + jurnal de
reflectie.
Frecventa Doua cicluri pe an: planificare — reflectie — ajustare.
Legatura cu Corelarea feedbackului cu indicatorii din planul anual si raportarea semestriala a
datele evolutiei.
Logica PDCA Plan — clarificam scopul; Do — aplicam rubrica; Check — analizam rezultate si
perceptii; Act — ajustam formarea si instrumentele.

3.2. ,,De la decizie la consens: cum negociem o schimbare educationala”
Corelare principala: UC6 — Leadership si colaborare; UC5 — argumentarea pe date
Contextul sarcinii: OLSDI propune pilotarea feedbackului descriptiv standardizat la clasele 11—
VI timp de sase saptadmani. Unele institutii sustin initiativa, iar altele o percep ca pe o cerintd
birocratica.
Sarcina formativi: In grupuri cu roluri diferite, negociati un consens minimal realist pentru
implementarea pilotului si argumentati decizia prin valori, date si fezabilitate.

* stabiliti perioada si amploarea pilotului;

* conveniti asupra instrumentului comun de feedback si a actorilor implicati;

* stabiliti doud momente de feedback documentat;

» formulati conditiile minime pentru acceptarea si sustenabilitatea schimbarii.

Produs formativ solicitat

Produs Acord de consens, decizie de implementare a pilotului.
Elemente Scop comun, actori, responsabilitati, durata, instrumente, date de urmarit,
obligatorii momente de feedback si criterii de revizuire.
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Competente

exersate feedback.

Leadership participativ, negociere, argumentare, responsabilitate distribuita si

4. Sarcini formative pentru monitorizare, evaluare si utilizarea datelor

4.1. ,Indicatori in actiune”

Corelare principala: UC4 — Monitorizare si evaluare; UCS — utilizarea datelor

Sarcina formativa: Alegeti un domeniu relevant (predare, participare, climat scolar, dezvoltare

profesionald) si formulati trei indicatori: unul de proces, unul de produs si unul de impact. Pentru fiecare,

precizati ce date sunt necesare pentru calcul si cum verificati daca este realist si masurabil.

Exemplu de produs-model — domeniul predare si invatare

Indicator de proces
trimestrial.

Numarul observatiilor la lectii si al sesiunilor de feedback realizate

Indicator de produs

Procentul cadrelor didactice care aplica metode interactive de predare.

Indicator de impact
predare.

Cresterea cu minimum 10% a satisfactiei elevilor fatd de procesul de

4.2. ,,De la date la decizie”

Corelare principala: UC5 — Utilizarea datelor pentru fundamentarea deciziilor si transparenta

Sarcina formativi: Alegeti unul dintre seturile de date oferite. In 5—7 minute formulati douz

concluzii sustinute de date si o decizie recomandata; pregatiti apoi 0 prezentare de maximum un

minut pentru grup.

Exemplu de set de date utilizat in sarcina

Set — Participare scolara

Clasa V: 88% — 82%; VI: 90% — 83%; VII:
91% — 85%; VIIIL: 93% — 90% (Semestrul I —
Semestrul 11).

Produs solicitat

Doua concluzii bazate pe tendinte + o decizie
recomandata si justificata prin date.

intrebarea-cheie

Ce facem mai departe ca urmare a datelor si ce
informatii suplimentare avem nevoie pentru a
evita o decizie pripita?

4.3. ,,Sistem de avertizare timpurie (EWS)”

Corelare principala: UC2 — Diagnoza/prognoza, UC4 — Monitorizare; UC7 — Riscuri
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Sarcina formativa: Pe baza unui set de indicatori si praguri de alerta, identificati situatiile care necesita
interventie, estimati nivelul de risc, propuneti masuri imediate, responsabilul si termenul de revizuire.

Formulati apoi o scurta sinteza PDCA.

Extras de produs-model EWS

Alerta 14% absente nemotivate in semestrul I la o institutie; prag de alerta
>10%/Iuna.

Nivel de risc Ridicat.

Masura imediata Vizitda OLSDI + colaborare cu serviciul de asistentd psihopedagogici;

consiliere elevi.

Responsabil / termen | Diriginti / OLSDI; revizuire in 30 de zile.

PDCA Plan — extinderea EWS; Do — fise lunare standardizate; Check — analiza
trimestriald; Act — revizuirea indicatorilor/pragurilor.

4.4. ,,Analiza unui raport de monitorizare/evaluare”
Corelare principala: UC4 — Monitorizare si evaluare; UCS5 — Date pentru decizie
Sarcina formativa: Analizati un fragment de raport institutional simulat si separati datele de

monitorizare de concluziile evaluative. Identificati indicatorii utilizati, punctele tari, zonele de

imbunatatire si lectia generald pentru OLSDI.
* ce este descriere si ce este interpretare?
* ce concluzie poate fi sustinuta de date si ce concluzie ar necesita dovezi suplimentare?

e ce recomandare concreta deriva din analiza?

Produs formativ solicitat

Produs Fisa de analiza a raportului cu constatari, concluzii evaluative si recomandari.

Criteriu-cheie | Separarea clara dintre date, interpretare si decizie/recomandare.

Transfer Utilizarea aceleiasi logici 1n analiza rapoartelor si datelor din activitatea curenta
OLSDI.

5. Sarcini formative pentru imbunititirea continua si managementul riscurilor

5.1. , MINI-PDCA pentru o problema reala”

Corelare principali: UC7 — Imbunatdtire continud; conexiuni cu UC2-UC5
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Sarcina formativa: Alegeti un scenariu real sau propus (scaderea rezultatelor la citire, fluctuatia
cadrelor didactice, nemultumirea parintilor privind comunicarea) si completati o fisa MINI-PDCA.
* PLAN - definiti problema si formulati un obiectiv SMART;
* DO — descrieti interventiile, actorii si responsabilitatile;
* CHECK — indicati datele si indicatorii prin care masurati progresul;

* ACT — decideti ce ajustati, extindeti, modificati sau opriti in baza rezultatelor.

Exemplu-model de aplicare PDCA — absenteism

PLAN Reducerea absenteismului cu 10% in 5 scoli cu risc ridicat, pe baza datelor EWS.

DO Pilot de 6 sdptdmani cu mentorat elev—elev si intalniri de consiliere familie—scoala.

CHECK Analiza lunard a datelor EWS si compararea evolutiei absentelor.

ACT Ajustarea comunicarii cu familiile si extinderea pilotului la alte doud scoli, daca datele
sustin interventia.

