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rea unui proces de auto-evaluare care sd genereze o matri-
ce de tip SWOT si sa poatd fundamenta un plan strategic
Analizd a contextului extern a factorilor politici, economici,
sociologici, tehnologici, legali (juridici), ecologici (de mediu)
Persoana Fizica Autorizata

Produsul Intern Brut

Programul Operational Structural Dezvoltarea Resursei
Umane

Purchase power standard (Paritatea puterii de cumparare)
Research, Development and Inovation

Rheumatic Heart Disease (boala cardiaca reumatismald)
Rata de participare la educatie

Spatiul European al Invatamantului Superior (in EN:
European Higher Education Area — EHEA)

Student Echivalent Unitar

Caracteristici ale unor obiective — care trebuie sd fie: speci-
fice, masurabile, de atins, relevante si incadrate in timp
Specializare inteligenta (specializare in cadrul programe-
lor educationale considerate prioritare pentru cresterea
competitivitdtii nationale)

Instrument de analizd ce identifica punctele tari (strengths),
punctele slabe (weaknesses), oportunitatile (opportuniti-
es), si amenintarile (threats) unei organizatji
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TOWS

TU

UMS

UEFISCDI

UNESCO

CulturaUvT
VMOST

Matrice dezvoltatd din SWOT ce prezintd patru tipuri de
strategii rezultate din combinarea punctelor tari, slabe, a
oportunitatilor si amenintdrilor cu resursele disponibile
Delft University of Technology, Olanda

Modulul de management al studentilor al sistemului infor-
matic ACADEMIS

Unitatea Executivd pentru Finantarea Invatamantului
Superior, a Cercetdrii, Dezvoltdrii si Inovdrii

Organizatia Natiunilor Unite pentru Educatie, Stiinta si
Universitatea de Vest din Timisoara

Cadru de analiza care verifica cinci componente principale
ale unei strategii: viziunea, misiunea, obiectivele strategi-
ce, setul de obiective operationale si tactile/actiunileWEF
World Economic Forum



Introducere

Publicatia privind ,Imbunititirea managementului univer-
sitar” a fost elaboratd in cadrul proiectului ,Internationalizare,
echitate si management universitar pentru un invdifdmant superior
de calitate” (IEMU), coordonat de catre Unitatea Executiva pen-
tru Finantarea Invitimantului Superior, a Cercetrii, Dezvoltarii
si Inovérii (UEFISCDI) si co-finantat prin fondul structural eu-
ropean POSDRU 2007 - 2013. Prin urmare, aceasta se subscrie
obiectivelor proiectului de a contribui la imbunatétirea abordarii
strategice a universititilor din Romania, la nivel local, national si
international.

Documentul isi propune astfel si contribuie la cresterea
capacitatii de management a universitatilor, alaturi de celelalte
activitdti din proiect care s-au subscris dimensiunii proiectului re-
feritoare la managementul universitar:

- Realizarea unui ghid de bune practici in domeniul manage-
mentului universitar care sa cuprinda si o analiza de sistem
privind 3 dimensiuni ale managementului universitar;

- Agregarea unei comunitati de practicieni in domeniul
managementului universitar (100 persoane) ce au fost
consultate cu privire la rezultatele analizei de sistem si a
potentialelor solutii ce ar putea fi explorate pentru rezolva-
rea provocarilor evidentiate de catre acesta (cu organizarea

unei conferinte nationale care si ii reuneascd);
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- Organizarea a 3 intalniri de tip MLW pentru membrii
comunitati in vederea invatdrii reciproce si a schimbului
de idei de bune-practici din domeniul managementului
universitar;

- Organizarea a 4 traininguri pentru 100 de practicieni pe
teme identificate printre nevoile de formare de catre comu-
nitatea de practicieni.

Publicatia privind imbunitatirea managementului universitar
din Roménia a abordat trei teme: managementul strategic, mana-
gementul resurselor financiare si al resurselor umane. Acest docu-
ment a fost elaborat de o echipé de sase experti nationali si a folosit
rezultatele discutiilor din cadrul intalnirilor de tip training si mutu-
al learning-workshops organizate in cadrul proiectului, dar mai ales
in baza chestionarului de perceptie aplicat membrilor comunittii
de practicieni din domeniu.

Documentul se adreseazd factorilor decizionali de la nivelul
universitatilor, persoanelor implicate in structurile de conducere de
la nivelul acestora si in structuri decizionale de la nivel national care
il pot folosi ca sursd de informatii privind stadiul actual al manage-
mentului universitar si opinia membrilor comunitatii de practicieni,
precum si ca o sursa de inspiratie privind solutii si metode ce pot fi
adoptate si adaptate sistemului roménesc de invitimant superior.

Documentul isi propune sd aducd laolatd atat o analiza docu-
mentard a literaturii de specialitate, trecand in revistd principale-
le descoperiri anterioare in domeniu, cit si o serie de exemple de
bund practicd din rdndul universititilor romanesti. Toate acestea
sunt prezentate intr-o maniera ancoratd in realitatea actuald, atat a
cadrului legislativ in vigoare, cat si a celorlalte dimensiuni ale con-
textului in care aceste institutii isi desfdsoard activitatea.

Publicatia trece in revistd stadiul actual al managementu-

lui universitar si propune o serie de recomandari alternative si
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complementare de imbunatitire a acestuia prin adaptarea lui la
dinamica actuald a mediului academic si la dificultitile cu care
educatia se confrunta. Astfel se urmareste sd raspundd cit mai bine
provocdrilor societatii cunoasterii, folosindu-se de avansul tehno-
logic disponibil, metodele alternative de predare-invétare etc.






|. ,Managementul universitatilor” -

oo A

o discutie cu practicienii in domeniu

Gabriel Hancean, Delia Gologan, Daniela Alexe

Atunci cind discutim despre masuri si instrumente de
imbunatdtire a managementului universitar, autorii au conside-
rat ca este necesar sa sondeze nevoile comunitétilor academice in
special in ceea ce priveste cele trei dimensiuni abordate: manage-
mentul strategic, managementul resurselor umane si managemen-
tul financiar. Mai mult, s-a urmadrit si sondarea perceptiei acestora
privind diverse procese sau reforme care s-au desfasurat in spatiul
romanesc i au avut impact major asupra modului de administrare
a universitatilor.

Astfel, acest capitol prezintd perceptia practicienilor in dome-
niul managementului universitar asupra reglementarilor si practi-
cilor de administrare a universitatilor in Roménia. S-a urmarit in-
deplinirea acestui deziderat pentru a completa opinia expertilor in
domeniu cu perspectiva practicienilor si a filtra din acest punct de
vedere o serie dintre recomandarile oferite in finalul documentu-
lui, pentru imbunatitirea managementului universitar in Roménia.
S-a pornit de la premisa conform careia pentru a determina schim-
barea unui sistem (chiar si in sensul imbunatatirii lui) este nevoie
de feedbackul si sustinerea celor implicati in functionarea sa - a
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practicienilor. Procesele de consultare sunt cu atat mai importan-
te cu cat discutim despre schimbdri in contextul unui sistem atat
de complex ca cel al managementului si administratiei universi-
tare, schimbari care ar trebui sd porneascd ,de jos in sus’, de la
nevoile practicienilor si de la perceptia lor asupra stérii de fapt si

a potentialului de schimbare al sistemului, in sensul imbunétatirii.

.1. Aspecte metodologice

Pentru a atinge obiectivul enuntat anterior, a fost aplicat un
chestionar online ce a fost transmis spre completare tuturor per-
soanelor cu functii de conducere in institutiile de invatdmaént supe-
rior si/sau a persoanelor ce intentioneaza sa ocupe pe viitor astfel
de functii. Chestionarul a vizat masurarea perceptiilor practicieni-
lor in domeniu asupra practicilor din domeniul managementului
universitar privind trei dimensiuni: managementul strategic, ma-
nagementul financiar si managementul resurselor umane. Fiecare
dintre aceste trei dimensiuni au fost operationalizate sub forma
unor itemi de tipul multiple-choice combinate cu intrebari deschise
(itemii pot fi inspectati consultind Anexa 1 a prezentului docu-
ment). Scopul acestui exercitiu a fost si de mapare a practicilor din
managementul universitar si identificare a eventualelor clivaje in-
tra-universitare care pot functiona ca bariere in desfasurarea aces-
tor practici sau in calea schimbdrii in vederea imbunétatirii mana-
gementului universitar roménesc.

In ceea ce priveste chestionarul online, acesta a beneficiat de
193 de raspunsuri (45% femei, 55% barbati) din partea practici-
enilor in domeniul managementului universitar (denumiti in
continuare”practicieni”) din 46 de universitdti publice si private
(44% universitati clasificate ca universititi de educatie si cercetare
avansatd, 40% universititi de educatie si cercetare stiintifica si 16%
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din universitati de educatie). Intrucat in categoria practicienilor
s-a considerat relevantd includerea in esantion nu doar a persoa-
nelor care detin la momentul completarii chestionarului o functie
de conducere, dar si a celor care au ocupat la un moment dat o
astfel de functie sau intentioneaza sa facd acest lucru, mentionim
ca repartitia respondentilor in functie de pozitia de conducere ocu-

patd aratd asa cum este prezentat in tabelul 1.

Tabel 1. Distributia (in procente din total) respondentilor la chestionarul online in functie de
profilul lor caracterizat de criteriul ocupdrii unei pozitii de conducere sau nu

Distributia respondentilor pe functii de conducere
Férd functie de conducere 40%
Conducere la nivel de facultate 43%
Conducere la nivel de universitate 16%

Un alt proces de consultare demarat pentru a colecta date
cu privire la nevoile si perceptiile comunititilor de practici-
eni s-a desfasurat in cadrul unei Conferinte Nationale intitulata
»Management si administrarea universitatilor” - eveniment ce
a reunit in data de 17 aprilie 2015, in sélile Bibliotecii Nationale
a Romdniei, la Bucuresti, peste 80 de participanti. Concluziile
discutiilor din cadrul acestei intalnirii la nivel national a practi-
cienilor au completat rezultatele chestionarului. Intalnirea a fost
organizata sub forma unei conferinte cu doud sesiuni plenare si trei
sesiuni paralele, care prin repetitie si organizarea intr-o manierd
rotativd, a permis tuturor participantilor implicarea in discutiile
pe trei teme de interes pentru managementul universitar: manage-
mentul strategic, managementul financiar si managementul resur-
selor umane in mediul academic.

Urmitoarele sectiuni vor prezenta si analiza principalele rezul-

tate ale chestionarului online si ale sesiunilor paralele.
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I.2. Analiza perceptiilor practicienilor
in domeniul managementului universitar

A. Management strategic

In anii ’80 a inceput sa se discute despre managementul strate-
gic in universitéti, iar dupa anii *90 acest concept a fost abordat si in
contexte academice, ale invatdmantului superior. In Romania, con-
ceptele au fost abordate de la jumitatea anilor 90 - inceputul anilor
2000. In prezent, conform Legii nr. 1/2011 a Educatiei cu modifi-
cérile ulterioare, universitatile si Ministerul Educatiei elaboreaza
planuri strategice periodice insotite uneori de planuri operationale,
iar la nivel european exista un Cadru Strategic Comun pentru pe-
rioada 2014 - 2020' folosit ca instrument de sprijin in dezvoltarea
managementului strategic.

Asumptia de la care a pornit pregitirea acestei tematici pen-
tru conferintd si a chestionarului online este aceia conform céreia
un bun cercetdtor sau un bun pedagog nu este automat si un bun
conducator (manager), universitarii neavand implicit si aptitudini
manageriale. Acestia sunt insd adesea pusi in contexte care le solici-
ta astfel de aptitudini, de aceea este necesara acordarea unei atentii
speciale dezvoltdrii acestor competente.

Dezvoltarea managementului universitar trebuie sé tina cont de
contextul regional actual si de culturile universitare identificate in
institutiile de invitamént superior:

- Universitate — corporatista: studentii ca beneficiari ai

activitatii de educatie si cercetare sunt considerati clienti si

tratati ca atare;

1

Textul Cadrului Strategic Comun 2014-2020 este disponibil online:
http://www.adrse.ro/Documente/Planificare/PDR/2014/Cadrul_strategic_co-
mun_partea2.pdf; accesat in octombrie 2015;
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- Universitate — birocratici: mediu in care regulile sunt foarte
importante, mult mai mult decat politicile;

- Universitate — antreprenoriald: in contextul in care si regu-
lile si politicile publice privind educatia sunt vagi, conteazd
in acest tip de mediu universitar eficienta (ex.economica);

Este de notat observatia conform careia universitatile romanesti
sunt in competitie cu universitdti din alte tiri. Acest lucru se intam-
pla, pe de o parte deoarece o anumita categorie de absolventi de li-
ceu din Roménia aleg sa urmeze studiile universitare in strdinatate,
si pe de altd parte datorita potentialului de dezvoltare a dimensiunii
internationalizarii activitatii academice, pe care universitatile din
Roménia il au - existind posibilitatea atragerii unui numar consi-
derabil de studenti straini.

In acest context se vorbeste adesea despre calitatea invita-
mantului superior romanesc ca un indicator al performantei uni-
versitare. Aceasta este insa in diferite moduri legatd de practica ma-
nageriald, in functie de tipologia si cultura universitard - ea putand
lua forme ce variazd de la: relatii stranse, de dependentd, pand la
relatii in care intre cele doud nu existd o corelatie semnificativa. Ce
este insd unanim acceptat de cétre cei participanti la workshop-ul
din cadrul conferintei este cd in unele situatii practica manageriald
poate avea un impact pozitiv asupra performantei academice (con-
firmand o ipoteza concesiva ce descrie o relatie de incidentd intre
cele doud).

Practicile manageriale insd depind de identificarea nevoilor
universitatii si a resurselor si oportunitétilor disponibile. De aceea
se ridicd intrebarea: ,,Cdt anume din ceea ce se intdmpld in univer-
sitate este perceput de universitari astfel incat sd se identifice nevo-
ile universitdtii?”. Raspunsul celor prezenti a evidentiat o ruptura
intre strategia si planul operational al unei universitati, precum si

intre varful managerial si membrii comunitdtii universitare care
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sunt astfel mentinuti intr-un con de umbra al cunoasterii si la un
nivel redus de intelegere al comunitatii si proceselor sale. Arareori
au putut fi mentionate experiente in care, in cadrul universititilor,
au fost discutate practici sau procese administrative. Chestionarul
online de perceptie privind nevoile de formare in domeniul mana-
gementului universitar, aplicat inaintea desfasurarii conferintei, a
evidentiat faptul ca perceptiile cu privire la practica manageriald
universitara variaza in functie de: titlul stiintific al respondentului,
genul acestuia, vechimea in munci, domeniul de studiu si clasifi-
carea institutiei.

Astfel, chestionarul a evidentiat faptul cd in multe dintre
universitati, activitatea de planificare strategicd se face mai degra-
ba fird consultarea membrilor comunitétii academice (40% dintre
respondenti considerand ca aceasta situatie caracterizeazd in foarte
mare masurd realitatea universitatilor pe care le reprezintd) (figura
de mai jos).

Dintre elementele care ar putea caracteriza starea actuald a ma-
nagementului strategic in universitatile romanesti, doar un numar
foarte mic de respondentii sunt de acord in foarte mare masurd
cu afirmatia” Autonomia universitara se afla la un asemenea nivel
in Romania incat ofera fiecirei universitati posibilitati multiple de
dezvoltare independentd” (doar 6% dintre respondenti).

De asemenea, este de mentionat faptul ca 39% dintre respondenti
considerd in foarte mare masurd ca ierarhizarea multi-criteriala a
programelor de studiu este o initiativa ce nu ar trebui abandonata
in timp ce 37% sunt de acord cu continuarea initiativei de a clasifica
universititile in cele trei clase previzute de LEN.
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Elaborarea planurilor se face mai degrabé firé consultarea
comunitétii universitare

lerarhizarea multi-criteriala este utila pentru viitorii studenti

Clasil iversitatilor trebuie

Rankingul universitar este important la nivel de sistem

o fi iversitifilor este i

Modelul managerial de conducere universitara este preferabil
Universitatea mea este dependenta de mediul extern intr-o
foarte mare masura

Rankingul universitar este important in interiorul universitatii
Planurile strategic si operational din universitatea mea au doar
o functie birocratica, fiind cauzate de factori interni

Modelul colegial de conducere universitara este preferabil
Planurile strategic i operationale din universitatea mea au
doar o functie birocratica, fiind cauzate de mediul extern
lerarhizarea departamentelor este un proces ce trebuie
abandonat

itard ofera fn Romania itéti de
dezvoltare

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

T T T

Figura 1. Distributia in frecventd relativd a persoanelor care au apreciat 0 anumitd variantd de
raspuns ca fiind,,in foarte mare mdsurd” relevantd pentru situatia actuald in universitdtile din
care provin, ca raspuns la intrebarea Q9

Pe langd faptul ca, in perceptia respondentilor, autonomia in
universititile romanesti nu este suficient de dezvoltatd, intrebati
despre elementele importante din perspectiva lor in organizarea
pe termen lung si planificarea activitatilor universitatilor, (figura
urmitoare) autonomia universitard a fost enuntatd doar unde-
va la mijlocul listei ca importanta. Doar 48% dintre respondenti
considerd autonomia universitard ca fiind ,foarte importantd” in
managementul strategic al institutiei pe care o reprezinta. In acest
context, desi se noteaza o perceptie privind lipsa autonomiei ca
oportunitate de dezvoltare, practicienii nu acordd importantd ma-
jora acestui element al managementului strategic.

