Scalarea serviciilor pentru copilaria timpurie
in orase: lectii invatate din patru studi
de caz Urban95

> Urban95 poate ajuta la depdsirea provocdrilor scaldrii serviciilor pentru copilaria timpurie in orase.
= Cercetatorii de la Princeton au studiat programele Urban95 din Tel Aviv, Tirana, Boa Vista si Recife.
= Factorii ce contribuie la succes includ sprijin de nivel inalt si vizite de studiu pentru a observa initiativele in

actiune in alte locuri.
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1 Pentru a citi studiile de
caz despre explorarea
de catre parteneriatele
Fundatiei a modurilor
n care se pot scala
serviciile pentru bebelusi,
copii mici si persoanele
care fi ingrijesc, vizitati:
https://bernardvanleer.

org/publications-reports

scaling-partnerships-
case-studies/

Scalarea initiativelor de dezvoltare pentru copilaria timpurie prezinta provocari:
costurile adesea raman ridicate; investitiile in copilaria timpurie concureaza

cu alte prioritati; lipsa de incredere sau subminarea pot impiedica initiativa

in comunitatile fragile; s-ar putea ca programele sa nu ajunga la grupurile

sau cartierele dorite; nu exista intotdeauna suficient personal cu abilitatile

sau aptitudinile potrivite; eficientizarea poate fi dificila in cadrul diferitelor
departamente. Programul Universitatii Princeton de Inovatie pentru Societati

de Succes (Innovations for Successful Societies - ISS) a dezvoltat studii de caz
revizuite de catre LSE Cities, care prezinta modul in care patru orase partenere
ale initiativei Urban95 a Fundatiei Bernard van Leer - Tel Aviv (Israel), Tirana
(Albania), Boa Vista (Brazilia) si Recife (Brazilia) — au abordat aceste provocari de
coordonare si livrare.

Urban95 urmareste sa integreze serviciile pentru copilaria timpurie si sa faca
mai usoara si mai sigura accesarea destinatiilor specifice pentru persoanele
care ingrijesc bebelusi si copii mici, cu locuri de joaca pe traseu, convenabil
plasate. in acest mod, un oras poate ameliora accesul la programele pentru
dezvoltarea timpurie; poate ajuta furnizorii privati, non-profit si publici

sa-si scada costurile si sa se extinda; de asemenea, poate ajuta familiile cu
bebelusi si copii mici sa profite de oportunitatile de invatare din mediul lor.
Urban95 le ofera copiilor o ,voce” care poate ajuta la accelerarea schimbarii
n privinta provocarilor urbane de durata, de la calitatea aerului la furnizarea
unui spatiu public.

Acest efort de a integra furnizarea de servicii cu tipul de planificare urbana asociata
n general cu mediul construit al orasului, necesita capacitatea de a promova
colaborarea sustinuta la nivele multiple si in cadrul mai multor departamente.
Urban95 are ca scop dezvoltarea abilitatilor necesare de conducere, de gandire
strategica si de alte tipuri, de care este nevoie pentru a aduce la scara larga
initiativele centrate pe copildria timpurie. Aceasta implica obtinerea de autorizatii
pentru modificari atat in cadrul serviciilor, cat si al peisajului stradal, stabilirea

de obiective de colaborare, sustinerea beneficiilor sociale si de mediu mai largi
asociate cu investitiile in copilaria timpurie, construirea intelegerii si accelerarea
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ritmului de lucru intre membrii personalului de la nivel municipal, lucrul strans cu
comunitatile, mentinerea in contact si colectarea informatiilor necesare pentru
politicile bazate pe dovezi.

Idei valoroase

Studiile de caz ale Princeton ISS aduc in lumina lectii pozitive tnvatate in ultimii
doi ani, precum si unele zone in care progresul s-a dovedit mai dificil, dar in care
ideile bune pot face o mare diferenta.

in toate cele patru orase, primarul si directorul executiv au jucat un rol
important, oferind sprijin si uneori intervenind pentru a convinge sefi de
departamente sau acei membri sceptici ai consiliului s& coopereze. in Boa Vista
si Tirana, primarii au condus adoptarea programului si au devenit imaginea sa
publica. In Tel Aviv, schimbarea s-a produs de la baza. Ofiterii municipali au
organizat sprijinul intre departamente si au mobilizat rezultate ale proiectelor
initiale pentru a ajuta primarul sa vada potentialul initiativei si sa-si respecte
angajamentul. Motivatiile si teoriile despre schimbare ale primarilor au variat,
dar in toate cazurile sprijinul lor a fost hotarator.