5.2. ,,intrebﬁrile de control inaintea unei decizii manageriale”
Corelare principala: UC7 — PDCA; UC5 — fundamentarea deciziilor; UC2-UC4
Sarcina formativii: Inaintea unei decizii manageriale, aplicati grila de reflectie si rispundeti
succint la Intrebarile de control. Exercitiul este utilizat ca micro-rutina de leadership reflexiv.
* Unde suntem acum si ce date arata aceasta?
* Ce vrem sd schimbam si care este obiectivul SMART?
* Ce dovezi vor ardta ca am reusit (produs si impact)?
* Ce alternative avem si de ce alegem una dintre ele?
* Ce resurse avem/lipsesc si cum diminuam riscurile?

* Cand revizuim planul si pe baza caror date?

Produs formativ solicitat

Produs Fisa scurta de reflectie/decizie, completata pentru o situatie profesionald concreta.

Rol Verificarea rapida a coerentei dintre date, obiectiv, actiune, indicatori, riscuri si revizuire.

Transfer | Poate fi utilizata ulterior ca rutina de analiza inaintea deciziilor importante la nivel OLSDI.
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6. Sinteza produselor formative rezultate din sarcini

Etapa/dimensiunea
formativa

Produse rezultate

Diagnoza si prognoza

Pasaport educational; matrice PESTEL; prognoza strategica; matrice de
riscuri.

Planificare Obiective SMART; indicatori de produs/impact; linie de plan
operational; plan strategic.

Implementare si | Procedura adaptatd si operationalizata; acord de consens; mecanism de

leadership feedback.

Monitorizare si evaluare

Set de indicatori; fisa EWS; fisa de analiza a raportului; mini-raport de
monitorizare/evaluare.

Date si decizie

Concluzii bazate pe date; decizie argumentata; sinteza/reprezentare a
datelor.

Imbunatitire continui

Fisa MINI-PDCA; plan de imbunatatire; masuri de prevenire/diminuare
a riscurilor; fisa de reflectie manageriala.

In ansamblu, sarcinile formative au fost proiectate pentru a produce rezultate intermediare care se

leaga functional intre ele: Pasaportul educational si analiza contextului fundamenteazd diagnoza

s1 prognoza; acestea sustin formularea obiectivelor si planificarea; indicatorii si EWS permit

monitorizarea; analiza datelor fundamenteaza decizia; iar PDCA si reflectia manageriala

transformad rezultatele in masuri de ajustare si Tmbundtatire. Produsele au avut astfel atat functie

de invitare, cat si functie de transfer citre activitatea profesionala a specialistului OLSDI.
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Anexa 6. Instrumente manageriale pentru operationalizarea Modelului managerial de
asigurare a calititii la nivelul OLSDI
Prezenta anexa reuneste un set de instrumente manageriale utilizate si adaptate in cadrul

programului de formare, reorganizate in raport cu arhitectura Modelului managerial de asigurare

a calitatii la nivelul OLSDI. Instrumentele au caracter operational si adaptabil: ele sprijind

transformarea datelor si constatdrilor in decizii, interventii, monitorizare, feedback si masuri de

imbunatatire, fara a substitui documentele normative sau instrumentele oficiale aplicabile.

Organizarea setului urmeaza logica celor cinci macroprocese ale mecanismului managerial

(diagnoza si prognozad; elaborarea politicii si planificarea strategica; organizarea si implementarea

interventiilor; monitorizarea si evaluarea; feedback si Imbunatatire continud) si corespondenta

functionald cu ciclul PDCA: PLAN — DO — CHECK — ACT. Unele instrumente au caracter

transversal si pot fi utilizate in mai multe directii de asigurare a calitatii.

Legenda de corelare cu Modelul managerial

e D1 — coerenta cadrului normativ si metodologic la nivel local

e D2 — management strategic

¢ D3 — management curricular

¢ D4 — monitorizarea managementului institutional

¢ D5 — evaluarea si consilierea metodologica

¢ D6 — managementul resurselor umane

¢ D7 — managementul resurselor tangibile si informationale

¢ D8 — managementul parteneriatelor

Matricea instrumentelor

Nr. |Instrument PDCA Macmp.r oces Directii | UC Utilitate manageriala
predominant g g
Pasaportul Diagnozi i D2, D3, UC?2 Sintezd a starii sistemului
6.1 | educational PLAN rognozé > | D6, D7, UCS’ educational local si a
raional/municipal prog D8 principalelor tendinte.
. Diagnoza si|D1, D2,|UC2, |Analiza factorilor externi,
6.2 |Analiza PESTEL |PLAN prognoza D7,D8 |UC7 |oportunitatilor si riscurilor.
. . .. Diagnozé/progn | D2, UC2, |Transformarea diagnozei in
6.3 F;ia dszglstgrl;?ezii; PLAN 0za — |transvers |UC3, |obiective, riscuri, scenarii si
progh & planificare al UC7 | actiuni prioritare.
Grila de Planificare D2, Formularea obiectivelor
6.4 |formulare/verificar |PLAN strateicd transvers |UC3 |clare, masurabile, realizabile,
e SMART & al relevante si temporalizate.
Matricea planului - UCs, ..
6.5 | strategic PLAN Planlflpafe D1-D8 | UCS. Corelarea oblecfuve'lor,
. - strategica rezultatelor, actiunilor,
raional/municipal ucCe ’
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Macroproces

Nr. |Instrument PDCA .
predominant

Directii |UC | Utilitate manageriala

indicatorilor si
responsabilitatilor.

Linia de plan|PLAN/D Planificare ~ — UC3, |Trasabilitatea dintre obiectiv,
implementare

6.6 |operational in | O/CHEC . D1-D8 |UC4, |activitate, resurse, indicatori,
— monitorizare

logica PDCA K/ACT . s UC7 | risc si monitorizare.
— Tmbunatatire ’

Fisa de uca Transformarea unei
operationalizare/ad | DO/CHE | Organizare si D3, D4, " |proceduri formale intr-0

®7 ‘apare a unei CKIACT implementare |D5,D6 | 0" practica aplicata,
proceduri monitorizata si revizuita.
Matricea de . . Implicarea actorilor,

6.8 |coordonare si| DO Qrgan1zare si D2, DS, UC6 |negocierea  optiunilor — si

’ implementare | D8 L >

consens asumarea deciziilor.
S . - Definirea indicatorilor si a
Grila indicatorilor PLAN/C Plan!flcgre + UCS3, surselor de date pentru

6.9 |de proces—produs— HECK monitorizare/ev |D1-D8 | UC4, masurarea  broeresului  si

impact aluare ucs |mast  progresuiut 3
impactului.
Fisa EWS — sistem Monitorizare/ev uez, Detectarea  timpurie  a
g . CHECK/ D3, D4, UcC4, . .