Pe de alta parte, primele trei cele mai importante elemente de dez-
voltare a unui management strategic sunt considerate: baza legislativa,
cadrul strategic national si finantarea multi-anuala - elemente externe

2 Q9: Pentru fiecare enunt de mai jos vd rugam specificati masura in

care dvs. sunteti de acord cu el (pe o scald cu patru trepte ce variaza de la ,,in
foate micd masurd” pana la ,,in foarte mare méasurd”
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universitatii. Alegerea acestora indicd nivelul puterii si capacititii
universitatilor de a-si influenta propria-i evolutie, perceputa de cétre
practicieni ca fiind relativ scizuta si mai degrabd supusi factorilor
externi. Cu toate acestea ,relatia cu mediul extern” este considera-
ta cea mai putin importanta pentru managementul strategic, fiind
mentionatd de doar 28% dintre respondenti ca fiind ,,foarte impor-

u

tantd” (figura urmatoare). Aceastd dualitate in perceptii, care pe de o
parte dezvéluie un transfer al responsabilititii citre nivelul decizional
national, insd pe de altd parte o recunoastere a unei importante mai
reduse a mediului extern, poate face obiectul diverselor dezbateri pri-
vind nivelul dorit de autonomie a comunitétilor academice.

Aceastd stare de fapt perceputa de catre universitari ar putea fi
explicatd de faptul ca in practicd autonomia universitard este per-
ceputd a fi limitatd de reglementérile in domeniu, desi ea este ga-
rantata de cdtre constitutie (art. 32, alin.(6)) si Legea nr. 1/2011 a

Educatiei Nationale.

Baza legislativa 69
Cadru strategic national ) 66
Finantarea multi-anuala | 65
Strategie de dezvoltare = 65
Competentel g tului strategic | 64
Cunoasterea planurilor de citre i i 51
Planuri operationale in acord cu strategia | —————— 5
Strategie adaptata tendintelor | 50
Buget multi-anual | 48
Aut ia universitara 48

Implicarea cadrelor didactice —— 43

Cultura academica de evaluare pe termen lung = 43
Planurile operationale anuale | 43

Evaluare strategica a activitatilor ———— 40

Instrumente si mecanisme de gestionare pe... EE—— 34

Implicarea actorilor din afara universitatii E— 28
Consultarea studentilor m—19

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 2. Distributia in frecventa relativd a raspunsurilor propuse pentru intrebarea Q1 care au
primit aprecierea, in foarte mare mésurd” Intrebarea Q1:,Va rugam sa evaluati importanta
flecarui element ce corespunde organizarii pe termen lung si planificarii activitdtilor din

fnvatamantul superior, pe baza propriilor dumneavoastrd experiente”
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Practicienii au fost rugati sa identifice acele elemente care ar
putea duce la imbunititirea managementului strategic al institutiei
pe care o reprezintd. Dintre aspectele considerate de catre majo-
ritatea respondentilor ca fiind ,foarte importante” (cu cel mai
mare potential de a genera schimbarea doritd) in acest sens au
fost: finantarea universitdtilor pe criterii de performantd (56%
dintre respondenti), corelata cu calcularea costurilor activitétii
educationale (48% dintre respondenti) si de cercetare (45%). Pe
de alta parte respondentii par sd aiba cea mai micd incredere in
potentialul impact al unor instrumente nationale puse la dispozitie
pentru conducerea universitétilor in cresterea capacititii acestora
de a-si planifica strategic activitatea (doar 32% dintre respondenti).

Apare astfel o contradictie in privinta practicilor in manage-
mentul strategic: desi respondentii la chestionar considera ci la
momentul actual cel mai mare impact asupra managementului stra-
tegic al universitatii il au elementele externe (legislatia in vigoare,
cadrul strategic si finantarea), ei considera ci astfel de instrumente
nationale au potential redus de a creste capacitatea institutiilor de
planificare strategicd (figura urmétoare).
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Finantare pe criterii de performant: | NEEEEEEEENEN ¢
Costuri activitati educationale 7— 48
Costuri activitati de cercetare | N EEEEEEEENNN +5
Consultarea comunitatii academice 7— 45
Gandire strategica conducere universitate || EIE 4+
Analiza datelor cu privire la universitate 7— 43

Instrumente nationale pentru conducere | 32
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Figura 3. Distributia rdspunsurilor, foarte important”in frecventd relativa pentru fiecare
variantd de rdspuns a intrebdrii Q1:,Vd rugdm sd apreciati in ce mdsurd fiecare dintre
urmdtoarele instrumente/mecanisme de sprijin ar putea duce la o crestere a capacitdii
universitdtii de management strategic”

Se observa totodata si diferente intre elementele practicii mana-
geriale considerate importante de catre practicienii respondenti in

functie de pozitia lor in universitate (figura urmétoare).

Conducereni- | Conducere | Fara functie

vel universitate | nivel facultate | de conducere
Baza legislativa 1 2 1
Finantarea multi-anuala de la buget 3
Strategia institutionala 2 1 2
(adrul strategic national 3 3 2
Adaptarea strategiei la noile tendinte 4 7 5
Competente de planificare strategica 5 4 1
Buget multi-anual al universitatii 5 8
Nivelul autonomiei 6 4 9

*  Nota: din ratiuni de spatiu au fost utiizate pe figurd doar etichete ale

variantelor de raspuns aferente intrebérii QI - varianta lor extensivé poate fi
consultata in Anexa 1
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Conducere ni- | Conducere | Farafunctie
vel universitate | nivel facultate | de conducere

Cultura academica de evaluare 7 n 4
Planuri operationale in functie de optiunile 7 6 6
strategice

Evaluarea anuala a universitatii in functie de 7 9 7
optiunile strategice

Diseminarea planurilor strategic si operationale 8 7 6
catre comunitatea academica

Existenta planurilor operationale 8 8 7
Implicarea cadrelor didactice 9 10 4
Instrumente de gestionare a activitatilor strategice 10 n 8
Implicarea persoanelor din afara universitatii n 12 10
(onsultatea studentilor n 13 N

Tabel 2. lerarhizarea aspectelor considerate a fi intr-o relatie directd cu practica manageriald
universitard, in functie de pozitia in structura universitdtii a cadrelor didactice care au
participat la studiu

Astfel, din figura 3 se observi ca implicarea comunitétii uni-
versitare in practica manageriald are o importanta marginala
pentru cadrele didactice ce ocupa functii de conducere in me-
diul universitar. Astfel, consultarea studentilor, implicarea persoa-
nelor din afara universitdtii si implicarea cadrelor didactice ocupd
ultimele pozitii in clasamentele prezentate in cadrul Figurii 3.
Singura exceptie este reprezentata de modul in care cadrele didac-
tice fard functie de conducere au ierarhizat implicarea cadrelor di-
dactice in practica manageriald universitara. Asa cum se poate con-
stata, acest element ocupd pozitia a patra in clasamentul rezultat
pe baza perceptiilor cadrelor didactice fird functie de conducere,
spre deosebire de pozitia a noua (in clasamentul cadrelor didac-
tice cu pozitii in conducerea centrala a universitatilor) si pozitia a
zecea (in clasamentul cadrelor didactice cu pozitii in conducerea

facultitilor) din celelalte clasamente.



34 | IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR

Exista un consens la nivelul cadrelor didactice cu privire la
cele mai importante elemente care au impact asupra practicii
manageriale universitare. Inspectdnd primele trei elemente con-
siderate a fi cele mai importante in practica manageriald univer-
sitard, putem constata un grad inalt de convergenta intre cele trei
grupuri analizate. Ele se refera la: asigurarea unei stabilitati in do-
meniu prin intermediul consolidarii bazei legislative si asigurarii
unei finantdri multianuale, existenta unui cadru strategic national
si institutional care sa raspunda tendintelor actuale si pregatirea
cadrelor didactice care ocupd functii de conducere in vederea do-
bandiri de competente de management strategic.

In analiza rispunsurilor in functie de titlul academic detinut de
catre respondenti se observa (figura 5) cé asistentii si lectorii con-
sidera ca elaborarea planurilor strategice si operationale se face
fara consultarea membrilor comunitatii. Asa cum se poate obser-
va, in general, se poate afirma cd existd diferente intre perceptiile
grupului profesorilor si celelalte doua grupuri (cu titluri academice
inferioare). De exemplu, exista o diferentd semnificativé intre gru-
pul asistentilor si grupul profesorilor cu privire la modul in care
sunt elaborate planurile strategice si operationale. Scorul mediu de
2.4 indica un grad mult mai ridicat de acord din partea asistentilor
si lectorilor cu privire la enuntul 3 din tabel, in comparatie cu sco-
rul mediu calculat la nivelul grupului de profesori (i.e. 1.9).
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(ategoria, Autonomie si management strategic” Asist./Lect.| Conf | Prof.

1. Autonomia universitara se afla la un asemenea nivel in Romania
incat ofera fiecarei universitati posibilitati multiple de dezvoltare 1,33 1.38% | 1,1*
independenta

2. Dintre modelele de conducere universitara, apreciez mai degraba
modelul managerial in care rectorul are o functie similara celei a 1,71 1.96% | 1,57%
managerului unei companii

3. In universitatea mea, elaborarea planurilor strategice si operatio-
nale se face mai degraba de catre conducere, fara consultarea 2.37% | 1,94% | 1,87
colegiala a membrilor comunitatii academice

Tabel 3. Distributia scorurilor atribuite fiecdrui aspect legat de activitdtile universitare. Scorurile
sunt distribuite pe trei categorii de respondenti in functie de titlul academic. Pe fiecare sir,

simbolul * indicd scorurile fntre care exista o diferentd semnificativa

La nivelul esantionului, se pot identifica diferente semnifica-

tive de perceptie intre cadrele didactice afiliate la universitéti din

categoria cercetare avansatd si educatie si cadrele didactice afiliate

la universititi din celelalte doud categorii. In legdtura cu manage-

mentul strategic, diferentele de perceptie semnificative din punct

de vedere statistic sunt prezentate in urmatoarele paragrafe.

— In medie, cadrele didactice afiliate la universititi clasificate

in categoria ,,cercetare avansatd si educatie” au oferit scoruri
mai mici (M=.72, SE=.10) ideii conform céreia ierarhizarea
programelor de studii din universitdtile romdnesti a con-
stituit o initiativd ce ar trebui abandonatd, fatd de cadrele
didactice afiliate la universitatile din celelalte clase (M=1.18,
SE=.11). Diferenta dintre cele doua categorii de cadre didac-
tice este semnificativd statistic; t(147.995)=3.043, p=.003.
Evident, reprezentantii universitatilor care au avut de suferit
la nivelul imaginii i reputatiei din cauza plasarii institutiei
lor in clase inferioare celei de ,,cercetare avansata si educatie”
nu isi doresc la fel de mult continuarea procesului ca cei
care au avut de castigat de pe urma lui. Aceasta intrucat

universitdtile de clasi A au beneficiat de imbunitatirea
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reputatiei in spatiul public si de posibilitatea de a primi
finantare diferentiatd fata de celelalte universitati.

- In medie, cadrele didactice afiliate la universitdti clasifica-
te in categoria ,cercetare avansatdi si educatie” au oferit
scoruri mai mari (M=2.33, SE=.115) ideii conform céreia
clasificarea universitdtilor in trei categorii a reprezentat o
initiativd ce ar trebui continuatd, fata de cadrele didactice
afiliate la universitatile din celelalte clase (M=1.48, SE=.112).
Diferenta dintre cele doua categorii de cadre didactice este
semnificativa statistic t(145.853)=-5.309, p=.000. Explicatia
acestei atitudini este aceeasi cu cea enuntatd anterior in ca-
zul preferintei pentru ierarhizarea programelor.

— In medie, cadrele didactice afiliate la universitdti clasifica-
te in categoria ,,cercetare avansatdi si educatie” au oferit
scoruri mai mari (M=2.22, SE=.099) ideii conform céreia
procesul de diferentiere a universitdtilor pe baza misiunii
asumate, a rolului si a resurselor este unul important, fatd
de cadrele didactice afiliate la universitatile din celelalte cla-
se (M=1.75, SE=.096). Diferenta dintre cele doua categorii
de cadre didactice este semnificativa statistic t(145.581)=-
3.437, p=.001. Reprezentantii universititilor clasate in ca-
tegorii inferioare nu preferd aceastd diferentiere intrucét ea
este corelatd cu diferente in finantarea publica care, corela-
ta cu o discrepanta in reputatia in randul publicului larg,
poate duce la imposibilitatea de a asigura sustenabilitatea
institutiei.

— In medie, cadrele didactice afiliate la universitdti clasifi-
cate in categoria ,cercetare avansatd si educatie” au ofe-
rit scoruri mai mari (M=2.32, SE=.091) ideii conform ca-
reia rankingurile universitare sunt importante la nivel de
sistem de invidtdmant superior, fatd de cadrele didactice
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afiliate la universitatile din celelalte clase (M=1.84, SE=.095).
Diferenta dintre cele doua categorii de cadre didactice este
semnificativa statistic t(145.042)=-3.660, p=.000. Acelasi
trend este semnalat si in raportarea fatd de ideea conform
careia rankingurile sunt importante pentru nivelul intern,
al universitdtii, (M=2.12, SE=.102) - scoruri mai mari fatd
de cele acordate de cadrele didactice afiliate la universitétile
din celelalte clase (M=1.68, SE=.088). Diferenta dintre cele
doud categorii de cadre didactice este semnificativé statis-
tic t(134.786)=-3.310, p=.001. Rationamentul care expli-
ca aceasta preferinta este legat de faptul cd si clasificarea
universitatilor in cele trei categorii de universitati a fost
perceputa tot ca pe o clasificare (ranking). Prin urmare,
reprezentantii universitatilor care au avut de castigat de pe
urma clasificérii vor tinde sa fie mai deschisi si in favoarea
altor tipuri de ranking, spre deosebire de cei ce au avut de
pierdut - care cel mai probabil le vor evita.

La nivelul datelor empirice colectate in cadrul acestui studiu,
respondentii imbratiseaza ipoteza dependentei dintre practica ma-
nageriald universitara si nivelul performantelor universitare si nu
numai pe cea a dependentei dintre resursele financiare corespun-
zitoare si performanta universitard. In contextul asumarii primei
ipotezei a dependentei, se pot desprinde citeva concluzii relevante:

1. La nivel universitar, se contureaza cel putin doua prac-

tici manageriale. Pe de o parte, o practici manageriala
»dezirabild”, caracterizata printr-un grad inalt de ritua-
lism, formalism si uniformitate; o practica despre care se
considerd ci este esentiald in determinarea performantelor
universitare. Pe de altd parte, o practica manageriala ,.efec-
tiva”, caracterizatd printr-o decuplare a varfului strategic

de domeniul operational universitar (nivelul facultatilor
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/ departamentelor) si definitd printr-o serie de clivaje (i.e.
clivaje construite pe criteriile: pozitia ocupata in cadrul
universititii, vechimea in sistemul universitar, titlul acade-
mic detinut si gen).

2. Decuplarea varfului strategic de domeniul operational este
manifestd in special in contextul elabordrii planurilor stra-
tegice si operationale.

3. In cadrul universititilor, este de asteptat ca membrii per-
sonalului academic cu o vechime de cel mult zece ani in
sistem sa aiba o altd abordare cu privire la practica mana-
geriald, insa nu diferita ca model.