Tirana a creat structuri noi de finantare si livrare a programului, in timp ce
Tel Aviv, Boa Vista si Recife si-au folosit experienta din programe anterioare
si fundatii existente ca destinatari ai fondurilor externe, aducand impreuna
parteneri, monitorizand rezultatele si maximizand sansele ca politica sa fie
sustinuta si la schimbarea administratiei.

Cele patru studii de caz ofera idei valoroase pentru viitor privind includerea
programelor pentru copildria timpurie in structuri integrate de conducere,
ajutand la aducerea copilariei timpurii in fluxul de lucru al departamentelor
primariei. Colaborarea eficienta si doua tipuri de integrare a guvernarii sunt
esentiale pentru scalarea serviciilor si initiativelor pentru copildria timpurie:
mai intai, integrarea orizontala intre departamente; si in al doilea rand, dar intr-
un grad mai redus, cea verticala intre nivelurile local si national.

Conducerea orasului a coordonat de obicei Urban95 printr-o echipa restransa,
fnsarcinata cu monitorizarea implementarii, rezolvarea de probleme si
planificarea. In Recife, primarul a imputernicit un sef de personal sa aduca
Tmpreuna sefii de departamente si sa amelioreze continuu programul prin
monitorizarea atenta a interventiilor. Tel Aviv a atribuit responsabilitati similare
unor membri de personal ce operau in cadrul unui departament in locul biroului
primarului. increderea reciproca si conexiunile puternice intre departamente

au fost un important mod de a intari integrarea orizontala in Tel Aviv, cu
persoanele cheie actionand ca mediatori intre departamente.

Recife si Boa Vista arata cum proiectele Urban95 pot fi scalate mai eficient atunci

cand politicile nationale sprijina deja investitiile in copilaria timpurie. Corelarea
programului Urban95 cu politicile nationale existente in Brazilia, asa cum s-a facut
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»Functionarilor publici
li s-a parut adesea
greu de inteles
motivatia colaborarii
cu ONG-uri sau ofiteri
de sanatate publica
sau educatie in cadrul
proiectelor pentru
copiii sub trei ani,
astfel ca observarea
unui exemplu practic
a adus la viata

ideile abstracte.”



in Boa Vista, poate ajuta la accelerarea schimbarii. in Tel Aviv, absenta politicilor
nationale a incetinit initial raspunsul orasului. Totusi, divizarea autoritatii intre
nivelurile local si national au modelat ulterior programul dezvoltat.

in toate situatiile, oficialii orasului au indicat impactul pozitiv al vizitelor de
studiu si al atelierelor aplicate de educatie asupra depasirii scepticismului
membrilor cheie ai personalului. Functionarilor publici li s-a parut adesea greu
de Tnteles motivatia colaborarii cu ONG-uri sau ofiteri de sanatate publica sau
educatie in cadrul proiectelor pentru copiii sub trei ani, astfel ca observarea
unui exemplu practic a adus la viata ideile abstracte. Atelierele au ajutat la
dezvoltarea ideilor si la generarea entuziasmului. in unele cazuri, comunicarea
ocazionala cu oficialii din alte orase a ajutat la mentinerea avantului.

in toate cazurile, conducatorii au utilizat programe-pilot sau un set initial de
investitii pentru a ajuta la formarea sprijinului public. Atat Tirana, cat si Tel Aviv au
implementat primele investitii in locuri de joaca in zone centrale ale orasului, ceea
ce a ajutat la aducerea interventiilor pentru copilaria timpurie in centrul atentiei.

In cartierele fragile sau lipsite de incredere, oficialii publici au gasit de ajutor
sa lucreze cu organizatiile non-profit existente, care aveau deja cunostintele
formate si beneficiau de increderea cetatenilor. In Recife, de exemplu, o retea de
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agenti de pace comunitari s-a dovedit nepretuita pentru simularea intelegerii si
acompanierea copiilor si a celor care ii ingrijeau catre centrul de servicii, localizat
n cladirile acesteia.

Insuflarea unui simt civic de raspundere pentru intretinerea spatiilor si de respect
pentru incetinirea traficului a reprezentat initial o provocare pentru unele
municipalitati: imediat ce se crea un parculet, vandalii distrugeau echipamentul.
Treptat, municipalitatile afectate au nceput sa se adapteze, incercand sa insufle
spiritul civic, achizitionand echipament mai rezistent, sau o combinatie a acestora.

Puncte de discutie sensibile

Studiile de caz releva unele dificultati comune si incercari de solutii. Orasele
participante au dat prioritate mai mare actiunii decat evaluarii, ceea ce era de
inteles. Totusi, fara un efort initial de a gandi in avans despre cum se evalueaza
performanta, in majoritatea oraselor lipseau datele de pornire si existau dovezi
limitate despre impactul stadiului initial sau intermediar, pe care le puteau
expune votantilor sau pe care le puteau utiliza in luarea deciziilor.