6.10 |de avertizare aluare + riscurilor si  declansarea
. . ACT D6,D7 | UC5, |. oy .
timpurie feedback UC7 interventiilor preventive.
Fisa «Din date la CHECK/ Monitorizare/ev Interpretarea _Qatelor:

6.11 decizien ACT aluare — | D2-D7 |UCS5 |formularea concluziilor si

feedback fundamentarea deciziei.
Fisa de analizd a
raportului de Monitorizare si D3, D4, Uca, Scpararea  datelor — de

6.12 S CHECK ’ interpretare si transformarea

monitorizare/evalu evaluare D5 ucCs X

are concluziilor in recomandari.

Planificarea, verificarea si
ajustarea rapidd a unei
interventii pe baza datelor si

MINI-PDCA i
6.13 |registrul succint de

Feedback si

ACT/PL imbunatatire D1-D8 |UC7

AN

risc continua L
riscurilor.
Grila de reflectie Feedback si ucs Autoverificarea calitatii
6.14 | manageriala ACT imbunatatire D1-D8 UC7’ deciziei §i  programarea
inaintea deciziei continud revizuirii.

I. Instrumente pentru PLAN — diagnoza, prognoza si planificare

6.1. Pasaportul educational raional/municipal

Scop: realizarea unei sinteze analitice a starii sistemului educational local, utilizand date
cantitative si calitative ca baza pentru diagnoza si planificare.

Produs: profil educational local sintetic, cu avantaje comparative, provocari, riscuri strategice si

valori relevante.
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Componenta

Repere/indicatori orientativi

Date / constatari

Context si profil local

Amplasare; localitati; profil  socio-economic;
demografie; particularitati relevante.

Retea si
institutionale

tipologii

Numar si tipuri de institutii; evolutia retelei;
accesibilitate.

Resurse umane

Numadr cadre; varstd; calificare; fluctuatie; nevoi de
formare; disponibilitate pentru inovare.

Curriculum si viata
scolara

Oferta educationald; optionale; activitati
extracurriculare; proiecte; relatia cu parintii.

Resurse si
infrastructura

Spatii; TIC; laboratoare; transport; internet; conditii
sanitare; echitate in acces.

Date de calitate /
rezultate

Rezultate educationale; progres; examene; tranzitii;
absenteism; participare.

Parteneri educationali

APL; servicii publice; ONG; agenti economici;
parinti; tipuri de colaborare.

3 avantaje
comparative

Ce functioneazd distinct si poate fi valorificat
strategic?

3 provocari majore

Ce dificultati sistemice afecteaza calitatea?

3 riscuri strategice

Ce evenimente/factori pot compromite obiectivele?

3 valori declarate

Ce valori trebuie sa ghideze deciziile si colaborarea?

6.2. Fisa de analiza PESTEL

Scop: analiza contextului extern prin identificarea tendintelor, riscurilor, oportunitatilor si

implicatiilor manageriale.

Factor

Tendinta 1

Tendinta 2 Risc

Oportunitate

Implicatie
OLSDI /
dovezi

pentru
surse-

P — Politic /
guvernanta

E — Economic

S — Social /
demografic

T — Tehnologic

E — Ecologic

L - Legal /
normativ

6.3. Fisa de diagnoza si prognoza strategica

Scop: transformarea datelor si constatdrilor din diagnoza in directii de evolutie, obiective, riscuri

si actiuni prioritare.
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Obiectiv strategic | Fundament: Valori/principii Scenariu de evolutie /
(SMART) date/constatari asociate rezultat urmarit

. . . Probabilitate /| Maisuri de prevenire / ResEneslal J
Risc major Cauze posibile - < termen de

Impact raspuns S
revizuire

Actiune prioritara Responsabili / parteneri | Indicator de progres Termen
6.4. Grila de formulare si verificare a obiectivelor SMART
Criteriu Test de calitate intrebare de verificare
S — Specific Este clar si focalizat? Ce exact dorim sa realizam?

Are indicatori si valoare/criteriu de

M — Mésurabil Cum vom sti ca am reusit?

succes?
A —|Este realist In raport cu resursele si|Cine il asumd si poate contribui la
Asumabil/realizabil responsabilitatile? realizare?

Este aliniat prioritatii/problemelor si

R — Relevan .
elevant rezultatelor urmarite?

De ce este important pentru calitate?

Are termen si, dacd este necesar, etape

B . A A0
T — Temporalizat intermediare? Pana cand?

Domeniu / S Indicator de | Indicator de
D Obiectiv SMART produs impact Termen

6.5. Matricea planului strategic raional/municipal pentru calitate
Scop: asigurarea coerentei dintre diagnoza, directii, obiective, rezultate, masuri, indicatori, resurse

si responsabilitati.
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Obiectiv Masuri /| Indicatori
Rezultat A
actiuni- produs /
asteptat ; :
g cheie impact

~

Directie
problema | strategic
prioritari |SMART

Responsabili /| Termen /
resurse monitorizare

6.6. Linia de plan operational in logica PDCA

Element Completare

Obiectiv SMART

Activitate-cheie

Responsabil(i) / parteneri

Resurse necesare

Calendar / termen

Indicator de produs

Indicator de impact

Risc si masura de diminuare

Modalitate de monitorizare (date,
instrument, frecventa, responsabil)

Decizie de ajustare / data revizuirii

PDCA intrebarea-cheie Functia

Ce vrem sa schimbam si cum vom sti ¢a|Definim problema, obiectivul, rezultatele,
PLAN o o ’ e .

directia este corecta? activitdtile si indicatorii.
DO Cum punem 1n practica si cine raspunde? |Implementdm si documentam actiunile.

Comparam progresul cu indicatorii si linia de

CHECK Ce arata datele? 5
baza.

ACT Ce pastram, ajustdm sau extindem? Revizuim interventia si reludm ciclul.

I1. Instrumente pentru DO — organizare, implementare, coordonare si sprijin
6.7. Fisa de operationalizare si adaptare a unei proceduri
Scop: transformarea unei proceduri existente dintr-un document formal intr-o practica aplicata

consecvent, masurata si revizuita.
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Cum masuram aplicarea

3 3 im? ?
Componenta Ce adaptam / definim? De ce” si efectul?

Scopul procedurii

Roluri si
responsabilitati

Pasi si instrumente

Calendar / frecventa

Indicatori de produs /
impact

Legatura cu datele si
alte procese

Monitorizare si
revizuire PDCA

Reflectie de implementare: Ce schimbam imediat? Ce schimbam in 30 de zile? Ce schimbdm in

90 de zile?
6.8. Matricea de coordonare, negociere §i consens

Scop: facilitarea implicarii actorilor relevanti si a construirii unui consens minim realist pentru o

schimbare sau interventie.