Astfel s-a identificat raspunsul pentru o altd intrebare ridica-
ta legatd de ,existenta unor clivaje intra-universitare care pot afec-
ta practica manageriald”. Acestea se observa de exemplu la nive-
lul preferintei pentru un anumit tip de management in functie
de pozitia ocupata in universitate de citre respondenti (figura 6):
»primus inter pares” — model preferat mai degraba de catre cei cu
functii de conducere la nivel de universitate; si ,,business partner”
(vezi capitolul privind Managementul strategic) — preferat de cétre
cei fara functie de conducere sau cei cu functie de conducere la
nivel de facultate. Analizind aceste preferinte in functie de vechi-
mea in sistem nu s-au observat diferente semnificate intre grupu-
rile celor cu peste 20 de ani de experienta fata de cei sub 10 ani de
experienta sau intre 10 si 20 de ani de experientd in sistem. Desi
toti prefera modelul ,,business manager” mai mult ca pe cel de tip
»primus inter pares”, in cazul celor cu peste 20 de ani de experientd
in sistem diferentele de preferinta intre cele doud optiuni sunt mai
mici 1.7 pentru prima i 1.6 pentru a doua).
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Conducere nivel universitate

Conducere nivel facultate

Fara functie de conducere

0,0 0,5 1,0 15 2,0 2,5 3,0

M Business manager  + Primus inter-pares

Figura 4. Distributia preferintelor (de la 0 — minimum la 3 — maximum) pentru un anumit
model de management universitar in functie de pozitia ierarhicd ocupatd de respondenti
in universitate

In analiza comportamentului ritualistic si formal al
universitdtilor s-a urmarit perceptia asupra sursei motivelor (in-
terne universitatii sau externe acesteia) pentru care planul stra-
tegic si operational al universitatilor indeplineste doar o functie
birocraticd/formala, in functie de titlul academic detinut de catre
respondenti (figura 5), vechimea in sistemul educational (figura
6), pozitia in structura birocratica a universitatii (figura 7) si tipo-
logia universitatii din care provine respondentul (universitate de
educatie, educatie si cercetare sau educatie si cercetare avansatd)
(figura 8).

Aceasta analiza a fost realizatd pentru a vedea in ce masurd se
valideaza urmatoarele ipoteze:

- Cu cét un cadru didactic detine un titlu academic mai ridi-

cat cu atat el este mai predispus sa paseze responsabilitatea
neindeplinirii unei functii a universitatii (de management

strategic) mai degraba in seama mediului extern, decat
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a mediului intern institutiei, ca o formd de manifestare a
devotamentului fatd de aceasta. Acest enunt nu s-a validat
existind o diferentd micid de preferintd intre respondenti
(desi profesorii preferd mai degrabd aruncarea explicatiei in
mediul intern, iar asistentii universitari si lectorii in mediul
extern);

- Cu cat o persoand are mai multd experientd in sistemul uni-
versitar este mai predispusd sd aloce responsabilitatea pen-
tru elementele nedorite citre mediul intern, manifestindu-
si astfel nemultumirea / dezamagirea fatd de incapacitatea
institutiei de a face fatd provocdrilor mediului extern. Se ob-
servd din figura 6 ci dacd la inceputul carierei, respondentii
blameazd mai degrabd mediul extern, in timp ajung la a alo-
ca responsabilitatea mediului extern, iar dupa 20 de ani de
activitate considera cd atat mediul extern cét si cel intern
sunt responsabili pentru situatia datd;

- Cu cét o persoana detine o functie de conducere cu respon-
sabilitate mai mare in universitate cu att va tinde sa paseze
responsabilitatea citre mediul extern, exonerdndu-se astfel
de o eventualaculpa. Contrar asteptarilor, figura 7 ne aratd
ce cei fard functie de conducere plaseazi vina in mediul ex-
tern mai degrabd dect cei ce ocupd o pozitie de conducere
(Ia nivel de universitate sau facultate) care considera ca res-
ponsabilitatea este cea a mediului intern universitatii;

- Cu cét o persoand provine dintr-o universitate clasatd mai
prost in clasamentul national al universitatilor, cu atit mai
mult va fi predispusd a considera ca este responsabilitatea
institutiei (a mediului intern) s se preocupe de planificarea
strategica proprie. Aceasta ipoteza s-a validat: respondentii
din universitatile de clasd C (de educatie) considera ca res-

ponsabilitatea este a mediului intern, cei din universitdti
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de clasa B (de educatie si cercetare) alocd responsabilitatea
mediului extern, in timp ce respondentii din universitati de
educatie si cercetare avansata (clasa A) considera ca respon-
sabilitatea este impartita in mod egal.

Figurile de mai jos oferd o imagine cu privire la modul in care
respondentii s-au pozitionat fata de urmatoarea idee: planul strate-
gic si planurile operationale au doar un rol ritualistic. Barele gri mar-
cheaza un ritualism cu sursd externd universitatii (i.e. Universitatea
mea are deja un plan strategic si operational, dar functia acestora
este doar birocratica avand ca motiv factori externi universitatii),
iar barele negre un ritualism cu sursd internd (i.e. Universitatea
mea are deja un plan strategic si operational, dar functia acestora
este doar birocratica, avand ca motiv factori interni universitatii).
Raspunsurile au fost evaluate pe o scala cuprinsa intre 0 - scor mi-

nimum, §i 3 - scor maximum.

Profesori

E—
|
Conferentiari |
|
1
——
| |
0,0 1,0 2,0

Asist & Lectori

) A ) 3,0

Peste 20 de ani

Intre 10 si 20 de ani

Sub 10 ani

00 10 20 30

Figura 5. Titlul academic

Figura 6. Vechimea/experienta in muncd

Conducere nivel
universitate
Conducere nivel
facultate
Fara functie de
conducere
0,0 1,0 2,0 3,0

Educatie
Educatie si cercetare
stiintifica/creatie...

Cercetare avansata si
educatie

00 10 20 30

Figura 7. Functia ocupatd

Figura 8. Tipologia universitatii
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Clivajelor de perceptie privind practica manageriala mentio-
nate anterior li se adaugd urmdtoarele provocdri evidentiate de
participantii la conferinta nationald de management universitar:

- discrepanta dintre nevoia de a discuta despre strategia de
conducere a universitatii si realitatea in care discutiile se
concentreazd mai mult in jurul identificarii persoanei/per-
soanelor care sd conduca (generata in special in preajma
alegerilor universitare);

- controversatul echilibru intre efectele (impactul) deficitului
demografic si calitatea educatiei;

- controversa intre educatia de masa si cea de calitate
(performanti);

In concluzie, se poate spune ci existd o atitudine confuzi a
comunitatii universitare fatd de managementul strategic, deter-
minatd pe de o parte de faptul cd universitarii, de cele mai multe
ori nu au si aptitudini manageriale, si pe de alta parte, de lipsa de
informatii (transparentd) privind practicile manageriale. Acestora
li se adauga rupturile observate in mediul academic, dintre atitu-
dinile fatd de elementele de management universitar ale diverselor
generatii de universitari, precum si cele dintre varful managerial si
membrii comunitétilor universitare.

S-a subliniat insd concluzia ca discutia despre managementul
strategic in mediul universitar este inutila daca universitatea nu
are suficientd autonomie - perceputi ca fiind cruciala - acompa-
niata de o ridicata raspundere legala si sociala.

Pentru abordarea problemelor identificate, participantii au fa-
cut o serie de propuneri de solutii si recomandari de imbunétatire
si dezvoltare a managementului strategic universitar:

- Crearea unui sistem formal si obligatoriu de dezvoltare

a competentelor manageriale si de leadership universitar

pentru candidatii la functiile de conducere (ex.: Leadership
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Foundation for Higher Education - Regatul Unit).

- Alocarea sau realocarea de resurse pentru a produce si
mentine competitivitatea in universitati. Ex: remunerarea
cadrelor didactice tinere (asistenti, lectori).

- Orientarea universitatilor catre licee / baza de potentiali
studenti (preocuparea si implicarea in cresterea calitétii
invdtdmantului preuniversitar, mai ales in zonele rurale).

- Politicile din invatdmantul superior ar trebui sd devine
din ce in ce mai mult bazate pe evidente, astfel incét si fie
sustenabile.

B. Managementul Resurselor Umane

Instrumentul online de consultare a fost construit plecind de la
nevoile comunitatilor de practicieni. In acest sens, dintr-o perspec-
tiva institutionald generala, oferitd de participantii la sesiunile
de consultiri, cele mai mari dificultati legate de managementul
resurselor umane, au fost identificate astfel:

- Imposibilitatea gestiondrii carierelor universitare si a resur-

selor umane ale unei universitéti fard o autonomie reald in
privinta resurselor umane (care momentan este limitata de
conditionarea scoaterii unui post la concurs de aprobarea
Ministerului);
De exemplu: universitdtile se regdsesc in imposibilitatea de
a recruta personal foarte bine pregdtit intrucdt sunt nevoite
sd respecte o grild de salarizare unicd ce oferd tinerilor cadre
didactice debutante (aflate la inceputul carierei academice)
salarii foarte mici, incompatibile cu salariile de pe sectorul
privat al pietei muncii;

- Ignorarea de citre reglementirile si politicile salariale in vi-
goare a dinamicii mediului social in care universitatile isi
desfdsoari activitatea;
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De exemplu: universitdtile acuzd lipsa expertizei practice in
randul cadrelor didactice angajate in mediul universitar si
imposibilitatea oferirii unor exemple practice relevante pentru
programele de studiu studentiilor care le urmeazd. Aceasta se
datoreazd prevederilor legislative care ingradesc posibilitatea
implicdrii in procese educationale a persoanelor care nu detin
un titlu de doctorat (nici mdcar ca lectori invitati), dar care ar
putea compensa pentru lipsa de experientd practicd resimtitd
momentan;

- Sistemul actual ,incestuos” de recrutare in cadrul univer-
sitatilor, in care majoritatea posturilor scoase la concurs se
ocupd de citre personalul format in universitate;

- Din perspectiva cadrelor didactice si a personalului de cer-
cetare, respondenti ai chestionarului online, dificultatile/
nevoile pe care le intAmpina sunt legate de:

- Insuficienta resurselor financiare de care dispun, sala-
riile cadrelor didactice si a cercetdtorilor aflati la debu-
tul carierei academice fiind reduse si mult sub nivelul
din sectorul privat al pietei muncii (necompetitive pe
piata muncii) - 58% dintre respondenti o considerd
ca cea mai mare dificultate in dezvoltarea carierei lor
profesionale;

- Inconsistenta / incoerenta strategiilor de formare pro-

fesionald care determind imposibilitatea consolidérii
unui sentiment de sigurantd profesionalda - mentionatd
de citre 45% dintre respondenti ca fiind in foarte mare
masurd o dificultate perceputd de citre ei.
De exemplu: numeroasele schimbdri suferite de prevede-
rile legislative privind nivelul si tipul de formare profesi-
onald consideratd nivel minim de accesare a unui post de
cadru didactic;
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- Posibilitatile reduse de mobilitate profesionala
(mentionate de citre 36% dintre respondenti);

Resurse financiare insuficiente pentru dezv...

Lipsa unor strategii coerente de formare profesionala
Posibilitate redusa mobilitate profesionala
Managementul universitatii

Lipsa oportunitati dezvoltare profesionala

Lipsa de respect fata de integritatea academica

Concursuri pe post pe baza strategiei institutionale

Di tiere slaba recrt asip

Favorizarea la concurs a celor din interior

centratd pe perf tade
Motivatie scazuta progres in cariera
derivaté din itutionala

Lipsa echilibru viata profesionaldsi viatad de familie

Evaluare centrata pe activitatea de predare

Discriminare de gen

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 9. Distributia raspunsurilor ,in foarte mare mdsurd"in frecventd relativa la intrebarea Q4:
,Vd rugdm sd apreciati masura in care urmadtoarele elemente reprezinta dificultdti pe care le
intampinati in dezvoltarea carierei Dvs. profesionale”

La polul opus, foarte putini respondenti considerd ca discri-
minarea de gen, lipsa echilibrului dintre cariera profesionald si
viata de familie sau favorizarea la concurs a candidatilor ce pro-
vin din interiorul universitatii, ,Evaluarea derivata din strategia
institutionald’, ar fi bariere in dezvoltarea unei cariere profesionale
academice.

Pe de altd parte, rugati fiind sa caracterizeze situatia actuala a
activitdtii de predare-invatare din universitatile din care fac parte si
a pregatirii lor in concordantd cu aceasta, respondentii au prezentat
urmdtoarea imagine. Respondentii consideri (figural0O) cd au o se-
rie de puncte forte ce le sunt utile in indeplinirea responsabilitatilor

* Notd: in figura posibilitétile alternative de raspuns sunt prezentate sub
o etichetd din lipsd de spatiu - raspunsurile in extenso pot fi consultate in
Anexa 1
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specifice activitdtii unui cadru didactic. Printre acestea se numéra
capacitatea de invétare pe tot parcursul vietii, capacitatea si efortu-
rile depuse pentru informare permanentd cu privire la cunoasterea
din domeniul lor de specialitate, competentele cognitive dezvoltate
in domeniul disciplinei predate si capacitatea de a analiza si eva-
lua studenti. Dupd cum se observa in figura 10 foarte putini dintre
respondenti considerd foarte dezvoltate capacitdtile de a gestiona
abaterile de la etica (doar 26%). Este de mentionat ca mai putin
de jumatate dintre respondenti considera cd au foarte dezvoltate
competentele pedagogice de predare si de organizare a invatdrii
studentilor (41%) sau competentele specifice desfasurarii activitatii
de cercetare (47%), desi o combinatie dintre predare si cercetare
reprezinta principala activitate a acestor cadre didactice.

invétare pe tot parcursul vietii

Informare continua cu privire la domeniul de...
Competente cognitive

Analizé si evaluare studenti

Dezvoltare profesionala

Competente de cercetare

Consultanta pentru membrii comunit univ
Analiza reflexiva

Cooperare cu departamentul si comunit univ
Competente pedagogice de predare

Parteneriate cu diferite institutii

Gestionarea abaterilor de la etica

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 10. Distributia rdspunsurilor, foarte dezvoltat”in frecventd relativd, colectate pentru
intrebarea Q5:,Vd rugdm sd apreciati nivelul propriu de dezvoltare al urmdtoarelor competente
si abilitdti profesionale.”

> Nota: in figurd din ratiuni ergonomice n locul versiunilor extensive

de raspuns au fost utilizate etichete — variantele complete pot fi consultate in
Anexal
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In ciuda competentelor dobandite si a relevantei acestora in ra-
port cu activitatea derulatd in cadrul universitatii, respondentii con-
siderd ca evaluarea cadrelor didactice se concentreaza mai degraba
asupra activitétii lor de cercetare si a publicatiilor stiintifice realiza-
te. Astfel in figura 11 se observa cd elementele de evaluare a cadrelor
didactice cel mai frecvent mentionate sunt proiectele internationale
de cercetare (8.6), cirtile publicate in calitate de autor sau coor-
donator la edituri internationale (8.3) si capitole redactate in carti
publicate in strainatate (8.2). Acestea sunt urmate, in perceptia
respondentilor, de indicatori ai calitdtii cercetarii derulate de catre
ei la nivel national. Printre elementele cu cea mai micd importanta
in procesele de evaluare se regiseste evaluarea scientometrica (ele-
mentele cumulidnd doar 6.9 scor de ) si colegi (5.9) (figura 11).

Proiecte internationale de cercetare
Carti la edituri internationale
Capitole in carti din strainatate
Proiecte nationale de cercetare
Publicatii ISI

Manuale si suporturi de curs
Carti publicate in Romania
Evaluari ale studentilor
Capitole in cérti romanesti
Rapoarte de cercetare
Publicatii BDI

Hirsch & Egghe

Proceedings ISI

Evaluari ale colegilor

Figura 11. Media raspunsurilor (pe o scald de la 0 la 10) respondentilor chestionarului
online, pentru fiecare dinte posibilittile aferente intrebdrii Q6:,In ceea ce priveste evaluarea
cadrelor didactice, ce importanta ati acorda fiecdruia dintre urmdtoarele criterii (1=minimum;
10=maximum)”

Analizand aceste rezultate in functie de titlurile academice ale
respondentilor se pot observa urmatoarele:
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- Publicatiile ISI, promovate de asistenti si lectori drept
criterii importante in evaluarea profesionald. Asa cum
se poate constata in Tabelul4, scorul mediu acordat de
asistenti si lectori pentru publicatiile ISI ca si criteriu im-
portant de evaluare a activitatii profesionale este semni-
ficativ mai mare decat cel calculat la nivelul grupului de
profesori (i.e. 8.5 fatd de 7.0). O diferentd semnificativa se
inregistreaza, spre exemplu, in cazul elabordrii de manua-
le si suporturi de curs ca si criterii de evaluare. De aceas-
ta datd, grupul profesorilor are un scor mediu mai mare
semnificativ decit grupul asistentilor si lectorilor (i.e. 8.0
fata de 6.7). Cadrele didactice tinere formate in sistemul
elaboririi de articole stiintifice, implicérii in proiecte de
cercetare (nationale si internationale) si al disemindrii
rezultatelor in cadrul conferintelor internationale preferd
elemente -precum indicatorii de evaluare a activitatii lor,
spre deosebire de cadrele didactice care au atins cea mai
inaltd pozitie academica si care nu mai au aceeasi motivatie
de a indeplini aceste criterii. Acestia din urma sugereaza cd
evaluarea activitatii lor ar trebui si ia in considerare toate
activitatile pe care ei trebuie s le indeplineascd - ex. re-
dactarea suporturilor de curs pentru cursurile pe care le
sustin.