Cand echipele de lucru s-au decis asupra unor indicatori, provocarea urmatoare

a fost sa convinga furnizorii primari din birourile ONG sau guvernamentale sa
colecteze si comunice informatiile necesare. Multi dintre acestia erau prea ocupati
si in multe cazuri echipa de inovatie nu a reluat comunicarea. Au fost, totusi, unele
exceptii: Tel Aviv a obtinut asistenta furnizorilor de servicii in administrarea de
chestionare pentru parintii care le utilizau serviciile si au sugerat moduri creative de
colectare a datelor, precum vizite la fata locului pentru numararea oamenilor care
frecventau un loc de joaca sau parc. Aceste experiente indica importanta viitoare

a dezvoltarii proceselor de evaluare ca parte a conceptului de program, inainte ca ,In toate cele patru
investitiile sa fie finalizate. orase, primarul si
directorul executiv au
Unele dintre orase au implicat parteneri universitari si studenti voluntari care sa jucat un rol important,
asiste colectarea datelor, dar adesea aceste colaborari au functionat mai putin oferind sprijin si
bine decat se astepta. Desi studentii s-au dovedit de ajutor pentru operatiile de uneori intervenind
cartografiere de o zi sau doua cu instructiuni atente, alte forme de participare a pentru a convinge
studentilor au fost mai greu de gestionat deoarece acestia si profesorii lor aveau sefi de departamente
cerinte de timp concurente. Sarcinile scurte, intensive si bine definite cu potential sau acei membri
de castig pentru cercetare — sau angajamente platite pentru anumite roluri — ar sceptici ai consiliului
putea fi mai promitatoare. sa coopereze”

Colectarea de dovezi ar fi putut sa ajute la atenuarea unei alte probleme: gestionarea
riscului de politizare si consolidarea sustenabilitatii. Desi primarii doreau sa poata
demonstra realizari convingatoare si concrete, ei trebuiau si sa reduca riscul de
identificare a proiectului cu propriul partid politic, ceea ce ar fi insemnat un efect

de scurtd durata daca alt partid venea la conducere. in unele cazuri, plasarea
responsabilitatii pentru unele aspecte ale programului intr-o fundatie sau un
parteneriat al orasului a ajutat la consolidarea sustenabilitatii prin imbunatatirea
continuitatii de personal si prin oferirea unui for neutru de evaluare a rezultatelor.
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»Echilibrarea balantei
pentru dobandirea
sprijinului cu nevoia
de a extinde serviciile
catre cartierele

mai sarace este

una dintre cele mai
grele decizii de luat
pentru conducatorii
Urban95”

In unele cazuri, statutele nationale desemnate pentru a minimiza politizarea
interziceau investitiile noi sau receptionarea de fonduri externe in lunile
premergatoare alegerilor. Aceasta a creat o provocare pentru planificare. Pentru a
evita intarzierile transferurilor de fonduri sau ale executiilor proiectelor, echipele
de proiect au trebuit sa se pregateasca atent si sa se asigure ca toate operatiunile
programate pentru perioada dinaintea alegerilor incepeau inaintea acestora.

Probleme viitoare ale scalarii

Aici la Princeton ISS am considerat ca este o idee inovatoare sa utilizam
planificarea urbana si coordonarea serviciilor pentru a ajuta la scalarea serviciilor
pentru familiile cu copii mici care nu aveau acces la acestea. Daca va functiona
depinde nu doar de coordonarea municipala — pe care s-au concentrat studiile
noastre — ci si pe momentul ales, pe creativitate si pe alinierea programelor la
nevoile existente. Trebuie luate in calcul sase probleme.

1 Schimbari de infrastructura

Nu este usor sau ieftin sa modifici lucrari publice, precum trotuare sau strazi.
Oportunitatile apar in cursul extinderii sau al reabilitarii, astfel incat succesul acestei
abordari a scalarii ar putea depinde partial de coincidenta in timp si spatiu a acestor
oportunitati cu prioritatile programului. Acestea fiind spuse, sunt posibile si solutii
creative: de exemplu, in timp ce Tirana s-a implicat in modificari majore ale spatiului
public, Tel Aviv a experimentat parcurile temporare, incetinirea traficului pe strazile
frecventate de parinti si transformarea chioscurilor mici in spatii cu jucarii educative,
ceea ce necesita o investitie mult mai mica in infrastructura de durata.