Actor / Interes / Pozitie | Ingrijorari / Efg]tlimente J Angajament Responsabilitate /
grup rol initiald rezistente relevante convenit feedback
Element al consensului Decizie conveniti / conditii minime gclg:lduln eili;iﬁcﬁm respectarea
Perioada/pilotul

Participanti/institutii

Instrument comun/procedura

Momente de

feedback/revizuire

I11. Instrumente pentru CHECK — monitorizare, evaluare si utilizarea datelor
6.9. Grila indicatorilor de proces — produs — impact

Scop: definirea indicatorilor care permit urmarirea implementarii, a rezultatelor imediate si a

schimbarii produse.
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Domeniu
obiectiv

/| Indicator
proces

de | Indicator

produs

de

Indicator
impact

de | Sursa

date

de

Frecventa /
responsabil

Verificare: Este indicatorul clar definit? Are unitate de masura? Are linie de baza si/sau tinta?

Datele pot fi colectate realist si periodic?

6.10. Fisa de monitorizare — sistem de avertizare timpurie (EWS)

Scop: identificarea timpurie a riscurilor care pot afecta participarea, rezultatele, climatul, resursele

umane sau alte domenii relevante, pentru declansarea interventiilor preventive.

Domeniu

de risc

Indicator

urmarit

Prag
de de

alerta |date

Sursa

Frecventa

Institutie/situatie

risc

Nivel

Masura

imediata

Responsabil

Revizuire

Sinteza

domeniu

pe

Nr.

Cu risc

institutii

Tendinta

fata

perioada precedenta

de

Interventii efectuate

Observatii

impactul / decizie

privind

6.11. Fisa ,,De la date la decizie”

Scop: trecerea de la raportarea descriptivd a datelor la interpretare, prioritizare si decizie

argumentata.

Set |/ Perioada / Valoarea |Ce spun ggt;g ex/phgz Decizie Cum

sursa de|linia de actuala /| datele? (2 ) . 9 comunicim /
< . < mai trebuie recomandata .

date baza tendinta constatari) verificat? cui?
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6.12. Fisa de analiza a unui raport de monitorizare/evaluare

Scop: distingerea informatiei descriptive de interpretarea evaluativa si formularea recomandarilor

utile pentru decizie.

Element analizat Continut / raspuns

Fragment / situatie analizata

Date de monitorizare identificate

Concluzii de evaluare

Indicatori utilizati si adecvarea lor

Puncte tari / rezultate pozitive

Zone de imbunatatire / cauze posibile

Recomandari / decizie derivata

Date suplimentare necesare / termen
de urmarire

IV. Instrumente pentru ACT — feedback, reglare si imbundatatire continud

6.13. Fisa MINI-PDCA cu integrarea riscurilor

Scop: organizarea rapida a unei interventii de imbunatatire pornind de la o problema prioritara si

date relevante.

ce date J Risc principal /| Dovada
Etapa Ce facem? Cu cine? indicatori BE s e y
folosim? LLEED L progresului
PLAN
DO
CHECK
ACT

intrebiri-ghid: Ce problema prioritizam si de ce? Ce obiectiv SMART formuliam? Ce interventii

sunt realiste? Ce indicator aratd daca interventia functioneazd? Ce ajustdm in functie de date?

Extindem, modificam sau oprim interventia?

6.14. Grila de reflectie manageriald inaintea deciziei

Scop: autoverificarea rapida a calitatii unei decizii si a continuitatii circuitului de feedback.

intrebarea de control

Functia manageriala

1. Unde suntem acum? Ce date demonstreaza situatia?

Diagnoza actualizata / linie de baza

2. Ce vrem sa schimbam? Obiectivul este SMART?

Clarificarea directiei si a rezultatului
urmarit

3. Ce dovezi vor arita cd am reusit?

Indicatori de produs si impact

4. Ce alternative avem si de ce alegem aceasta optiune?

Argumentarea si validarea deciziei
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Intrebarea de control Functia manageriala

5. Ce resurse avem/lipsesc? Ce riscuri anticipdm si cum le

NS Fezabilitate si preventie
diminuam? ’ ’

Programarea  feedbackului si a

6. Cand si pe baza caror date revizuim decizia/planul? N s s
’ imbunatatirii

Nota de utilizare

Instrumentele din aceasta anexa pot fi utilizate independent sau integrat. Succesiunea recomandata
pentru o problema complexa este: Pasaport/PESTEL si alte date de diagnoza — obiectiv SMART
si prognoza — plan strategic/operational — organizarea procedurilor si coordonarea actorilor —

monitorizare prin indicatori/EWS — analizi si decizie — MINI-PDCA si revizuire. In functie de

datelor si responsabilitatilor OLSDI
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Q9