- Lipsa de oportunitati de dezvoltare profesionald, indi-
cata drept cea mai importanta dificultate in dezvoltarea
carierei de cétre asistenti si lectori. Cu un scor mediu de
2.4, semnificativ mai mare decét scorurile medii calculate
la nivelul grupurilor de conferentiari si profesori, asistentii
si lectorii indica lipsa oportunitatilor de dezvoltare profe-
sionald drept cea mai importantd problema cu care se con-

fruntd. Managementul universitdtii si scoaterea la concurs a
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posturilor in functie de strategia institutionald reprezinta ur-
matoarele doud probleme cu scoruri semnificativ mai mari

decit scorurile medii acordate de grupul profesorilor.

Tabel 4. Distributia scorurilor atribuite fiecdrui aspect legat activitdtile universitare. Scorurile
sunt distribuite pe trei categorii de respondenti in functie de titlul academic: asistenti si lectori
universitari (grupul 1), conferentiari universitari (grupul 2), profesori universitari (grupul 3)

CRITERII IMPORTANTE IN EVALUAREA PROFESIONALA Asist./Lect | Conf Prof
1. Publicatii ISI (indexate in Web of Science) Articole (ca si % %

criteriu important in evaluarea profesionala) 8.49 6,92 7.07
2. Rapoarte de cercetare (ca si criteriu important in evaluarea % %

profesionala) 6,27 6,34 7.66
3. Elaborarea de manuale si suporturi de curs 6.74* 7,57% | 7,98
DIFICULTATI IN DEZVOLTAREA CARIEREI Asist./Lect | Conf Prof
1. Scoaterea la concurs a posturilor in functie de strategia 218% 1,69* 145

institutionala

2. (riteriile de evaluare care deriva din strategia institutionala 1.82% 1,23% | 1,28

3. Favorizarea profesionistilor formati numai in cadrul institutiei 1.85% 121 | 12
in care se scoate postul la concurs ’ ! !

4. Managementul universitatii 2.27% 1,5% 1,86
5. Motivatia scazuta pentru progresul in cariera 1.69* 1,09 | 1,42
6. Discriminarea de gen 1,03* 50% | 0,98*
7. Lipsa de oportunitati de dezvoltare profesionala (puse la 938% 188% | 175

dispozitie de universitate sau de alte entitati)

Nota. Pe fiecare sir, simbolul * indicé scorurile intre care existd

o diferentd semnificativi statistic

In ceea ce priveste asteptirile respondentilor fati de siste-
mul de promovare in carierd in mediul universitar, acestia apre-
ciazd predictibilitatea criteriilor de promovare la nivel national si
institutional, precum si nivelul de transparentd al aplicérii acestor
criterii ca fiind cele mai importante elemente ale unui sistem de-

zirabil de promovare in cariera. Din figura 12 se poate observa cd
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respondentii nu se opun impunerii unor criterii de exigenta mare
(doar 9% dintre respondenti considerand in foarte mare masura ca
ele ar trebui evitate), dar putini sunt in favoarea cresterii ponderii
evaludrii cadrelor didactice de cétre studenti in luarea deciziilor
privind evolutia cadrelor didactice in cariera (doar 11% fiind in

mare masurd de acord cu aceasta idee) (figura 12).

Predictibilitatea criteriilor (nivel national)
Transparenta in progresul in cariera

Predictibilitatea criteriilor (nivel de universitate)
Criterii de incompatibilitate intre posturi si persoane
Promovarea de modele de formare profesionala

Evitarea standardelor prea scazute

diversitatii
Activitati de consiliere in carierd
Evaluare doar pe criterii calitative
Evaluarea studentilor
Evaluare doar pe criterii cantitative

Evitarea exigentelor prea mari

T

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Figura 12. Distributia in frecventd relativd a réspunsurilor ,in foarte mare mdsurd” aferente
fiecarei optiuni de raspuns pentru intrebarea Q7:, Va rugam sa apreciati mdsura in care
urmatoarele elemente reprezintd asteptdrile dumneavoastrd fata de sistemul de promovare in
cariera in mediul universitar?"®

La nivelul esantionului, se pot identifica diferente semnificative
de perceptie intre cadrele didactice afiliate la universitati din ca-
tegoria cercetare avansatd si educatie si cadrele didactice afiliate la
universititi din celelalte dou categorii. In cele ce urmeazi, rapor-
tam o serie de diferente de perceptie semnificative din punct de

vedere statistic care sunt legate de cariera universitara.

¢ Nota: in figurd din ratiuni ergonomice in locul versiunilor extensive

de raspuns au fost utilizate etichete — variantele complete pot fi consultate in
Anexal
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— In medie, cadrele didactice afiliate la universitdti clasifica-
te in categoria ,,cercetare avansatd si educatie” au oferit
scoruri mai mici (M=6.27, SE=.336) ideii conform céreia
articolele BDI reprezintd un criteriu important in eva-
luarea cadrelor didactice, fatd de cadrele didactice afilia-
te la universititile din celelalte clase (M=7.31, SE=.260).
Diferenta dintre cele doua categorii de cadre didactice este
semnificativa statistic t(129.294)=2.448, p=.016.

~ In medie, cadrele didactice afiliate la universitdti clasificate
in categoria ,cercetare avansatd si educatie” au oferit sco-
ruri mai mici (M=6.07, SE=.332) ideii conform careia cdrtile
publicate in Romania (in calitate de autor sau coordona-
tor) reprezintd un criteriu important in evaluarea cadrelor
didactice, fatd de cadrele didactice afiliate la universitatile
din celelalte clase (M=7.66, SE=.247). Diferenta dintre cele
doud categorii de cadre didactice este semnificativa statistic
t(127.450)=3.831, p=.000.

~ In medie, cadrele didactice afiliate la universititi clasificate
in categoria ,cercetare avansatd si educatie” au oferit sco-
ruri mai mici (M=6.35, SE=.347) ideii conform céreia ra-
poartele de cercetare reprezintd un criteriu important in
evaluarea cadrelor didactice, fata de cadrele didactice afi-
liate la universitétile din celelalte clase (M=7.25, SE=.271).
Diferenta dintre celelalte doua categorii de cadre didac-
tice este semnificativd statistic t(127.375)=2.036, p=.044.
Aceaste atitudini (de agreare a evaludrii in baza articolelor
BDI publicate, a cértilor publicate si rapoartelor de cercetare
elaborate) pot fi explicate si prin argumentul cd respondentii
din aceastd categorie (care sunt pro includerii si mentinerii
acestui criteriu de evaluare) sa fie aceia care dispun de resur-
sele necesare pentru atingerea unui astfel de indicator.
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- In medie, cadrele didactice afiliate la universitditi clasificate
in categoria ,,cercetare avansati si educatie” au oferit sco-
ruri mai mici (M=6.99, SE=.308) ideii conform céreia manu-
alele si suporturile de curs reprezintd un criteriu important
in evaluarea cadrelor didactice, fatd de cadrele didactice
afiliate la universitatile din celelalte clase (M=7.95, SE=.243).
Diferenta dintre celelalte doud categorii de cadre didactice
este semnificativd statistic t(132.475)=2.465, p=.015.

- Astfel de preferintd este de asteptat a fi regasita in randul
reprezentantilor universitétilor care nu sunt la fel de dez-
voltate in domeniul cercetarii i care nu pot indeplini astfel
de indicator privind activitatea de cercetare. In acelasi timp,
acestia provin din universitati a cdror misiune asumata este
de a realiza si oferi servicii educationale de calitate, de aceea
este in interesul lor dezvoltarea de indicatori care si evalu-
eze si activitatea de predare-invdtare care sd le permita sa si
pund in valoare propriile puncte forte.

~ In medie, cadrele didactice afiliate la universitdti clasifica-
te in categoria ,,cercetare avansatd si educatie” au oferit
scoruri mai mari (M=2.09, SE=.112) ideii conform céreia
managementul universitditii reprezintd o dificultate in dez-
voltarea carierei profesionale, fata de cadrele didactice afi-
liate la universitatile din celelalte clase (M=1.63, SE=.116).
Diferenta dintre celelalte doud categorii de cadre didactice
este semnificativa statistic t(144.349)=-2.868, p=.005.

- Perceptiile participantilor la studiu cu privire la diferitele
aspecte legate de managementul resurselor umane variaza
in functie de vechimea pe care acestia o au in sistem. Astfel,
asa cum raportam in cele ce urmeazd, cadrele didactice cu
vechimea de pind in zece ani manifesta tendinta de a se

pozitiona diferit fatd de celelalte doud categorii de vechime
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analizate (i.e. vechime intre 10 si pana in 20 de ani si vechi-
me de peste 20 de ani).

Folosind ca procedura de analiza ANOVA, am constatat cé:

- ... grupul de cadre didactice cu o vechime mai micd de
10 ani in invatdmantul superior diferd semnificativ de alte
grupuri de vechime, acordand scoruri in medie mai mici
(M=6.44) pentru considerarea elabordrii de manuale si su-
porturi de curs ca si criteriu important de evaluare a cadre-
lor didactice; t(17.426) = 1.947, p=.034.

- ... grupul de cadre didactice cu o vechime mai micd de 10 ani
in invatdmantul superior diferd semnificativ de alte grupuri
de vechime, acordand scoruri in medie mai mici (M=5.31)
pentru considerarea evaludrilor facute de studenti profeso-
rilor ca si criteriu important de evaluare a cadrelor didacti-
ce; t(17.584) = 2.712, p=.007.

- ... grupul de cadre didactice cu o vechime mai micd de 10
ani in invatamantul superior diferd semnificativ de celelalte
grupuri de vechime, acordand scoruri in medie mai mici
(M=1.38) pentru considerarea criteriilor de evaluare cen-
trate pe performantele de cercetare ca si dificultate in dez-
voltarea carierei; t(148) = 2.153, p=.016.

- ... grupul de cadre didactice cu o vechime mai mica de 10
ani in invatamantul superior diferd semnificativ de celelalte
grupuri de vechime, acordind scoruri in medie mai mari
(M=2.19) pentru considerarea favorizdirii candidatilor
formati in cadrul institutiei in care se scoate postul la con-
curs ca si dificultate in dezvoltarea carierei; t(148) = -3.234,
p=.001.

Concluzionand, cadrele didactice cu o vechime mai micd de

10 ani considerd mai putin importante (decat alte grupuri de var-

std) in evaluarea cadrelor didactice elemente precum: implicarea
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cadrelor didactice in elaborarea de manuale si suporturi de curs
sau evaluarea cadrelor didactice de cétre studenti. Aceastd catego-
rie de respondenti nu considera evaluarea pe criterii centrate pe
performantele de cercetare ca fiind o barierd in dezvoltarea carierei
universitare. Printre barierele percepute de citre acestia ca stand
in calea atractivitatii carierelor in mediul academic sunt legate de:
nivelul scazut de motivare a cadrelor didactice (lipsa stimulente-
lor in acest sens) si frecventa/amploarea fenomenului de favorizare
a candidatilor formati in universitate pentru ocuparea posturilor
scoase la concurs.

Toti respondentii au amintit printre dificultitile identificate in
calea dezvoltdrii unor cariere universitare (fird diferente semnifi-
cative statistic intre grupurile de vérstd): lipsa unui echilibru intre
viata profesionald si cea de familie si lipsa oportunitatilor de dez-
voltare personald si profesionald sustinute de citre institutiile de
invatdmant superior sau de catre autoritatile centrale.

In concluzie, in ceea ce priveste aspectele legate de practica
managementului resurselor umane, la nivelul universitatilor, pot
fi identificate variatii de perceptie atét in functie de vechimea in
sistem a cadrelor didactice (e.g. existd diferente semnificative de
perceptie intre cei cu vechimea de pana in zece ani si ceilalti), cat si
in functie de categoria de universitate (i.e. clasele de universitati
rezultate in urma exercitiului de clasificare derulat in 2011).

Actuala practici manageriald universitara, din cauza decu-
plarii varfului strategic, pare a fi incapabila sa preia mizele care
genereazd clivaje intra-universitare la nivelul managementului
carierei (lipsa oportunitétilor, a strategiei si resurselor necesare
dezvoltérii carierei) si la nivelul managementului financiar (atrage-
rea de fonduri contractuale suplimentare, asigurarea transparentei
gestionarii resurselor financiare, autonomia financiara la nivelul

conducerii intermediare).
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Nu in ultimul rand practica manageriala privind gestiunea
resurselor umane in universititi poate fi afectata de cel putin
doua categorii de clivaje:

- Primul clivaj este construit pe criteriul varstei si este
manifest analizind variatia perceptiilor pe titluri academi-
ce si vechimea in sistemul universitar. In acest context, se
poate observa tendinta celor cu vechime mai mica de zece
ani in sistem si care detin titluri de asistent si lector de a
sustine o agendd specificd. Aceastd agendd face referire la
evaluarea profesionald (i.e. cu accent pe necesitatea orien-
tarii internationale a evaludrii performantei academice, pe
promovarea masurdtorilor scientometrice si a publicatiilor
in limbi de circulatie internationald), la proiectiile de cari-
erd (i.e. cu accent pe lipsa oportunititilor de dezvoltare
profesionald, pe motivatia scazuta de promovare in carie-
rd si pe lipsa de corespondentd dintre managementul uni-
versitar si cerintele domeniului operational) si la politica
de selectie a resurselor umane (i.e. atitudinea defavorabila
tendintei universititilor de a favoriza recrutarea si selectia
de candidati din interior pentru posturile vacante).

- Al doilea clivaj este construit pe criteriul pozitiei de con-
ducere in universitate. Datele indica tensiuni latente intre
cei care detin functii de conducere si cei care nu detin functii
de conducere in special in contextul transparentei utilizarii
fondurilor universitatii si al sustinerii institutionale pentru
atragerea de fonduri pe baze contractuale.

Recomandarile care au reiesit din procesele de consultare se re-

zumd la:

- Acordarea autonomiei reale universitatilor in gestiunea pro-
ceselor de recrutare a resursei umane, precum si de gestiune

a carierelor academice;
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- Rediscutarea / redefinirea rolului Scolilor Doctorale ca eta-
pa cruciala in formarea potentialei resurse umane (intrucat
acestea reprezintd fundamentul de unde se face recrutarea
cadrelor didactice);

- Dezvoltarea unui sistem de mentorat / tutorat in Scolile
Doctorale;

- Dezvoltarea unui sistem nou de formare initiala si pe par-
curs a cadrelor didactice;

- Crearea unui sistem de formare continua / recalificare a per-
sonalului nedidactic;

- Identificarea unor modalititi de intercorelare intre cercetare
si calitatea resurselor umane;

- Necesitatea initierii unor discutii despre politica de finan-
tare a debutului in carierd in vederea identificirii de solutii
pentru ca aceasta si devind motivantd pentru inceperea
unei cariere universitare;

- Nevoia construirii si consolidérii unui cadru legislativ co-
erent si predictibil care sd permitd implicarea expertilor si
profesionistilor din practica in procesul educational;

- Interfata dintre universitafi si esaloanele de tip MECS,
ARACIS, ANC, CNATDCU, etc. ar trebui imbunatitita in
ceea ce priveste recrutarea cadrelor didactice (interferente
institutionale in reglementarea recrutdrii);

- Din comisiile de concurs pentru posturi ar trebui sd facd
parte si reprezentanti ai CNATDCU sau sd nu mai fie ne-
cesar avizul acestei structuri (in asa fel incét s nu produca
efecte asupra activitatii, insi s se elimine o sursa a bariere-
lor administrative);

- Regéndirea/reevaluarea relatiei intre promovare si angajare:
Legea Educatiei ar trebui sa precizeze foarte clar care sunt
posturile pentru angajare, respectiv pentru promovare;
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- Stimularea mobilitdtii academice;

- Recunoasterea si certificarea programelor de formare a ca-
drelor didactice (CNFP / CNFPA-ANC / ARACIS); parale-
lism intre ANC si ARACIS;

- Modularizarea cursurilor - ar putea fi concepute module a

la carte, pe baza unei analize institutionale de nevoi.