2 Localizarea investitiilor

Locatiile de investitie, fie ele elemente de infrastructura permanenta sau parcuri
temporare, aduc mai departe provocari. Tirana si Tel Aviv au investit initial in
spatiile publice cele mai proeminente sau centrale ale orasului. S-ar putea face
referire la aceasta strategie ca ,urbanism de campanie”, in care investitiile sunt
facute pentru a atrage atentia publicului si a presei. Aceasta abordare poate fi

un mod util de a da un imbold initial al programului, ca in cazul Tel Aviv, dar se
confrunta cu riscul rezistentei publice, ca in cazul Tiranei. Mai mult, desi investitiile
foarte vizibile in locatii faimoase ale orasului pot sa creasca baza sprijinului
public, ele sunt si vulnerabile la critici despre neglijarea familiilor nevoiase.
Echilibrarea balantei pentru dobandirea sprijinului cu nevoia de a extinde serviciile
catre cartierele mai sarace este una dintre cele mai grele decizii de luat pentru
conducatorii Urban95.

3 Resurse umane

Studiile de caz nu au abordat costurile si calitatea personalului, care ar putea
deveni impedimente semnificative in calea extinderii, in functie de conditiile pietii
muncii si a ratei de utilizare a serviciilor. O solutie in Tel Aviv a fost sa integreze
programul cu alte proiecte si planuri dezvoltate de catre departamente, facilitand

o utilizare mai eficienta a resurselor. De exemplu, conducatorii de proiect au
realizat ca o parte din stimularea intelectuala necesara dezvoltarii timpurii ar putea
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avea loc fara asistenta profesionista in contextul parcurilor si al locurilor de joaca
din oras, unde se faceau deja investitii. Orasul a incurajat parintii aflati la primul
copil sa instaleze o aplicatie pentru telefoanele inteligente, Digitaf, care facilita
legaturile intre persoanele care ingrijesc copii si o varietate de programe, ajutand
la scaderea nevoii de personal prin asistenta reciproca. Aceasta optiune s-ar putea
dovedi utila in alte tari cu acces larg la tehnologie.

4 Optimizarea furnizarii serviciilor

Doar in putine cazuri orasele au experimentat in mod cuprinzator gruparea unor
servicii multiple in ,zone prioritare” sau modularea orarelor cladirilor sau a rutelor
de transport public. Co-localizarea serviciilor si utilizarea cladirilor precum scolile
ca loc de desfasurare a serviciilor dupa ore au potentialul de a creste accesul si a
scadea costurile de operare pe termen lung. Totusi, exista costuri initiale. Orasele
selectate de noi au urmat aceste optiuni doar in mod limitat, probabil din cauza
informatiilor initiale necesare planificarii si coordonarii.

5 Alte sectoare

Identificarea co-beneficiilor ar putea ajuta la scalarea acestor tipuri de initiative
pentru dezvoltarea timpurie pe viitor. De exemplu, adoptarea punctului de vedere
al copilului ajuta la imbunatatirea accesului pietonal si a calitatii aerului, in timp ce
concentrarea pe aceste doua probleme ajuta la ameliorarea vietii copiilor. Largirea
scopurilor programelor Urban95 extinde coalitia de sprijin si creste probabilitatea
de investitie din partea factorilor de decizie. Abordarea co-beneficiilor este un

mod din ce in ce mai popular pentru conducatorii oraselor de a introduce initiative
sociale sau de mediu noi, care amelioreaza si rezultatele altor sectoare din oras.
Aceasta incurajeaza colaborarea in locul competitiei intre departamentele unui

oras si in particular in privinta resurselor folosite in comun de aceste departamente.

6 Sustenabilitate: de la schimbarea institutionala la schimbarea de comportament

In final, scalarea va depinde de cat de bine orasele pot insera programele in
procesele si serviciile municipale. O prima abordare este cea juridica: Recife, de
exemplu, a creat o lege care autorizeaza orasul sa cheltuiasca resurse pentru
sprijinirea dezvoltarii timpurii in activitatile sale, inclusiv investitii in spatiul public
pentru a marca aniversarea de 500 de ani a orasului. Totusi, sustenabilitatea va
necesita schimbarea culturii prin stimularea intelegerii publice largi referitoare la
modul in care programul creeaza valoare pentru comunitati.

Succesul sau esecul fiecareia dintre aceste sase provocari si oportunitati depinde

de abilitatea de colaborare intre departamente guvernamentale si de evaluare a

costurilor si beneficiilor cu acuratete, folosind dovezi. In etapa urmatoare, orasele
prezentate in studiile de caz vor ajuta la inspirarea altora.

@ Acest articol din publicatia Early Childhood Matters este disponibil in limba
romana prin intermediul unui parteneriat intre Fundatia Bernard van Leer si
Asociatia Internationala Step by Step (ISSA), in colaborare cu Asociatia Centrul
Step by Step pentru Educatie si Dezvoltare Profesionald, membra ISSA.
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de a introduce
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