Q8

Q7

Q6

Q5

Q4

Q3

Q2

Q1

3
3
3
3
3

3
3
3
3
3
3
2
3
3
3

Anexa 7. Centralizatorul rezultatelor cercetarii preexperimentale

A

Intrebarile Q1-Q9 | Respondenti S001-S141

Cod

respondent

S001

S002

S003

S004

S005

S006

S007

S008

S009

S010

S011

S012

S013

S014

S015

S016

S017

S018

S019

S020

S021

S022

S023

S024

S025

S026

S027

S028

S029

S030

S031

S032

S033

S034

S035
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3

3
3
3
2
3
3
2
3
3
2

3
3
3
3
3
3

S036

S037

S038

S039

S040

S041

S042

S043

S044
S045

S046

S047

S048

S049

S050

S051

S052

S053

S054

S055

S056

S057

S058

S059

S060

S061

S062

S063

S064

S065

S066

S067

S068

S069

S070

S071

S072

S073

S074
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3

3
3
3
3
3
3
3
3
2
2

3
3
3
3
3
3

S075

S076

S077

S078

S079

S080

S081

S082

S083

S084

S085

S086

S087

S088

S089

S090

S091

S092

S093

S094

S095

S096

S097

S098

S099

S100
S101

S102

S103

S104
S105

S106

S107

S108
S109
S110

S111

S112

S113
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Q20

Q19

Q18

Q17

Q16

Q15

Q14

Q13

ti S001-S141

H

Q12

3

3
3
3
3
3
3
3
3
3
3

Q11

Q10

S114

S115

S116

S117

S118

S119

S120

S121

S122

S123

S124
S125

S126

S127

S128

S129

S130
S131

S132

S133
S134

S135

S136

S137

S138

S139

S140

S141
Intrebarile Q10-Q20 | Responden

=

Cod

respondent

S001

S002

S003

S004

S005

S006

S007

S008
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3

3
2
3
2
3
3
2
3
2
4

2
2
3
2
3
3

S009

S010

S011

S012

S013

S014

S015

S016

S017

S018

S019

S020

S021

S022

S023

S024

S025

S026

S027

S028

S029

S030

S031

S032

S033

S034

S035

S036

S037

S038

S039

S040

S041

S042

S043

S044

S045

S046

S047
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3

2
4
2
3
3
3
3
2
3
3

3
3
2
4
3
3

S048

S049

S050

S051

S052

S053

S054

S055

S056

S057

S058

S059

S060

S061

S062

S063

S064

S065

S066

S067

S068

S069

S070

S071

S072

S073

S074

S075

S076

S077

S078

S079

S080

S081

S082

S083

S084

S085

S086
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2

2
4
3
3
3
3
3
3
2
4

3
3
2
3
2
2

S087

S088

S089

S090

S091

S092

S093

S094

S095

S096

S097

S098

S099

S100
S101

5102

S103
S104
S105

S106
S107

S108
S109

S110

S111

S112

S113

S114

S115

S116

S117

S118

S119

S120

S121

S122

5123

S124

S125
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Q31

Q30

Q29

Q28

Q27

Q26

Q25

Q24

Q23

Q22

3

2
4
3
2

Q21

2
4
3
2
2
2
4
2
2

S126

S127

S128

S129

S130

S131

S132

S133

S134
S135

S136

S137

5138

S139

S140
S141

Intrebarile Q21-Q31 | Respondenti S001-S141

A

Cod

respondent

S001

S002

S003

S004

S005

S006

S007

S008

S009

S010

S011

S012

S013

S014

S015

S016

S017

S018

S019

S020
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2

2
3
2
2
2
4
4
2
2
2

3
4
3
2
4
2

S021

S022

S023

S024

S025

S026

S027

S028

S029

S030

S031

S032

S033

S034

S035

S036

S037

S038

S039

S040

S041

S042

S043

S044
5045

S046

S047

S048

S049

S050

S051

S052

S053

S054

S055

S056

S057

S058

S059
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2

3
4
2
3
4
2
4
2
2
2

4
2
2
4
2
4

S060

S061

S062

S063

S064

S065

S066

S067

S068

S069

S070

S071

S072

S073

S074

S075

S076

S077

S078

S079

S080

S081

S082

S083

S084

S085

S086

S087

S088

S089

S090

S091

S092

S093

S094

S095

S096

S097

S098
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2

4
2
4
2
3
3
4
3
2
3

3
2
3
3
2
3

S099

S100
S101

S102

S103

S104
S105

S106

S107

S108

S109

S110

S111

S112

S113

S114

S115

S116

S117

S118

S119

S120

S121

S122

S123

S124
S125

S126

S127

S128

S129

S130

S131

S132

S133
S134

S135

S136

S137
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46

45

44

43

42

41

40

39

38

37

36

35

34

2

88

5138

S139

S140

S141
Intrebarile Q32—Q46 | Respondenti S001-S141

3
4
3
2
3
3
4
3
4
2
2
3
2
2
2
3
2
3
3
3
3
4
3
3
2
2
3
2
3
2
2

7.y

Cod

respon-
dent

S001

S002

S003

S004

S005

S006

S007

S008

S009

S010

S011

S012

S013

S014

S015

S016

S017

S018

S019

S020

S021

S022

S023

S024

S025

S026

S027

S028

S029

S030

S031
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2
2
3
2
4
3
3
3
2
4
3
2
3
2
4
4
2
4
3
2
3
2
3
3
3
3
4
3
3
3
3
3
2
4
3
2
4
4
4

S032

S033

S034

S035

S036

S037

S038

S039

S040

S041

S042

S043

S044

S045

S046

S047

S048

S049

S050

S051

S052

S053

S054

S055

S056

S057

S058

S059

S060

S061

S062

S063

S064

S065

S066

S067

S068

S069

S070
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3
3
2
4
2
3
2
2
2
3
3
3
2
2
3
2
3
2
2
3
3
4
2
3
2
2
2
2
4
4
3
3
2
4
2
3
2
3
4

S071

S072

S073

S074

S075

S076

S077

S078

S079

S080

S081

S082

S083

S084

S085

S086

S087

S088

S089

S090

S091

S092

S093

S094

S095

S096

S097

S098

S099

S100
S101

S102

S103

5104
S105

S106
5107

5108

S109
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4
3
3
3
3
3
3
3
3
4
3
3
2
2
2
2
2
3
3
2
2
2
3
2
3
3
2
3
2
3
2
2

S110

S111

S112

S113

S114

S115

S116

S117

S118

S119

S120

S121

S122

5123

S124

S125

S126

S127

S128

S129

S130
S131

S132

S133

S134
S135

S136

S137

S138

S139

S140
S141
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POST

PRE

POST | PRE | POST | PRE | POST

PRE | POST | PRE

PRE | POST

PRE | POST

2
2

3

1

1
1

2

1

0

0
2

0

1

1
2

1
1
1

1
2
0

1

0

1
2

0

Experi-
enta

(ani)