(. Managementul financiar

Discutiile din jurul temei dezvoltarii managementului financiar
in mediul academic au fost organizate in jurul a trei aspecte consi-
derate relevante:

- DPerspectiva comparativi europeand asupra finantarii

educatiei;

- Perspectiva nationala asupra finantarii educatiei;

- Perspectiva universitara asupra gestiunii fondurilor alocate

de la bugetul de stat;

O prima concluzie dupd analizarea raspunsurilor respondentilor
chestionarului online aratd faptul cd, pentru practicienii mana-
gementului universitar din Romania, unele dintre cele mai mari
dificultati privind managementul financiar il constituie: acoperirea
costurilor aferente procesului educational, transparenta gestiondrii
banilor si capacitatea de a atrage fonduri suplimentare (figural3).
Paradoxal, autonomia de gestiune a resurselor universitatii este con-
siderata a fi una dintre cele mai mici dificultati intimpinate (19%
din respondenti i-au alocat calificativul ,,in foarte mare masurd”).

Se observi de asemenea diferente de opinie intre respondenti
in functie de universitatea de care apartin. Astfel in medie, cadre-
le didactice afiliate la universitati clasificate in categoria ,,cercetare
avansatd si educatie” au oferit scoruri mai mari (M=2.55, SE=.0887)

7 M - prescurtare universald pentru medie; SE - eroarea standard care

estimeazd variatia de-a lungul esantioanelor a unei statistici calculate
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ideii conform careia dezvoltarea si implementarea unui sistem
de finantare a cercetarii bazat pe criterii de performanta ar duce
la o crestere a capacitatii de organizare si planificare pe termen
lung a activitatilor din cadrul universitatii de referinta, fatd de ca-
drele didactice afiliate la universitétile din celelalte clase (M=2.29,
SE=.080). Diferenta dintre cele doua categorii de cadre didactice
este semnificativd statistic t(142.966)=-2.165, p=.032.

A

peri jelilor pr

Transp t ionarii fonduril iversitatii
Capacitatea de a atrage fonduri publice suplimentare

Lipsa planificarii cheltuielilor universitatii

Capacit de a creste fonduril
C; i de a creste fonduril
Al gica vs all legiala a f
Calcul costurilor i le ale

Calcularea costurilor integrale ale procesului
educational
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Figura 13. Distributia in frecventa relativd a raspunsurilor,,in foarte mare mdsurd”la intrebarea
08:, In ce masura urmatoarele elemente reprezintd dificultati pe care le intampinati in
managementul financiar al universitatii / facultdtii pe care o reprezentati?”®

Diferite categorii din esantion (deosebite de exemplu prin pris-
ma criteriului legat de pozitia lor in ierarhia universitard) sunt
observate ca avand perceptii diferite fata de problemele cu care se
confruntd managementul financiar in universitétile pe care ei le re-
prezintd (Tabelul 5). Pe de altd parte, existd un consens in ceea ce
priveste principala dificultate cu care se confruntd managementul

#  Nota: in prezentarea variantelor de rdspuns in figurd au fost folosite

etichete — variantele extensive de rdspunsuri pot fi consultate in Anexa 1
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financiar universitar ca fiind reprezentatd de lipsa banilor pentru

acoperirea cheltuielilor implicate de procesul educational.

Tabel 5. Perceptii diferentiate pe sub-categorii de esantion (i.e. criteriul functiei de conducere
ocupate) fatd de dificultdtile cu care se confrunta managementul financiar in universitdi

T |= @
= = =
IN UNIVERSITATE, NU SUNT BANI cfle |2
sl oL 2o
LATOATE NIVELURILE S2| 5|58
2z|2838|s2
SS|SE(f8
1. Gradul redus de acoperire a tuturor cheltuielilor implicate de procesul 1 1 1
educational
2. Lipsa unei planificari pe termen lung a cheltuielilor universitatii 2 2 7
3. Autonomia in gestionarea fondurilor facultatii 10 3 10
4. (apacitatea institutionala de a creste fondurile publice atrase 4 4 3
5.Transparenta gestionarii fondurilor la nivel de universitate 9 5 2
6. Capacitatea institutionala de a creste fondurile nerestrictionate 6 6 6
(obtinute din donatii, sponzorizari, de la alumni, etc.) atrase
7. Calcularea costurilor integrale ale activitatii de cercetare 5 7 8
8. Alocarea strategica a resurselor versus alocarea colegiala a acestora 9 8 5
9. Calcularea costurilor integrale ale procesului educational 7 8 9
10. Capacitatea institutionala de a creste fondurile contractuale 3 9 4
(obtinute pe baza de competitii nationale/internationale) atrase
11. Autonomia in gestionarea fondurilor universitatii 8 10 N

In tabelele 6, 7 si 8 sunt prezentate diferentele de ierarhizare
a dificultatilor cu care se confrunta managementul financiar in
functie de pozitia de conducere (sau absenta ei) ocupata de citre
respondenti. Aceste tabele ilustreazd existenta unor clivaje la ni-
vel universitar cu privire la managementul financiar. Aceste clivaje
sunt marcate prin variabile vizuale si pot fi identificate analizind
modul in care fiecare categorie de la nivelul esantionului a ierarhi-
zat diverse dificultati predefinite cu care se confrunta managemen-

tul financiar.
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Tabel 6. lerarhizarea dificultdtilor cu care se confruntd managementul financiar universitar,
in functie de pozitia de conducere ocupata in interiorul universitatii. Clivajul varf strategic —
conducere intermediard cu privire la chestiunea autonomiei in gestionarea fondurilor facultatii

2 |2 |=

CLIVAJVARF STRATEGIC — e¥le |2e

s 2|l x|l 2a

CONDUCERE INTERMEDIARA Se|SE5|588

22|23 =8

SS|SE[f8
1. Gradul redus de acoperire a tuturor cheltuielilor implicate de procesul 1 1 1

educational
2. Lipsa unei planificari pe termen lung a cheltuielilor universitatii 2 2 7
3. Autonomia in gestionarea fondurilor facultatii 10 3 10
4. Capacitatea institutionala de a creste fondurile publice atrase 4 4 3
5. Transparenta gestionarii fondurilor la nivel de universitate 9 5 2
6. Capacitatea institutionala de a creste fondurile nerestrictionate 6 6 6
(obtinute din donatii, sponzorizari, de la alumni, etc.) atrase
7. Calcularea costurilor integrale ale activitatii de cercetare 5 7 8
8. Alocarea strategica a resurselor versus alocarea colegiala a acestora 9 8 5
9. Calcularea costurilor integrale ale procesului educational 7 8 9
10. Capacitatea institutionala de a creste fondurile contractuale 3 9 4
(obtinute pe baza de competitii nationale/internationale) atrase

11. Autonomia in gestionarea fondurilor universitatii 8 10 n

Astfel, un alt clivaj observat este cel intre conducerea inter-
mediara (conducerea de la nivelul facultatilor) si conducerea
strategicd (varful universitatii), si face referire la autonomia
gestiondrii fondurilor facultdtii. Asa cum se poate observa in
Tabelul6, pentru respondentii ce au functii de conducere la nivel
de facultate / departament, aceastd dificultate ocupa pozitia a treia,
in timp ce pentru cei care au functii de conducere la nivel strategic
si pentru cei fara functii de conducere, aceasta ocupa (doar) pozitia

a zecea in clasament.
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Tabel 7. lerarhizarea dificultatilor cu care se confruntd managementul financiar universitar,
in functie de pozitia de conducere ocupatd in interiorul universitatii. Clivajul conducere
intermediard — domeniu operational cu privire la cresterea capacitatii institutionale de a creste
fondurile contractuale atrase.

] ] @
= = b=}
ACCENT PE ACTIVITATEA DE ATRAGERE efle _|Se
se2los| 23
DE FONDURI CONTRACTUALE 2| SR 58
22|23 =2
SS|SE| &8
1. Gradul redus de acoperire a tuturor cheltuielilor implicate de procesul 1 1 1
educational
2. Lipsa unei planificari pe termen lung a cheltuielilor universitatii 2 2 7
3. Autonomia in gestionarea fondurilor facultatii 10 3 10
4, (apacitatea institutionala de a creste fondurile publice atrase 4 4 3
5.Transparenta gestionarii fondurilor la nivel de universitate 9 5 2
6. Capacitatea institutionala de a creste fondurile nerestrictionate 6 6 6
(obtinute din donatii, sponzorizari, de la alumni, etc.) atrase
7. Calcularea costurilor integrale ale activitatii de cercetare 5 7 8
8. Alocarea strategica a resurselor versus alocarea colegiala a acestora 9 8 5
9. Calcularea costurilor integrale ale procesului educational 7 8 9
L_410. Capacitatea institutionala de a creste fondurile contractuale 3 9 4
(obtinute pe baza de competitii nationale/internationale) atrase
11. Autonomia in gestionarea fondurilor universitatii 8 10 n

Un alt clivaj se construieste, inspectind Tabelul 7, in ju-
rul capacitdtii institutionale de a creste fondurile contractuale
(obtinute pe baza de competitii nationale/internationale) atrase.
Pentru respondentii care au functii de conducere la nivelul varfului
strategic si pentru cei fard functii de conducere, aceasta este o chesti-
une importantd din perspectiva managementului financiar universi-
tar. Pe de altd parte, respondentii care ocupa functii de conducere la
nivel de facultate plaseaza aceastd chestiune abia pe pozitia a noua.

Alt clivaj relevant care poate fi observat in Tabelul 8, face re-
ferire la transparenta gestiondrii fondurilor la nivel de univer-
sitate. Problema transparentei este pe locul doi in ierarhia cadrelor
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didactice fard functii de conducere, insd doar pe locul cinci in ier-

arhia celor care au functii de conducere la nivel de universitate si

abia pe locul noud in clasamentul celor care au functii de conduce-

re la nivelul varfului strategic.

Nu in ultimul rand, lupta pentru resursele financiare re-

prezinta criteriul de constructie al unui alt clivaj, intre varful

strategic si conducerea intermediara (conducerea la nivel de fa-

cultate si departament). Acest clivaj devine manifest in contextul

cresterii autonomiei de gestionare a fondurilor la nivel de facultate

si al capacitatii institutionale pentru cresterea fondurilor pe baze

contractuale.

Tabel 8. lerarhizarea dificultatilor cu care se confruntd managementul financiar universitar,
in functie de pozitia de conducere ocupatd in interiorul universitatii. Decuplarea domeniului
operational de varful strategic: transparenta gestiondrii fondurilor la nivel de universitate

L

g2 |2 |
S w| = @
[ —4 5] =
—=  DECUPLAREA VARFULUI STRATEGIC g2 gyl g g
SS|SE|[E8
1. Gradul redus de acoperire a tuturor cheltuielilor implicate de procesul 1 1
educational
2. Lipsa unei planificari pe termen lung a cheltuielilor universitatii 2 2 7
3. Autonomia in gestionarea fondurilor facultatii 10 3 10
4, Capacitatea institutionala de a creste fondurile publice atrase 4 4 3
5. Transparenta gestionarii fondurilor la nivel de universitate 9 5 2
6. Capacitatea institutionala de a creste fondurile nerestrictionate 6 6 6
(obtinute din donatii, sponzorizari, de la alumni, etc.) atrase
7. Calcularea costurilor integrale ale activitatii de cercetare 5 7 8
8. Alocarea strategica a resurselor versus alocarea colegiala a acestora 9 8 5
9. Calcularea costurilor integrale ale procesului educational 7 8 9
10. Capacitatea institutionala de a creste fondurile contractuale 3 9 4
(obtinute pe baza de competitii nationale/internationale) atrase
11. Autonomia in gestionarea fondurilor universitatii 8 10 n
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Atat in chestionar, cat si in discutiile din timpul conferintei,
practicienii si-au manifestat consensul asupra subfinantérii cro-
nice si structurale a invatdmantului superior din Roménia, tard
care a investit §i investeste in continuare foarte putin in domeniul
educatiei fata de media investitiilor observata la nivelul statelor
Uniunii Europene. Acest aspect devine unul foarte sensibil mai ales
in contextul ipotezei dependentei dintre finantare corespunzatoare
si performanta universitara.

Desi se observa o usoara crestere de alocare a resurselor de la
bugetul public citre educatie, in comparatie cu sumele alocate in
anul 2000, aceasta ameliorare se datoreazd mai degrabd unor fac-
tori aleatori (ex. cresterii economice per ansamblu) si nu unor asu-
mari politice in acest sens.

Dacé discutim modul in care se distribuie finantarea publici,
atunci trebuie sd notam in primul rand activitatea si propunerile
Consiliul National al Finantirii Invatimantului Superior (CNFIS).
Astfel, in contextul actual, multe dintre propunerile CNFIS nu re-
prezintd de facto variante optime de distributie a resurselor, ci mai
degraba solutii de echilibru, fiind determinate de negocierile dintre
universititi si minister, mediate de expertii tehnici desemnati de
catre universitati. Aceasta practicd de negociere a sumelor se con-
siderd a fi una internationald, iar argumentul pentru care ea este
acceptata e acela ca ,,nu exista la acest moment nicio tard care sa
fi gasit o formula fundamentatd stiintific de identificare si ponde-
rare a indicatorilor de finantare”. Indicatorii au si ei neajunsurile
lor, a céror rezolvare constituie preocuparea multor téri cu traditie
in invatdmantul superior, precum si a organizatiilor internationale.
Pe de altd parte, metodologiile de finantare a invatamantului su-
perior suferd de lipsa de indicatori, in special in zona privind ca-
litatea procesului didactic. Aceasta este una dintre problemele ri-
dicate si de cétre participantii la sesiunile de consultare: faptul cd
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atat metodologia de finantare a universititilor, precum si cea de
clasificare a acestor institutii acordd o importantd maritd activitatii
de cercetare derulate de catre universititi si mai putin celorlalte ti-
puri de activitati derulate de cétre aceste institutii, in contextul in
care misiunea invataméantului superior are trei dimensiuni: educare
- predare, cercetare si adresarea nevoilor comunitétilor din care
universitétile fac parte. Concluzia participantilor a facut referire la
nevoia de identificare de potentiali indicatori care si ia in conside-
rare si sa reflecte activitatea si eforturile depuse de catre universitati
in toate domeniile activitatii sale.

Mai mult, practicienii au evidentiat impactul activitatilor
Ministerului care, in incercarea de a echilibra situatia finantarii
institutiilor de invatimént superior, intervine in acest proces in
afara procedurilor de alocare a fondurilor prin metodologia de
finantare. Aceste ajustiri, decise de citre minister, influenteaza mo-
dul de reactie al universitatilor si deci gradul de eficienta al cheltu-
irii fondurilor publice din educatie.

In concluzie, recomandirile evidentiate in urma analizei date-
lor privind managementul financiar presupun:

- Cresterea transparentei privind alocarea fondurilor publice

pentru educatie;

- Identificarea unor indicatori de calitate care si fie introdusi
in metodologia de finantare pentru ca aceasta sa valorifi-
ce toate tipurile de activitati derulate de catre universitati si
performanta obtinuta de acestea;

- Identificarea si schimbul de bune practici in domeniul ma-
nagementului financiar in mediul academic;

- Dezvoltarea capacititii de administrare a resurselor finan-
ciare de catre universitati si de diversificare a surselor de
finantare accesate, pentru completarea resurselor de la bu-
getul de stat;
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- Adaptarea strategiei si a instrumentelor de management fi-
nanciar ale universitatilor la misiunea si viziunea acestora si
la contextul lor local.

- Crearea unor instrumente de calcul al costurilor aferente
activitdtilor educationale si de cercetare si de defalcare ale
acestora pe subcomponente, pentru a putea estima cheltu-
ielile reale cu anumite programe de studiu sau de cerceta-
re, precum si veniturile produse de catre acestea, si a putea
adapta strategiile de management financiar ale universitatii;

- Identificarea unei formule care si permitd recunoasterea
si recompensarea tuturor atributiilor cadrelor didactice
(exemplu: remunerarea activititilor administrative in-
deplinite de cétre cadrele didactice sau de personalul de
cercetare);

- Includerea in etapa de planificare strategici a universitatii a
unei componente care sa vizeze planificarea financiara astfel
incat strategia pe termen scurt, mediu si lung a universitatii
sd tina cont de resursele disponibile si sd adapteze obiective-

le strategice la acestea.