>21

11-15

0-5

6-10

16-20
>21

16-20
>21

0-5

>21

6-10

16-20
11-15
0-5

0-5

11-15
11-15

0-5
0-5

0-5
0-5

0-5

6-10

Fun-
ctia

SP/SS | 11-15

SP/SS | 0-5

SS

SP/SS | 0-5

SS
SS

SP/SS | >21

SS

SP/SS

SP/SS | 6-10

SS

SP/SS

SP/SS | 11-15

SS

SP/SS | 0-5

SP/SS | 11-15

SP/SS | 6-10

SS

SP/SS | 0-5

SS

SA

SP/SS | 6-10

SP/SS | 6-10

SP/SS | 6-10

SP/SS | 6-10

SP/SS | 16-20

SP/SS | 0-5

SP/SS | 6-10

M

SF

SP/SS | 0-5

SS

SP/SS | 16-20

SS

SF

Anexa 8. Baza de date anonimizati a rezultatelor experimentale PRE-POST
uC 2

COD

R1

R2

R3

R4

R5

R6

R7

R8

R9

R10
R11
R12
R13
R14
R15
R16
R17
R18
R19
R20
R21

R22
R23
R24

R25
R26
R27
R28
R29
R30
R31
R32
R33
R34
R35
R36
R37

R38
R39
R40
R41
R42
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0
1

2

1
2
2

0

1

0
2

1

2

2

1
0
0

1
1

1

1

1

0
1

0

1
1

1
0

0-5

0-5

>21

0-5

0-5
0-5

11-15
6-10

16-20
6-10

6-10

6-10
>21

16-20
0-5

0-5

11-15
0-5
0-5

6-10

>21

6-10

16-20
11-15

SP/SS | 11-15

SP/SS | >21

SP/SS | 16-20

SS

SP/SS | 16-20

SP/SS | 6-10

SP/SS | >21

SP/SS | 6-10

SA
SA

SP/SS | 6-10

SA
SA

SP/SS | 0-5

SS

SP/SS | 16-20

SA

SP/SS | >21

SP/SS | 0-5

SP/SS | 11-15

SP/SS | >21

SP/SS | 6-10

SS

SA

SP/SS | 6-10

SP/SS | >21

SS
SS
SF

SP/SS | 6-10

SP/SS | >21

SP/SS | 6-10

SP/SS

SP/SS | 16-20

SP/SS | 0-5

SF

SS
SA

R43
R44
R45
R46
R47

R48
R49
R50
R51
R52
R53
R54

R55
R56
R57
R58
R59
R60
R61
R62

R63
R64
R65
R66
R67
R68
R69
R70
R71

R72
R73
R74
R75
R76
R77
R78

R79
R80
R81
R82
R83
R84
R85

R86
R87
R88
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1
1

0

0
1
0

1
0
0
0

1

1
1

0

1
0

1

a) adjunct(d)-SA; Sef(d) de sectie- SS; Specialist(d) principal(d)/

Sef(

b

E

6-10
>21

6-10

11-15

>21
0-5

0-5

6-10
>21

6-10
0-5

16-20

0-5

0-5

11-15

11-15
0-5

0-5

11-15
11-15

0-5

11-15

5

SS

M

SP/SS | 11-15

SS

SA
SF

SS

SP/SS | 16-20

Sef/ Sefa —SF;

E

R89
R90
R91
R92
R93
R94
R95
R96

R97
R98
R99

R100 | sS

R101 | SF

R102 | saA

R103 | Sp/SS | >21
R104 | Sp/SS | 0-5

R106 | sA

R107 | saA

R108 | Sp/ss | >21

R109 | SP/SS | 16-20

R110 | sS

R111 | SF

R112 | SP/SS | 0-5

R113 | M

R114 | SF

R115 | sS

R116 | SF

R117 | SP/SS | 16-20
R118 | SpP/SS | 0-5

R119 | SF

R120 | Sp/ss | 11-15

Legenda:

superior(superioara)-SP/SS; Metodist(a)- M
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Anexa 9. Outputurile statistice generate in IBM SPSS Statistics 29

Baza definitiva: N =120

Tabelul A 9.1. Statistici descriptive

Descriptive Statistics

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation

UC1_PRE 120 0 3 0.850 0.694
UC1_POST 120 0 3 1.783 0.758
UC2_PRE 120 0 2 0.892 0.658
UC2_POST 120 0 3 1.683 0.767
UC3_PRE 120 0 3 0.942 0.690
UC3_POST 120 0 3 1.783 0.735
UC4_PRE 120 0 2 0.892 0.646
UC4_POST 120 0 3 1.725 0.767
UC5_PRE 120 0 2 0.875 0.629
UC5_POST 120 0 3 1.767 0.775
UC6_PRE 120 0 3 0.942 0.714
UC6_POST 120 0 3 1.775 0.793
UC7_PRE 120 0 2 0.833 0.626
UC7_POST 120 0 3 1.742 0.794
GLOBAL_PRE 120 0 15 6.225 3.332
GLOBAL_POST 120 3 19 12.258 3.652
Valid N (listwise) 120

Tabelul A 9.2. Testul Wilcoxon Signed Ranks — PRE vs. POST

Ranks
Pair / Comparison Rank type N Mean Rank Sum of Ranks

UC1_POST - UC1_PRE | Negative Ranks 0 0.00 0.00
Positive Ranks 92 46.50 4278.00
Ties 28
Total 120

UC2_POST - UC2_PRE | Negative Ranks 0 0.00 0.00
Positive Ranks 87 44.00 3828.00
Ties 33
Total 120

UC3_POST - UC3_PRE | Negative Ranks 0 0.00 0.00
Positive Ranks 82 41.50 3403.00
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Pair / Comparison

UC4_POST - UC4_PRE

UC5_POST - UC5_PRE

UC6_POST - UC6_PRE

UC7_POST - UC7_PRE

GLOBAL_POST -
GLOBAL_PRE

Rank type
Ties
Total
Negative Ranks

Positive Ranks
Ties
Total

Negative Ranks

Positive Ranks
Ties
Total

Negative Ranks

Positive Ranks
Ties
Total

Negative Ranks

Positive Ranks

Ties

Total

Negative Ranks

Positive Ranks
Ties

Total

38

120

94

26

120

106

14

120

94

26

120

103

17

120

120

120

Mean Rank

0.00

47.50

0.00

53.50

0.00

47.50

0.00

52.00

0.00

60.50

a. Negative Ranks: POST < PRE. b. Positive Ranks: POST > PRE. c. Ties: POST = PRE.
Tabelul A 9.3. Test Statisticsa

UC1_POST -
UC1_PRE
z -8.881
Asymp.
Sig. (2- .000
tailed)

UC2_POST -
UC2 PRE = UC3 PRE
-8.969 -8.358
.000

UC3_POST -

UC4_POST -
UC4_PRE

-9.424

.000

UC6_POST -

UC6_PRE

-9.424

.000

Sum of Ranks

0.00

4465.00

0.00

5671.00

0.00

4465.00

0.00

5356.00

0.00

7260.00

UC7_POST - GLOBAL_POST
UC7_PRE - GLOBAL_PRE

-9.569

.000

a. Wilcoxon Signed Ranks Test. b. Z values are based on negative ranks because the sum of negative ranks is the smaller rank

sum in all comparisons.
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Tabelul A 9.4. Corelatii Spearman — experienta profesionala si scorurile globale

Correlations

, . . Experienta in Scor global Scor global Progres global
Spearman's rho Variable Statistic oLSDi PRE POST POST—PRE
, Experienta in Correlation
Spearman's rho OLSDI Coefficient 1.000 0.010 -0.007 -0.032
Sig. (2-tailed) ) 912 .939 730
N 120 120 120 120
Scor global pPRE | COTe1ation 0.010 1.000 0.926% 0.114
Coefficient
Sig. (2-tailed) 912 . .000 215
N 120 120 120 120
Scor global posT | COrelation -0.007 0.926% 1.000 0.409%
Coefficient
Sig. (2-tailed) .939 .000 . .000
N 120 120 120 120
Progres global Correlation .
POST-PRE Coefficient -0.032 0.114 0.409 1.000
Sig. (2-tailed) .730 215 .000
N 120 120 120 120

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

Codificarea experientei: 1 = 0-5 ani; 2 = 6-10 ani; 3 = 11-15 ani; 4 = 16—20 ani; 5 = 21 ani si mai mult.

Tabelul A 9.5. Testul Kruskal-Wallis — diferente in functie de functia ocupata

Categoria ,Altele” (n = 1) este exclusa din comparatia inferentiald; N valid pentru Kruskal-Wallis = 119, grupate in cinci categorii
functionale.