1.3. Concluzii

Principalele rezultate ale proceselor de consultare, folosind trei
decupaje tematice: management strategic, management financiar si
resurse umane sunt introduse sub forma unor enunturi scurte, ur-
mand ca, in cuprinsul raportului, si fie detaliate.

Management strategic

In momentul de fata:

- Autonomia universitard nu este pe atat de dezvoltata pe
cat ar putea fi, insd, ca obiectiv de extindere, beneficiazi
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de atentie redusd din partea universitarilor care nu o pla-
seazd in topul celor mai importante elemente ce corespund
organizirii pe termen lung si planificirii activititilor din
universitati.

- Planificarea strategicd universitara se realizeaza fird consul-
tarea comunitdtii universitare, iar activitatile de ierarhizare,
clasificare, diferentiere sunt sustinute de cei mai multi din-
tre respondenti.

- Preferinta pentru modelul de conducere primus inter pares
este dominantd doar in cazul categoriei celor care detin
functii de conducere la nivelul central al universitatilor (i.e.
varful strategic).

- DPozitionarea neutra a populatiei de respondenti in ceea ce
priveste functia asociata planurilor strategice si operationale
ale universitatilor.

Pentru dezvoltarea / imbundtitirea managementului strategic

urmadtoarele elemente au fost luate in considerare:

- Autonomia universitard — aceasta insa nu este perceputd a
fi in topul elementelor relevante in acest sens;

- Relatia cu mediul extern - este plasata pe ultimul loc in cla-
samentul elementelor foarte importante pentru organizarea
si planificarea pe termen lung.

- Implicarea comunitatii universitare in practica manageri-
ald - este considerata a avea o importantd marginald pentru
cadrele didactice ce ocupa functii de conducere in mediul
universitar. Implicarea cadrelor didactice in practica ma-
nageriald universitara reprezintd un aspect important doar
pentru grupul cadrelor didactice fira functie de conducere.

- Competentele de planificare strategica sunt considerate
doar de catre cei care nu au functie de conducere ca fiind

elementul cu impactul cel mai important asupra practicii
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manageriale. Cu toate acestea s-a evidentiat o relatie de
dependenta intre competentele de planificare strategica si
performanta universitara.

- Exista un consens la nivelul cadrelor didactice cu privire la
cele mai importante elemente care au impact asupra practi-
cii manageriale universitare. Ele se referd la: asigurarea unei
stabilitdti in domeniu prin intermediul consolidarii bazei
legislative si asigurdrii unei finantari multianuale, existenta
unui cadru strategic national si institutional care sd ras-
pundé tendintelor actuale si pregatirea cadrelor didactice
care ocupa functii de conducere in vederea dobandiri de

competente de management strategic.

Management financiar

In domeniul managementului financiar s-a identificat un
al doilea tip de dependenta intre finantarea corespunzatoare si
performanta universitard. In acest context, finantarea pe crite-
rii de performantdeste estimatd de mai mult de jumatate dintre
respondenti ca factor de impact foarte important pentru organizare
si planificare in universitati.

Totodatd, este importantd analiza managementului activitétilor
de predare-invatare si cercetare. Acoperirea costurilor legate de
procesul educational, transparenta gestionarii banilor si capacitatea
de a atrage fonduri suplimentare reprezinta principalele dificultéti
legate de managementul financiar universitar.

Cadrele didactice cu functii de conducere la nivel de universita-
te sau la nivel de facultate, cit si cele fard functii de conducere con-
sidera ca principala dificultate cu care se confruntd managementul
financiar universitar este reprezentata de lipsa banilor pentru aco-
perirea cheltuielilor implicate de procesul educational. Finantarea
multi-anuald de la buget reprezintd elementul cu importanta cea
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mai mare pentru practica manageriald in cazul celor care au functii
de conducere la nivelul varfului strategic in universitéti.

Existd cel putin trei clivaje in universitati, construite in jurul di-
feritelor aspecte legate de managementul financiar. Aceste clivaje
ilustreaza diferente de perspectivd si perceptie intre respondentii cu
functii de conducere la nivelul varfului strategic, cu functii de condu-
cere la nivelul conducerii intermediare si fard functii de conducere.

Un prim clivaj, intre conducerea intermediara (conducerea de
la nivelul facultétilor) si conducerea strategica (varful universitatii),
face referire la autonomia gestiondrii fondurilor facultdtii. Respon-
dentii cu functii de conducere la nivel de facultate considerd
aceastd chestiune drept una dintre principalele dificultati cu care
se confruntd managementul financiar universitar (altfel spus, pu-
tem discuta aici despre dorinta de a creste gradul de autonomie al
facultatilor in gestionarea resurselor financiare).

Al doilea clivaj face referire la capacitatea institutionald de a
creste fondurile contractuale atrase. Daca pentru varful strategic
si pentru cei fird functii de conducere aceasta este o chestiune im-
portantd din perspectiva managementului financiar universitar,
pentru conducerea intermediard (conducerea de facultate) aceasta
detine un nivel scazut de importanta.

Al treilea clivaj se refera la conducerea universitard (indiferent
de nivel), pe de o parte, si cadrele didactice fara functie de conduce-
re, pe de cealaltd parte. Clivajul este construit in jurul transparentei
gestiondrii fondurilor la nivel universitar care, pentru cadrele di-
dactice fird functie de conducere, reprezintd un aspect important
al managementului financiar.

Managementul resurselor umane
Cei mai multi dintre respondenti considerd ca fiind foarte
importante pentru procesul de predare-invatare interactiunea cu
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studentii, consilierea acestora, centrarea pe student si elaborarea
curriculumului. Respondentii considera capacitatea de invatare pe
tot parcursul vietii si informarea continud cu privire la cunoasterea
din domeniul de specialitate drept punctele forte pentru cei mai
multi dintre respondenti. La polul opus, competentele in gesti-
onarea abaterilor de la etica profesionald sunt foarte dezvoltate
doar in cazul a 26% dintre cadrele didactice care au participat la
cercetare.

Din pdcate, lipsa resurselor financiare, a strategiilor coerente
de formare profesionald si posibilitatile reduse de mobilitate pro-
fesionala sunt in continuare cele mai importante dificultiti pentru
cariera profesionald a cadrelor didactice din invitamantul superior.
Discriminarea de gen, lipsa echilibrului dintre cariera si viata de
familie si favorizarea la concurs a candidatilor ce provin din inte-
riorul facultatii reprezintd dificultiti foarte importante in carierd
pentru cei mai putini dintre respondenti. Alaturi de acestea au fost
mentionate ca dificultati si lipsa de oportunititi de dezvoltare pro-
fesionald, managementul universitdtii, favorizarea profesionistilor
formati numai in cadrul institutiei in care se scoate postul la concurs,
criteriile de evaluare derivate din strategia institutionald si motivatia
scazutd pentru progresul in carierd (indicate in special de catre
asistenti si lectori).

In ceea ce priveste evaluarea cadrelor didactice pentru pro-
movare in cariera universitard au fost discutate o serie de aspecte.
Cercetarea si publicatiile internationale sunt percepute ca fiind cele
mai importante criterii de evaluare a activitétii cadrelor didactice
in modelul curent de evaluare. Publicatiile ISI sunt promovate de
asistenti si lectori drept criterii importante in evaluarea profesio-
nald. Respondentii cu o vechime in sistem mai micd de zece ani
preferd aplicarea unor criterii de evaluare profesionald centrate pe

performantele de cercetare.
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In descrierea unui sistem preferat de citre respondenti de
evaluare si avansare in cariera, acestia au mentionat printre cele
mai importante urmatoarele aspecte: predictibilitatea criteriilor si
transparenta in progresul profesional. Pe de alta parte, evaluarea
cadrelor didactice de citre studenti este sustinutd de un numér
foarte mic de respondenti ca si element foarte important pentru
promovarea in cariera academica. Similar se intdmpla si in cazul
evaludrii scientometrice.



Il. Management strategic: perspective teoretice

Lazdr Vldsceanu

I.1. Introducere

Ultimele decenii au adus in prim-plan o invitatie insistent
adresatd universitatilor: managementul universitar ar trebui sd
devina strategic, capabil sd tind cont de noul camp emergent al
inviatamantului superior si de impactul inovatiilor tehnologice, al
configurarilor economice, demografice si sociale care sunt pe cat de
diferite de cele precedente, pe atat de accelerate. Orizontul optiunilor
institutionale ale managementului din universitati ar fi s devind
focalizat: numai printr-un management strategic universitatea ar
putea fi astfel ancoratd in prezent incét si rdspunda asteptarilor
studentilor si angajatorilor, s fie deschisé catre viitor si sa-si asi-
gure sustenabilitatea institutionald; numai printr-un management
strategic universitatea ar dispune de posibilitatea de a se pozitiona
intr-o lume in schimbare si intr-un cAmp academic national si/sau
european, local si/sau regional in care sd-si consolideze o pozitie cu
renume si sd-si asigure o functionare tot mai performanta.

Aceastd invitatie la focalizarea orizontului optiunilor manage-
riale din universititi nu este, totusi, lipsitd de umbrele unor indo-
ieli. Mai ales ale celor care o considerd a fi nimic mai mult decét

expresia unei dezirabilitdti normative sau ale celor care apreciazd
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cd intre asteptdrile ce ii sunt asociate si realizarile efective existd
incd o tensiune ce nu poate fi ignoratd. Sursele tensiunii ar fi de
identificat in istoria sistemelor de invatdmant superior, in specificul
universitatii ca organizatie sau corporatie si in gradele de autono-
mie institutionald de care dispun universitatile.

Indicii ale tensiunii ar fi chiar evidente. Astfel, considerand
specificul corporatist al universititii, se observa ca desi cele mai
multe departamente sau scoli de cercetare/dezvoltare/ inovare si
predare, consacrate analizei stiintifice a managementului, sunt lo-
calizate in mediul academic, putine universitati dispun de structuri
institutionale de analiza si mai ales de fundamentare a guverndrii sau
a deciziilor din propriul cadru. Si mai putine se preocupé de dezvol-
tarea si inovarea propriilor structuri manageriale in mod sistematic.

Managementul universitar pare sd fi rimas inca un gen de prac-
tica traditionald in multe universitdti contemporane. O practicd
prin care s-ar respecta riguros libertatea academicd; in care cel care
detine o pozitie de conducere nu ar fi nimic altceva decat un ,,pri-
mus inter pares”; o practicd centratd pe ideea de egalitate a parte-
nerilor academici implicati in procese de evaluare colegiald, adicéd
de ,peer review”.

In confruntare cu schimbrile din afara universitatii, manage-
mentul universitar a devenit insa treptat si un gen de problema.
De atunci, a dob4ndit un caracter peren. Se revine periodic asupra
ei, mai ales in situatii de asa-zisd crizd a universitétii, dar fara a se
identifica solutii atat de novatoare incét si fi putut mécar si zdrun-
cine, nemaivorbind de schimbat propriu-zis, sistemul colegial de
conducere a universitatilor, deja consacrat in epoca feudala.

In acest sens, e celebra remarca lui Clark Kerr, adesea citat3, care
mentioneaza: ,,About eighty-five institutions in the western world
established by 1520 still exist in recognisable forms, with similar
functions and unbroken histories, including the Catholic church, the
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parliaments of the Isle of Man, of Iceland and of Great Britain, several
Swiss cantons, and seventy universities. Kings that rule, feudal lords
with vassals, guilds with monopolies are gone. These seventy univer-
sities, however, are still in the same locations with some of the same
buildings, with professors and students doing much the same things,
and with governance carried on in much the same ways”' (Kerr, 2001)

Constatarea lui Kerr nu e valabild doar pentru universitatile
vechi, infiintate in epoca feudala. Universitatile moderne, apérute
dupi fundamentarea de citre Wilhelm von Humboldt in a doua
jumatate a secolului al XIX-lea a ideii de universitate care imbina
armonios cercetarea avansatd cu predarea centratd pe student, au
mostenit si incd practica acelasi sistem colegial de guvernare din
universitétile traditionale. Dupa inaintarea in epoca modernitatii
pe calea industrializarii si a rationalizarii traditiilor si in ciuda
dezvoltarilor teoretice si ale practicilor aparute in managementul
stiintific, multe dintre universitatile moderne au fost prea putin
inclinate sd-si schimbe in mod substantial modul de conducere,
adicd sa opteze clar, transant si distinct pentru un management
universitar alternativ. Nu au facut-o nici in prima parte a secolului
al XX -lea si nici in a doua lui parte.

Sa privim la campul nostru academic. Desi dupd 1990 a ajuns
sd fie populat cu numeroase institutii publice sau private si sa se
confrunte cu schimbdri radicale in organizarea politicd si eco-
nomicd a societdtii, managementul universitar a urmat traiecto-

rii traditionale. Aceasta in ciuda faptului cd, in aceeasi perioada,

! Aproximativ 85 de institutii din lumea vesticd infiintate in 1520 inca

exista in forme aseménatoare, cu functii similare si istorii neintrerupte, si in-
clud Biserica Catolicd, Parlamentul Insulei Omului, a Marii Britanii, cantoa-
nele elvetiene si 70 de universititi. In schimb, regii, lorzi cu vasali si ghildele ce
monopolizau piata au disparut. Cele 70 de universitati se gasesc insa in aceleasi
locatii, au aceleasi cladiri, deruleaza aproximativ acelasi tip de activitéti si au
un sistem de guvernanta aproape neschimbat. (Clark Kerr)
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au continuat si apard transformari in interiorul si in afara cim-
pului academic care au condus la identificarea unor disparitati
institutionale ce au devenit tot mai evidente si s-au transformat
in discrepante perene. Acestea au fost induse de factori care au
actionat si pe partea cererii §i pe cea a ofertei lumii academice:

- Demand-side: scaderea cererii de calificdri universitare ca
urmare a deficitului demografic national tot mai pronuntat,
subfinantdrii publice perpetuate a invitimantului superior,
scaderii intereselor personale fatd de investitia in propria
educatie, relativei stagndri a cresterii economice cuplate cu
o redusd absorbtie a fortei de munca tinere calificate;

- Supply-side: scaderea ofertei de calificari universitare din
cauza: omogenizdrii accentuate a programelor de studii din
universititi, izomorfismului institutional al universitatilor,
inertiei sau lipsei de adaptare a universitatilor la un mediu

turbulent.

Urmare a acestor scaderi, mai ales din ultima perioada de
timp de dupa criza economica declansatd in 2008, putem consta-
ta existenta in mediul academic roménesc a unor universitéti care
s-au adaptat la context, dar si a altora care se confrunta in continu-
are cu probleme de management asociate provocarilor enumerate
anterior. Chestiunea de interes este daca pur si simplu gradele vari-
abile de adaptare institutionald sau lipsa unui management univer-
sitar performant, capabil sa gestioneze adaptarea institutionald, ar
explica astfel de disparitati.

In cele ce urmeazi ne vom referi, mai inti, la ratiunile per-
petudrii managementului academic traditional, si apoi la cata-
lizatorii schimbdrilor manageriale, mai ales pe traiectoria mana-
gementului strategic al unei universitati. Apoi vom insista asupra

constructiei unei strategii organizationale si asupra acelei abordari
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a managementului strategic pe care o consideram a fi propice con-
textului in care functioneazd universitatile din cAmpul nostru uni-
versitar. Sectiunile urmatoare vor pune in evidentd practici con-
siderate ca specifice managementului strategic din universititi,

precum si practici considerate exemple de urmat in domeniu.

I1.2. Intre stabilitatea si schimbarea managementului universitar

De regula, in multe universitati se admite inca, fie si tacit, cd
managementul universitar nu este o problemd. Aceasta dintr-o
ratiune simpla: aceea cd managementul universitar in mediul aca-
demic roménesc este atat stabil, cat si performant, intrucat este re-
alizat de universitarii care ar dispune de cele mai inalte calificari.
Mai mult, educatia superioara ar fi intr-o asemenea médsurd un bun
public incét statul ar trebui sd aiba in grija sa asigurarea resurse-
lor necesare sau mécar dirijarea adecvatd a contextelor cererilor
si ofertelor de calificari universitare pentru a facilita dezvoltarea
universitatilor. Implicatia acestei pozitii pare sa fie distinctd: ma-
nagementul institutional cel mai adecvat al unei universitati este si
trebuie inca sd raiména cel traditional. Stabilitatea sistemelor clasice
de conducere universitara ar asigura nu numai adaptabilitatea, ci si

performantele asteptate din partea universitétilor.