Ranks
Variable Functia in cadrul OLSDi N Mean Rank
GLOBAL_PRE sﬁr?;isgls(g?/)superior(oaré) 54 59.02
Sef(a) de sectie 22 58.84
Metodist(a) 20 52.85
Sef(a) adjunct(a) 12 72.13
Sef 11 66.91
GLOBAL_POST srﬁ)r?(;isgigi)superior(oaré) 54 57.51
Sef(a) de sectie 22 57.14
Metodist(&) 20 53.70
Sef(a) adjunct(a) 12 75.38
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Variable Functia in cadrul OLSDI N Mean Rank

Sef 11 72.64
GAIN_GLOBAL ss:cciisgigi)superior(oaré) 54 55.77

Sef(a) de sectie 22 55.59

Metodist(&) 20 53.10

Sef(a) adjunct(a) 12 77.25

Sef 11 83.32
UCL_POST sﬁr?(fiisgit{:?/)superior(oaré) 54 53.33

Sef(a) de sectie 22 76.95

Metodist(&) 20 42.60

Sef(a) adjunct(a) 12 76.33

Sef 11 72.64
UCL_GAIN sr‘i)r?((::iisgls(tg)é/)superior(oaré) 54 50.65

Sef(a) de sectie 22 70.02

Metodist(&) 20 53.90

Sef(a) adjunct(a) 12 75.04

Sef 11 80.55

Test Statisticsa,P
GLOBAL_PRE GLOBAL_POST GAIN_GLOBAL UC1_POST UC1_GAIN

Chi-Square 2.891 5.006 10.544 20.147 16.411
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 576 287 .032 .000 .003

a. Kruskal Wallis Test. b. Grouping Variable: Functia in cadrul OLSDI. In interpretarea statisticd, valoarea ,Chi-Square” din acest
output reprezinta statistica H a testului Kruskal-Wallis.

Maérimea efectului €2 nu este incluséa aici deoarece nu face parte din outputul brut standard utilizat. Ea se calculeaza ulterior pe baza
statisticii H si se raporteaza separat.
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|

- Anexa 10. Dovezi privind organizarea si implementarea demersului formative (ordin
| MECQ)

Ministerul Educatiei i Cercetirii
al Republicii Moldova

ORDIN

AZLO 2OL5 vy LEYL

mun. Chisiniu

Cu privire la aprobarea
Planului de instruire pentru specialistii
Organelor locale de specialitate in domeniul invitamantului, in sem. II, anul 2025

In temeiul art. 18, alin. (7), art. 140, alin. (1), lit. p) si lit. q') din Codul educatiei nr.
152/2014, pct.8, subpet. 3) si subpet. 4) din Regulamentul de organizare si functionare a
Ministerului Educatiei si Cercetarii, aprobat prin Hotararea de Guvern nr. 146 din 25.08.2021 si
in conformitate cu Planul de actiuni al Ministerului Educatiei si Cercetdrii pentru anul 2025,
Ministrul Educatiei si Cercetarii emite prezentul

ORDIN:

1. Se aproba Planul de instruire pentru specialistii Organelor locale de specialitate in domeniul

invatamantului, in sem. {1, anul 2025, conform Anexei I.

2. Directia generala politici in invatdmantul general va:

- clabora orarul sesiunilor de instruire in corespundere cu Planul aprobat;

- identifica formatori din rAndul angajatilor Ministrului Educatiei si Cercetarii, Institutului
National de Educatie si Leadership, expertilor in domeniul educatiei, managementului
educational, dezvoltirii institutionale;

- organiza si coordona desfisurarea sesiunilor de instruire in corespundere cu Planul
aprobat;

3. Responsabil de monitorizarea si coordonare procesului este desemnatad dna Baleca Marcelina,
sef Directie generala politici in invatdmantul general.
4. Controlul executarii prezentului Ordin se atribuie dnei Olaru Valentina, Secretar de stat.

/ Ministru EZ M _ DanPERCIUN

Ex.: Tonu Tamara
tel. 0(22) 23220

/
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Declaratia privind asumarea raspunderii

Subsemnata, declar pe raspundere personala ca materialele prezentate in teza de doctorat sunt
rezultatul propriilor cercetari si realizari stiintifice. Constientizez ca, in caz contrar, urmeaza

sd suport consecintele in conformitate cu legislatia in vigoare.

Popa Violeta

15.10.2026
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CURRICULUM VITAE
INFORMATII PERSONALE
Nume: Popa Violeta; Contact: 069 225 401; vpvioletapopal3@gmail.com;

Cetitenie: Republica Moldova
PROFIL PROFESIONAL SI INTERESE STIINTIFICE
Specialistd in management educational, asigurarea calitatii, mentorat si formare continud, cu
experientd de conducere la nivel institutional si raional, precum si de coordonare a programelor
educationale nationale. Interese stiintifice: managementul calitatii Tn invatdmantul general,
formarea continud a cadrelor didactice, insertia profesionala a tinerilor specialisti, mentoratul de
insertie si dezvoltare profesionala in educatie.
EXPERIENTA PROFESIONALA
18.03.2024—prezent: Specialist principal, INEL.
26.03.2020-07.12.2023: Sefa, Directia Invatamant Soldanesti.
2016-2020: Directoare, IP LT Oliscani, r. Soldanesti.
2007-2025: Profesoara de limba franceza, IP LT Oliscani, r. Soldanesti.
1996-2007: Invatitoare, IP LT Oliscani, r. Soldanesti.
EDUCATIE SI FORMARE
2021-2026: studii doctorale, Universitatea Pedagogica de Stat ,,Jon Creangd” din Chisindu;
specialitatea 531.02 Management educational.
2015-2017: masterat in Stiinte ale Educatiei, Universitatea de Stat din Tiraspol.
2011-2012: recalificare profesionala, Limbi strdine, Institutul de Stiinte ale Educatiei.
2002-2006: studii de licenta, Biologie, Universitatea de Stat din Tiraspol.
1992-1997: studii superioare de scurtd durata, Pedagogia invatdmantului primar, Scoala Normala
»Alexandru cel Bun”, or. Calarasi.
ACTIVITATE DE CERCETARE SI PROIECTE
* Directoare a proiectului institutional de cercetare ,,Aspecte teoretice si metodologice ale
reconfigurdrii procesului educational din perspectiva noilor aborddri in stiintele educatiei”
(UST.PCST.20.2022).
+ Studiu anual privind identificarea nevoilor de insertie profesionala a cadrelor didactice debutante
(2024, 2025, 2026) — Institutul National pentru Educatie si Leadership (INEL).
» Coordonator al Programului National ,Investim in directori. Leadership si transformare
organizationald” (2025—prezent), INEL
 Coordonarea unui grup de 20 participanti la vizita de studiu in Estonia, in cadrul Programului
»>coala Viitorului / Future School” (2025).
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EXPERTIZA, FORMARE SI CONTRIBUTII METODOLOGICE

2024 - prezent - mentor national; formator in programe INEL, TEACH RO/EQIP si in activitati
de instruire pentru specialistii OLSDI (2025-2026).

* 2025 - membra a grupului de lucru MEC pentru elaborarea metodologiei privind managementul
calitatii in institutiile de Invatamant general (Ordinul MEC nr. 1600/10.09.2025).

« 2025 - Autor al Programului de formare a specialistilor OLSDI privind asigurarea
managementului calitatii in institutiile de invatamant general, aprobat prin Ordinul Ministerului
Educatiei si Cercetarii nr. 1848 din 27.10.2025

+ 2025 — membra a comisiei de monitorizare si asistenta externd pentru programul remedial la
matematica.

* 2024 - coautoare a ghidului metodologic ,,Monitorizarea implementarii curriculumului la limba
engleza”, Chisinau: [S. n.], 2024 (Print-Caro), pp. 100-107. ISBN 978-5-85748-009-0; ISBN 978-
5-85748-010-6 (PDF).

* 2022 - membra a Comisiei de evaluare externd ANACEC a IP Gimnaziul Chipesca;

* 2017-2019 - formator iIn Management educational, Centrul de Formare Continua al Universitatii
de Stat din Tiraspol.

FORMARE CONTINUA

2026 - DigiProf-A (150 ore); 2025 - ,Educatia bazata pe valori”, PractNET, Estonia; 2024 —
formarea mentorilor nationali, INEL; TEACH RO (40 ore); 2023 — planificarea strategica a
sistemului educational raional, coaching si mentorare in leadership, management si leadership
organizational.

COMPETENTE PERSONALE

Limbi: romana - maternd; rusa - C1 (intelegere/citire), B2 (vorbire), C1 (scriere); franceza - C1
(intelegere/citire), B2 (vorbire), C1 (scriere); engleza — Al.

Digitale: Microsoft Office, Google Workspace, platforme educationale de formare si colaborare
online, instrumente de analiza a datelor, IBM SPSS Statistics 29 (Wilcoxon, Spearman, Kruskal—
Wallis).

Manageriale: leadership, planificare strategicd, managementul proiectelor, diagnoza,
monitorizare si evaluare, comunicare interinstitutionald.

Grade profesionale: grad didactic superior — limba franceza.

DATE DE CONTACT DE SERVICIU

Institutul National pentru Educatie si Leadership (INEL), bd. Stefan cel Mare, 1, Chisinau.

Email: violeta.popa@inel.md
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Lista lucrarilor stiintifice la tema tezei

1. Articole in reviste stiintifice

1.1 POPA, Violeta. Aspecte teoretice ale asigurarii calititii educatiei la nivel local. In: Acta et
Commentationes, seria Stiinte ale Educatiei. 2022, Nr. 2(28), pp. 153-163. ISSN 1857-0623.
Disponibil: https://ibn.idsi.md/vizualizare articol/163382

1.2 POPA, Violeta. Quality management models in education at the Local Specialized Authority
in the Domain of Education: comparative analysis and proposal of an integrated model for the
Republic of Moldova. In: Studia Universitatis Moldaviae, seria Stiinte ale Educatiei. 2026, Nr.
5(195), pp. 191-201. ISSN 1857-2103. Disponibil: https://educational.studiamsu.md/wp-
content/uploads/2026/06/21 Popa.pdf

1.3 POPA, Violeta; ANDRITCHI, Viorica. Asigurarea calitatii in educatie la nivelul organului
local de specialitate in domeniul invatimantului: fundamentarea unui model managerial. In:
Univers Pedagogic. 2026, Nr. 2(90), pp. 60-69. ISNN 1811-5470. Disponibil:
https://up.upsc.md/wp-content/uploads/2026/06/UP-V90-Nr2-2026-p60-69.pdf

1.4 POPA, Violeta; ANDRITCHI, Viorica. Quality management instruments in local structures
for the administration of general education in the republic of moldova: an integrative conceptual
model based on the PDCA cycle. In: Euromentor. Studii despre educatie. Bucuresti, 2026, nr 3,
pp. 135-159. ISSN 2067-7839; e-ISSN 2247-9376; ISSN-L 2068-780X.

2. Articole in lucrairile conferintelor si altor manifestari stiintifice

2.1 POPA, Violeta. Valorile experimentale ale managementului calitatii in educatie la nivel local:
Volumul simpozionului cu participare internationald Kreatikon: Creativitate-Formare-
Performanta ,,Creativitate si inovare — premise ale excelentei in educatie”. Universitatea ,,Petre
Andrei” , 25-26 aprilie 2026, Iasi. ISSN 2068 — 1372, pp. 303-308

2.2 POPA, Violeta. Insertia profesionala a cadrelor didactice debutante - element-cheie in
asigurarea calitdtil resursei umane la nivel local: Materialele conf. st. an. a doctoranzilor
,Cercetare, inovare, dezvoltare”. UPS “Ion Creanga”, editia a II-a, vol. 2. Ch., 2025. 262 p.
ISBN 978-9975-48-305-6. pp. 85-92. Disponibil:
https://conf.stiu.md/sites/default/files/evenimente/volumul%202.pdf

2.3 POPA, Violeta. Formarea continud a specialistilor din OLSDI- premisa pentru asigurarea
calitatii la nivel local: Materialele conf. st. internationale “Stiinta si educatie: noi abordari si
perspective”. UPS “lon Creanga”, 24-25 martie 2023, Chisindu. Seria 25, Vol. 2. Ch., 2023.
452 p. ISBN: 978-9975-46-783-4. pp. 418-423. Disponibil:
https://dir.upsc.md/handle/123456789/5557/Conf-UPSC-24-25-03-2023-V2-p418-423.pdf

2.4 POPA, Violeta. Directii de asigurare a calitatii in educatie la nivelul Organului Local de
Specialitate in Domeniul Invitamantului: Materialele conf. st. internationale, ,,Invatimantul
superior: traditii, valori, perspective”. UPS “Ion Creanga”, Chisinau, 29-30 septembrie, 2023.
Ch., 2023. 390 p. ISBN 978-9975-46-816-9. pp. 123-136. Disponibil:
https://ibn.idsi.md/sites/default/files/imag_file/123-136_3.pdf

2.5 POPA, Violeta. Calitate in educatie la nivel local prin implementarea tehnologiilor inovative:
Materialele Congresul International ,,Cercetare-Inovare-Antreprenoriat inovativ”’. UPS “Ion
Creanga”, 13-14 octombrie 2023, Chisinau. Ch., 2023. 414 p. ISBN: 978-9975-46-831-2; pp.
189-196. Disponibil: https://ibn.idsi.md/vizualizare _articol/192482

2.6 POPA, Violeta. Aspecte practice ale managementului calitatii educatiei la nivel local:
Materialele conf. st. studenteasca cu participare internationala, editia a LXXI-a. Universitatea
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