Stabilitatea sistemelor traditionale de conducere universitara

11.2.1. Care sa fie sursele acestei stabilitati universitare, distantate de
cercetarile din managementul stiintific care au aparut dupa
inceputul secolului al XX-lea si au explodat in ultimele decenii?

A. Prima sursa: organizarea academica a universitatii
O primd sursa a stabilitdtii sistemelor clasice de conducere

universitara este fundamentala. Se refera la profilul organizarii
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academice a universitatii. Acesta este profund diferit de cel al unei
organizatii economice moderne in care si pentru care s-au inventat
si s-au dezvoltat strategii manageriale noi si specifice.

In corporatiile economice, organizarea, ca expresie a
rationalitatii birocratice, si managementul economic, ca tehnolo-
gie de crestere a eficientei productive, au aparut in epoca moderna,
dupa inceputurile industrializdrii. Organizatiile epocii industri-
ale moderne au fost de la inceputurile capitalismului centrate pe
principiul cresterii eficientei activitatilor de procesare a unor materii
prime pentru a conduce la o ratd inaltd a profitului pe o piatd eco-
nomicd tot mai competitiva.

Fluxul organizdrii economice ar presupune existenta a trei
instante succesive si interdependente:

- Intrari: materii prime si fortd de munca, respectiv capital

fizic, capital financiar si capital uman;

- DProcesarea materiei prime pentru obtinerea de produse

finite;

- Iesiri: produse finite trimise pe piata.

Rata eficientei productive poate fi identificatd cu referire la
iesiri, adicd la rezultatele procesarii materiilor prime si ale valorifi-
cirii lor pe o piatd competitiva. Insi cresterea eficientei economice
nu depinde doar de productivitatea factorilor productiei, ci si de
calitatea managementului corporatiei industriale. De aici a apa-
rut necesitatea cautdrii si dezvoltdrii de noi tehnologii manageri-
ale in corporatiile economice, care intr-adevdr au generat cresteri
substantiale ale eficientei productive.

Pentru a asigura realizarea fluxului productiv de procesare a
materiilor prime conform principiului eficientei, corporatiile eco-
nomice au descoperit cd ar avea nevoie de ceea ce la inceputul se-
colului al XX-lea Fr. Taylor numea management stiintific (1911).
H. Ford l-a si aplicat in cea mai reprezentativa si expansiva dintre
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industriile epocii, cea a automobilului, consacrandu-se ceea ce
Antonio Gramsci a numit apoi sistem fordist al organizérii fluxu-
lui productiv. De atunci, managementul stiintific al corporatiilor
economice a facut progrese mari, bazate pe teoria deciziilor sau a
jocurilor, pe cercetari operationale si teorii ale guvernarii (1934).
Mai mult, astfel de tehnici manageriale s-au diversificat continuu.
De exemplu, sub forma managementului strategic.

Sa compardm acum universitatea, care este, cum spunea mai
inainte C. Kerr, un produs sau o organizatie academicd eminamente
feudald, cu o corporatie industriald. De ce universitatea isi perpetu-

eazd sistemul sdu traditional de conducere colegiald? (Kerr, 2001)

Intrari (materii prime): Procesarea materiei

Cunoastere; Tehnologii prime pentru obtinerea
de predare siresurse de produse (calificari
de invétare; Studenti- incorporate de
clienti; absolventi si
cunoastere noua)

Cresterea eficientei

economice (a ratei

profitului) pe o piata
competitiva

Figura 14. Corespondente intre instante ale organizdrii industriale a unei corporatii economice
si a unei universitdti

Pentru a raspunde la aceastd intrebare, sd incercim a pune in
corespondenta instante ale organizdrii industriale a corporatiilor
economice cu cele ale lumii universitare (Figura de mai sus).

Instantelor din fluxul organizarii industriale a corporatiei eco-
nomice le-ar corespunde, in varianta organizationald de tip indus-

trial a universitatii, instante academice specifice:
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— Intrari: materii prime de tipul: cunoastere; cercetare, teh-

nologii de predare si resurse de invatare; studenti;

- Procesare: activititi de cercetare si predare care activeazi

intrarile sau materia prima;

- Iesiri: fluxuri de cunoastere si de calificari academice incor-

porate de absolventi.

Se poate cumva admite existenta unor astfel de corespondente
intre organizarea industriald a corporatiei economice s§i cea a
corporatiei academice? Dacd nu ar exista nicio deosebire intre cele
doua tipuri de corporatii, atunci ar fi admisibil ca si sistemele lor de
conducere ar trebui si fie similare, respectiv cd si in universitéti ar
functiona un principiu al eficientei de tipul cresterii ratei profitului.

Numai cd universitatile s-au considerat si incd se considera a
fi diferite de modelul corporatiilor industriale in aproape toate
privintele, dar mai ales in organizare, in functionare sau in ceea
ce priveste criteriile de eficientd luate ca referinte ale evaluarii.
Aceasta intrucit, de exemplu, universitatea nu este pur si simplu o
organizatie de procesare de materii prime.

Cum s-au pozitionat sistemele manageriale din universitati fatd
de dezvoltérile din managementul stiintific al corporatiilor econo-
mice? Destul de multe le-au ignorat sau le-au trimis spre studiu in
departamentele lor specializate de cercetare si predare. Ratiunile
acestei optiuni sunt de inteles. Universitatile nici nu au apartinut
unei piete concurentiale, nici nu au considerat studentii ca o cli-
enteld sau ca un gen de materie prima supusa prelucrarii si nici nu
erau in cdutarea unor criterii de optimalitate a eficientei similare
celor din industriile productive. Pur si simplu au stiruit in asigura-
rea cadrelor de producere si reproducere ale unei elite intelectuale
cit mai creative prin producerea si reproducerea de cunoastere.
Pentru aceasta, orice universitate a inclus si incd include un ansam-

blu de universitari, selectati pe baza propriilor evaluari colegiale,
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organizati pe discipline academice si animati de un spirit antrepre-
norial activ care nu are alte limite in afara celor care tin de propriile
capacititi cognitive creative de tip disciplinar. Diviziunea acade-
micd a cunoasterii alocd universitarii in cadre specializate disci-
plinar (ex. in departamente distincte pentru fiecare specializare).
Referintele de interes, colegialitatea, activitdtile si consacrérile aca-
demice sunt toate asociate cu o disciplina academica. Consecinta
acestei organizari este ca universitarii ar avea prea putin de-a face
cu universitatea ca intreg. Loialitatea lor este investitd mai ales in
disciplina cu care se identificd. Se asociaza doar implicit cu spiri-
tul colegial si ethosul consacrat al universitatii, dar explicit si prac-
tic isi directioneazd eforturile de cercetare si predare mai ales sau
chiar exclusiv in asociere cu disciplina sau sub-discipina cu care se
identificd. Succesul academic este apreciat in relatie cu colegii din
departamentul disciplinar si, desigur, cu cei care apartin aceleiasi
discipline oriunde ar fi localizata. Universitatea este un gen de um-
breld abstractd sau simbolica.

Drept urmare, universitarii ca persoane si universitatea ca in-
treg sunt considerate a fi diferite de corporatiile sau organizatiile
economice si de persoanele care le populeazéd pe acestea. Prin ur-
mare, dezvoltirile consacrate de managementul stiintific relevante
pentru aria de interes a corporatiilor economice nu pot fi transpuse
automat mediului academic.

Mai mult, incercdrile de considerare a universititilor ca
organizatii, menite a genera premisele de prospectare si aplicare
ale principiilor unui management stiintific din alte sectoare, cum
sunt cele economice, au fost adesea intdmpinate cu umor sau cu
ironie. De exemplu, universitatea ar putea fi comparata cu un oras
populat de cladiri (i.e. discipline academice) si mai ales de locuitori
diversi (i.e. universitari) care, pe cat posibil, se asteapta si dispund
de toate utilitatile unei vieti urbane confortabile si sa li se asigure
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conditiile prin care si-si protejeze anonimitatea urband si liber-
tatea personald. Conducerea cetdtii universitare (sau orasului) nu
poate insd depasi in niciun fel limitele anonimitétii urbane a locu-
itorilor ei si mai ales nu poate interfera cu libertatea lor antrepre-
noriald. Scopurile sale sunt strict limitate la aspecte circumscrise
administratiei utilitatilor.

Alteori universitatea ar putea fi comparabild cu un gen de mall
care ar avea o diversitate de oferte, mai ales cAnd din uni-versi-
tate a devenit o multi-versitate. Ca atare, ar trebui sa fie deschisd
mai departe cétre noi oferte dezvoltate de cercetare universitara,
oricat de diverse ar fi, dar fiecare set de oferte este gestionat de un
ofertant disciplinar: nimic integrator in afara spatiului gestionat de
ofertantii mallului. In extremis, universitatea ar putea fi considera-
ta ca un gen de spatiu haotic, de bazar, animat de forte creative si
antreprenorial-stiintifice fard limite, pe care nu-l poate disciplina
un sistem managerial decat cu riscul de a diminua performantele
prospectdrii creative.

Chiar dacd asemenea comparatii pot apérea ca prea ciudate, ele
nu trebuie eliminate imediat. Tin de un gen aparte de ironie acade-
micd, dar au si radécini in ratiuni specifice si fundamentale care se
referd la constructia si dezvoltarea lumii academice. Administratia
si managementul administrativ, in masura in care nu ar interfera
cu spiritul academic, ci doar i-ar facilita initiativele si dezvoltarile,
ar fi singurele instante de care universitarii si corporatia lor ar avea
nevoie. Restul, adici managementul academic al corporatiei ca in-
treg si al componentelor sale, ar fi mai degraba o piedicd sau o sursa
de blocaj al antreprenoriatului academic manifestat in cercetare si
in predarea bazata pe cercetare. Libertatea academici nu ar avea
nimic de-a face cu programe sau strategii manageriale, intrucat ea
este premisd indispensabila si conditie fundamentald a creativitatii

academice.
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B. A doua sursa: relatia dintre strategiile manageriale si performante

Pentru a intelege o altd sursd a stabilitatii traditiilor universitare
de organizare si conducere se cuvine sd raspundem la o intrebare
esentiald pentru evaluarea performantelor academice: ce relatii ar
exista intre performantele academice si organizationale ale unei
universitati si calitatea practicilor manageriale din cadrul sdu? Sau
altfel spus: dacd in orice corporatie care functioneaza pe piata eco-
nomica, indiferent de profilul sau, relatia dintre performante si ma-
nagement este intens analizatd, intrucat managementul este consi-
derat el insusi ca un factor de productie aldturi de altii, universitatile
sau corporatiile academice sunt incadrabile in aceeasi clasa?

Trei ipoteze alternative pot fi identificate pentru a raspunde la

asemenea intrebari:

- ipoteza dependentei: performantele unei corporatii acade-
mice sunt cu atat mai inalte cu cét strategiile ei manageriale
sunt mai stiintific fundamentate (e.g. faciliteaza controlul
factorilor perturbatori externi, mobilizeazd resursele inter-
ne, promoveaza stimulente centrate pe performante etc.);

- ipoteza independentei: intre performantele unei universi-
tati si managementul sdu stiintific nu exista nicio corelatie;
performantele academice nu depind de managementul uni-
versitar ci doar de calitatea universitarilor sai si de respecta-
rea libertdtii academice a acestora;

- ipoteza concesiva: succesele unei universitati pot fi
obtinute in ciuda unui management care, din perspectiva
unor criterii de stiintificitate, poate fi considerat ca precar,
dar dacé s-ar introduce practici manageriale mai eficiente
probabil ca, ,ceteris paribus”, si performantele ar putea fi

mai bune.
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Care dintre aceste ipoteze si fie admisibild? Si pe ce temeiuri?
Intuitiv si mai ales avand in vedere opiniile si practicile dominante
si traditionale ale universitarilor, ipoteza independentei inca detine
suprematie. Performantele academice ar fi eminamente individua-
le, iar relatiile lor cu managementul si administratia universitétii ca
intreg ar fi pur si simplu si in cel mai bun caz aleatoare. O astfel de
optiune ar explica, intre altele, o stare dominanta a managementu-
lui universitar traditional in sistemul nostru universitar si in multe
altele similare. Mai mult, prestigiul academic ar detine suprematie
in selectia managerilor academici, iar abilitatile lor manageriale ar
fi cvasi-marginale. Practicile democratice elective aplicate in lua-
rea deciziilor de consacrare a rectorilor, decanilor sau directorilor
de departamente se bazeaza mai ales pe criterii de notorietate si
pe presupozitia cd, odatid aleasd, persoana respectiva isi va con-
serva abilitédtile de a fi popular, concesiv, cooperant, oricum se va
abtine de la interferari in spatiile actiunilor academice individuale
ale electorilor. Managerii academici nu ar fi altceva decét acel gen
de ,,primus inter pares”™ Orice incercare de managerialism univer-
sitar insistent ar putea fi consideratd chiar si ca un atac la adresa
democratiei universitare, bazatd pe sistemul electiv extins, si asu-
pra libertétii academice, bazatd pe un principiu al noninterferentei
oricdrei forte exterioare si contrare vointei academice individuale.

Noi optiuni in management universitar

Ipoteza dependentei performantelor universitare de calitatea
managementului universitar nu poate fi insa eliminata din discutie.
Ratiuni importante fundamenteazd o astfel de optiune. Dintre
acestea, cea mai importanta se referd la schimbarea radicala a sis-
temului de invatdmant universitar ca urmare a transformdrilor din
societatea actuald. In perioada recentd, cam de la sfarsitul secolului

al XX-lea, au apérut:
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- invataméntul superior sau tertiar de masa: s-a multiplicat
numarul studentilor astfel cd s-a trecut de la un invatamant
superior elitist la unul de masd si chiar universal. Ceea ce
inainte de, sa zicem, 1960 era dominant-elitist a incetat sa
mai existe, organizarea universitard traditionala a cam dis-
parut sau a rdmas doar in cirtile de istorie, invatdmantul
universitar de masa a devenit dominant si reprezinta una
din axele constitutive ale societtii si economiei cunoasterii.

- o piatd competitivd a ofertelor de educatie universitara
apdrutd ca urmare a masificarii invatdmantului superior:
numdrul universitatilor sau al entitdtilor de invatimént
tertiar s-a multiplicat si ele functioneaza intr-o (cvasi)piatd
a ofertelor de educatie, aflate in competitie unele cu celelate;

- externalitati economice si cognitive multiple: universitatile
nu mai pot fi privite ca entitati inchise in propriile reguli
de producere si reproducere cognitiva; externalitatile eco-
nomice si cognitive ale cercetarii si calificarilor universitare
s-au multiplicat si au transformat universitatile in factori
de productie cognitivé si tehnologicd prin care se asigurd
competitivitatea economicd a comunititilor nationale sau

regionale.

Managementul sau gestionarea unei unititi de invatdmant su-

perior intr-un asemenea context devine triplu dimensionata:

- Micro-management academic in cadrul activititilor de
cercetare si predare. Acesta continud sa fie bazat pe practici-
le ,,peer-review” si pe libertatea academica a universitarilor
si cercettorilor;

- Meso-management institutional cu referire la functionarea
universitdtii in contextul pietii universitare si al pietii eco-

nomice. La acest nivel intervine managementul strategic
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preluat din managementul organizatiilor economice si
adaptat lumii universitare;

- Macro-managementul sistemului de invatimant superior
ca intreg, care functioneazi intr-un cadru national in relatie
cu dezvoltari regionale/globale. Teoriile politicilor publice
fundamenteaza noi abordari si practici in acest sector.

Ca atare, optiunile manageriale din invatdmantul superior au
devenit altele. Micro-managementul academic continud si ra-
mana cel traditional, bazat pe principilul libertatii academice,
combinat cu practici de peer-review si de respectare a optiunii
pentru un leadership academic de tipul ,primus inter pares”.
Meso-managementul institutional trebuie insa si se schimbe dacd
o0 universitate vrea sé fie sustenabild si performanta pe o piatéd tot
mai competitiva. Totodatd, acesta a ajuns sa fie influentat de ma-
cro-managementul sistemic i sd adopte tehnici manageriale de tip
corporatist. Aceasta cu atdt mai mult cu cat societatea in care s-a
configurat noul cAmp universitar este ea insési diferita.

In prezent, cercetitorii din stiintele sociale considera ca epoca
recentd a consacrat un tip nou de societate — societatea cunoasterii
- intrucét informatia (Webster, 2008) si mai ales cunoasterea ar
modela persoane si relatii, cristalizéri si dezvoltdri, inovatii si ex-
cluderi, dar si pericole si riscuri de un gen specific, generate cum
sunt tocmai de stiinta aplicatd pe scara larga. Economistii si soci-
ologii (Lash, 1994) analizeazi noua economie bazati tot mai mult
pe productivitatea generata de aceste noi marfuri din ce in ce mai
productive si profitabile ale informatiei si cunoasterii, iar mana-
gementul cel mai competitiv ni se spune ca ar fi managementul
cunoasterii (Sanchez, 1996). Astfel de dependente, cristalizari si
dezvoltari progresive s-au asociat si cu instituirea nationald, uneori
regionala si interstatald, ca in cazul Uniunii Europene, a unor po-

litici publice centrate pe cercetare, dezvoltare si inovare, respectiv
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pe programe si prioritati, institutionalizari si extensii, resurse si
evaludri ale rezultatelor si performantelor cunoasterii si cercetérii
stiintifice.

Implicit si mai ales explicit astfel de schimbari se asociaza cu
alte asteptari fatd de universitati. Performantele lor in cercetare
sunt asteptate a fi inalt competitive, angajabilitatea absolventilor pe
piata muncii un criteriu de eficientd care ar aduce sau nu mai mul-
te fonduri publice, orientérile candidatilor la studentie s-au diver-
sificat intrucat ofertele universitare s-au multiplicat etc. Pe scurt,
noile configuréri sociale au generat un spatiu social si economic
atat de diferit de cele traditionale incit universitdtile sunt fortate
sd se re-pozitioneze in mod diferit in societate si si fie altfel con-
duse. Mai mult, catalizatorii acestor schimbdri accelereaza aparitia
altor transformadri social-economice, iar universitatile ori se adap-
teaza ori riscd sd fie inlocuite de alte organizatii mai performante.
Adaptarea universitatilor s-ar putea realiza mai bine prin dezvolta-

rea si aplicarea unor tehnologii manageriale adecvate.

11.2.2. Care ar fi catalizatorii generalizarii
unui managerialism institutional in universitati?

A. Catalizatori ai promovarii strategiilor manageriale in universitati

Catalizatorii care ar induce si chiar ar accelera schimbarile din
strategiile manageriale aplicabile in sistemele de invatimant supe-
rior pot fi clasificabili in doud categorii, in functie de aria lor con-
stitutivd. Sd ne referim la incidenta acestor catalizatori mai ales in
sistemul nostru de invidtamant superior.

Schimbiri care se produc in afara universitatilor roménesti, in
societatea nationala si in cadrul Uniunii Europene:

- Roménia si Uniunea Europeana in perioada 2014-2020: po-

liticd, economie, cultura;
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- Noi asteptiri fata de calificarile conferite universitar ca ur-
mare a dezvoltarilor politice, economice si culturale;

- DPiata europeanad a cercetarii si calificirilor: dezvoltéri teh-
nologice si cognitive accelerate in sistemele de cercetare si
in cele universitare care pun presiune pe calitatea predarii si
a cercetdrii din universitatile roménesti;

- Multiplicarea partilor interesate (,,stakeholders”) din interi-
orul si exteriorul oricarei universitati;

- Schimbiri in fluxurile demografice nationale si europene,
inclusiv in fluxurile migratorii ale populatiei.

Schimbiri endogene ale sistemului de invatdmant superior:

- Mediul universitar national si cel european sunt tot mai
competitive. Ilustrari ale acestei competitii sunt oferite de
multiplele clasificari si ierarhii universitare globale si chiar
nationale?;

- DPorzitionarea europeand a universitatilor romanesti in
conditii de competitie si cooperare.

B. Schimbari strategice

Oricare dintre acesti catalizatori poate fi prezentat ,,in extenso”.
Admitem insd ca sunt cunoscute mesajele acestora si deocamdatd
nu mai insistam asupra lor. Optam in schimb pentru referirea la
eventualele lor consecinte, respectiv: care tipuri de schimbari ar
fi sd fie promovate in managementul universitar al institutiilor de
invdtamant superior de la noi pentru a intdmpina cit mai efectiv si
eficient cerintele catalizatorilor specificati?

2

Exemple: Times Higher Education World University Rankings 2014-
2015: http://www.timeshighereducation.co.uk/world-university-rankings/. The
complete University Guide Independent-Trusted — 2015: http://www.thecomplete
universityguide.co.uk/league-tables/. In tara noastra este cunoscut exercitiul de
clasificare a universitétilor si de ierarhizare a programelor de studii din 2011-2012.
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Schimbarile din strategiile si tehnologiile manageriale pot fi de

doua tipuri:

- schimbari corective, menite si amelioreze stari si procese
care s-au dovedit a se confrunta cu decalaje de performantd
ale unei universitati fatd de cerintele si ritmurile noilor dez-
voltéri, sau

- schimbari transformative, adicé sistemice si strategice, de
redirectionare si completare, pe scurt — de re-constructie a
structurilor universitatii si a practicilor manageriale din in-

teriorul sau.

Intr-o abordare de tip incrementalist, cele doua tipuri de schim-
bari ar fi complementare intrucét ar fi generate de factori comuni si
tintesc spre o reconfigurare convergentd a schimbdrilor. Optiunea
noastra se indreaptd citre schimbarile de tip incrementalist, care
sunt optionale, dependente de fiecare universitate si de contextul
sdu. Ratiunea unei asemenea optiuni este simpld: nicio impune-
re nu genereaza rezultatele scontate intrucat universitatile sunt
entitdti autonome si dependente de contextele proprii. Totusi, o
astfel de optiune nu elimind actiunile convergente ale acelorasi fac-
tori pe care i-am considerat a fi catalizatori ai orientarilor spre alte
orizonturi manageriale: mai sistematice, mai riguros fundamenta-
te, mai sustenabile, mai strategice in timpul si spatiul de realizare.

Pentru a facilita sau chiar a accelera dezvoltari manageriale de
tip incrementalist in universitétile noastre, ne vom referi, mai ales
in sectiunea II.4 a acestui capitol, la aria managementului strate-
gic, respectiv la acel tip de abordare a acestuia care oferd temeiuri
pentru:

- Evaluarea starii si a capacitatilor institutionale ale universi-

tatii in contextul politico-legal, economic, cultural si acade-

mic in care functioneaz;
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- Proiectarea pe termen mediu si lung a acelei configurari
institutionale care ar duce la noi pozitionari ale universitatii
in spatiul academic considerat ca referential si care ar releva
noi avantaje competitive;

- Planificarea integratd a scopurilor, obiectivelor, actiunilor
de realizare si a resurselor disponibile si posibile in vederea
atingerii tintei de pozitionare competitiva;

- Asigurarea functionarii flexibile si operationale a universi-
tatii ca intreg si a fiecdrei componente din cadrul sau (e.g.
facultate, departament, institut/centru de cercetare etc.) in
vederea realizdrii pozitiondrii competitive anticipate si a
oferirii de sanse de dezvoltare pentru fiecare si pentru noi

componente.

Acest tip de management universitar strategic il vom identifica
prin acronimul EPPA. Ar fi un management strategic al configura-
rii si pozitionarii institutionale care genereazd diferentierea com-
petitiva a universitatii in cadrul unui cAmp academic concurential
si al unei societiti in dezvoltare accelerat.

Pentru a fundamenta o astfel de optiune, ne vom referi mai
inti la cateva aspecte generale ale dezvoltarii strategice pentru
a evidentia importanta unei strategii a dezvoltdrii institutionale.
Apoi vom insista asupra specificitatii unui model de management
strategic pentru universitatile roménesti. Ulterior vom detalia aces-
te consideratii in moduri de constructie a strategiei de diferentiere
competitivd a universitdtii si de realizare manageriald a acesteia.
Ultima parte va consta intr-o analizd secundara a documentelor
de planificare strategica ale unor universititi cu scopul de a releva
componente ale un ghid de bune practici.
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1.3. Orientare si dezvoltare strategica

Managementul strategic a inceput sa se dezvolte prin anii
1950/60, mai intai in si pentru aria organizatiilor sau firmelor eco-
nomice. Acea perioada s-a dovedit a fi fost una de diversificare si ex-
antreprenorial. Pentru firmele aflate in cautarea si consacrarea unor
avantaje competitive, devenise vitald idenitificarea si constructia de
strategii sau politici (policies) bazate pe competentele lor distincti-
ve si pe compatibilizarea propriilor stiri interne cu asteptarile ex-
terne (Selznick, 1957). In aceeasi perioadi se demonstra necesita-
tea firmelor de a construi relatii stranse intre strategia de afaceri si
propria structurd de organizare (Chandler, 1962). De atunci, scolile
de afaceri (,,Schools of Business”) au inceput sd consacre politicile
de business centrate pe elaborarea de strategii institutionale si pe
caracteristicile managementului strategic (Learned et al., 1965).
Scopul era acela de a oferi celor de la varful conducerii un set inte-
grat de tehnologii manageriale care erau adecvate pentru adaptarea
organizatiei sau firmei la mediul in care functiona si prin care i s-ar
fi asigurat cresterea planificata a eficientei ei productive.

Dezvoltarea managementului strategic pentru universititi este
mai tarzie si in mare parte a constat intr-o adaptare a celui din lu-
mea organizatiilor §i afacerilor economice. Aceasta s-a intdmplat
dupi perioada anilor 1980/90, adicd dupd extinderea competitiei
inter-universitare si a impactului fortelor globalizarii, ca urmare
a aparitiei si extinderii invitiméantului superior de masi si a unei
piete universitare globale de tip competitiv.

O astfel de adaptare, dinspre mediul firmelor economice si
al afacerilor in mediul universitar, este explicabild. Pe de o parte,
strategia si managementul strategic s-au dezvoltat la un nivel de



90 | IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR

generalitate care permitea aplicatii specifice intr-un larg evantai de
organizatii. Altfel spus, constructia unei strategii organizationale si
aplicarea ei au facut parte din aceeasi arie a teoriei managementu-
lui strategic care era oarecum detasata de specificitatea domeniului
de aplicare, respectiv de tipul de organizatie si campul social in care
functionau. Adaptarea teoriei la conditiile specifice unei organizatii
si ale campului organizational din care aceasta face parte era o pro-
blema mai ales aplicativd. De aceea, teoriile despre managementul
unei organizatii au atins deja un asemenea nivel de generalitate
ca dispun de posibilitati multiple de adaptare la contexte variabi-
le (Mintzberg et al., 1998). Asa stand lucrurile, transferul cognitiv
si de tehnici manageriale dinspre teoria managementului strategic
catre aplicatii in mediul academic a devenit posibil.

Totusi, cum vom vedea, nu e vorba de un transfer pur si sim-
plu. Intervin adaptéri importante, de fapt un management strategic
specific lumii academice. In cele ce urmeazi, vom avea in vedere
mai intdi experiente si dezvoltari teoretice consacrate in aria mai
generald a teoriei managementului despre strategie si aplicarea
acesteia, lasdnd pentru mai tarziu, in sectiuni ulterioare, adaptari
specifice managementului universitar.

[1.3.1. Ce este o strategie?

Orice strategie este a unei organizatii’. Prin strategia pe care

0 proiecteaza, organizatia intentioneazd si se configureze si

*  Termenul de organizatie este folosit in sociologie si alte stiinte sociale

pentru a se referi la orice grup uman angajat in realizarea unui scop prin utili-
zarea in comun a anumitor mijloace i resurse. Organizatiile sunt foarte diver-
se. Pot fi clasificate in functie de sectoarele activitdtii umane: firme economice
(e.g, firme, corporatii, intreprinderi etc), organizatii politice (e.g. partide, par-
lamente etc.), din administratie (e.g. primarii, ministere etc.), de voluntariat
(e.g. asociatii, fundatii, sindicate etc.), educatie (scoli, universititi etc.) sau in
functie de forma de proprietate si sectoarele societitii (e.g. organizatii private
pentru profit sau nonprofit si organizatii publice).
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sd se pozitioneze, prin avantajele sale competitive, in campul

organizational existent (populatie de organizatii cu acelasi profil sau

profiluri similare) si sa dispuna de acea functionare care i-ar asigu-

ra o adaptare competitiva si sustenabild, pe termen mediu si lung,

la un mediu in schimbare i la o piata competitivd. Configurarea

si pozitionarea competitivd ale unei organizatii sunt concretizate

intr-un plan strategic. In acest sens, admitem o definitie generala a

strategiei institutionale a unei organizatii, oricare ar fi aceasta.

Strategia consta intr-un plan prin care se stabilesc relatii op-

time intre organizatie si mediul sau si care rezulta din:

Identificarea si integrarea scopurilor si obiectivelor dezvol-
tdrii organizatiei,

Specificarea actiunilor si a traiectoriilor de configurare a
acestor actiuni,

Alocarea de resurse pentru desfisurarea actiunilor de reali-
zare a obiectivelor, astfel incét organizatia sd dobandescd un
profil distinct si o pozitionare competitiva in cadrul cAmpu-

lui organizational si al mediului in care functioneaz.

Dintr-o astfel de intelegere a strategiei, rezulta ca aceasta:

Este o proiectie a devenirii planificate a profilului organiza-
tiei pe termen scurt, mediu si lung;

Ia ca premise de referintd starea trecutd si curenta a
organizatiei (i.e. evaluare interni) si dinamica mediului in
care functioneazi (i.e. evaluare externd);

Constd in imbinarea integrata a scopurilor si obiectivelor
proiectate cu actiunile de realizare si resursele mobilizabile
pe perioade determinate si ordonate in timp;

Vizeaza constructia unui profil distinct al organizatiei si o
pozitionare competitiva in cimpul organizational si in me-

diul de apartenent3;
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- Dispune de suficienta flexibilitate interna pentru a facilita
adaptarea strategieila schimbdrile din campul organizational
si din mediul de functionare;

- Presupune realizarea de optiuni manageriale pentru valori
morale si de responsabilitate sociala.

[1.3.2. Constructia strategiei

In Tabelul de mai jos prezentdm intr-o forma schematic fluxul

de proiectare a unei strategii.

Tabel 9. Fluxul actiunilor de proiectare a unei strategii

Constructia strategiei ca proiectie planificatd

Evaluarea stdrilor cimpului organizational Evaluarea structurii si a resurselor interne

si ale mediului extern

Sunt identificate amenintdri Se ajunge la identificarea competentelor specifice
si factori de succes. care sunt integrabile intr-un profil competitiv.

Sunt explorate mai multe profiluri competitive. Fiecare profil competitiv ia forma unui plan
in care sunt specificate: misiunea, scopul si obiectivele, actiunile operationale de realizare a
scopurilor si obiectivelor, resursele alocate pe actiuni, niveluri ale performantelor pe actiuni i
termene de realizare.

Din confruntarea profilurilor competitive alternative cu amenintdrile, incertitudinile si factorii de
stimulare a succeselor, se ajunge la proiectarea unui set de strategii alternative

Raspundere si responsabilitate |Evaluarea alternativelor strategice | Valori morale referentiale
sociald in functie de valorile morale si de
responsabilitate sociald luate ca
referentiale

Optiune pentru strategia consideratd ca optima

Managementul implementarii strategiei optime

La extreme se afla: (a) constructia strategiei ca proiectie planifi-

catd si (b) managementul implementarii strategiei.

A. Constructia strategiei ca proiectie planificata
Actiunile de constructie a planificarii strategice incep cu evalu-

ari interne si externe.



IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR | 93

Evaluarea internd

Prin evaluarea structurii interne se specificd avantajele com-
petitive si punctele slabe, redundantele organizatorice, verigile
slabe in lantul functional al organizatiei, dar §i competentele si
performantele unitétilor functionale. Ariile de interes ale evalua-
rii stdrii interne pot fi specificate intr-o lista de referinte specifice
(Tabelul de mai jos).

Tabel 10. Listd de referinte ale evaluarii interne

1. Structurd si retele
- Componente si functii: organizare, performante;
- Baza materiald a componentelor: spatii, infrastructurd si utilitati;
« Functii (consecinte) ale componentelor specializate;
+ Relatii (de schimb si comunicare) intre componente: identificarea de paralelisme,
redundante, blocaje sau de complementaritdti intr-o retea a componentelor.
2. Resurse:
« Materii prime;
« Resurse financiare;
+ Resurse umane;
« Marketing;
« Resurse operationale.
3. Cercetare si dezvoltare:
- (apacitati de inovare;
+ Pilotarea inovatiilor.
4. Management:
- Sisteme informationale integrate;
« Baza de informatii;
+ Circulatia informatiilor;
- Echipa manageriald: competente, coordonare, spirit de echipd.

Constructia de profiluri competitive alternative
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Evaluarea externd
Evaluarea externd este menitd sd identifice amenintari si des-
chideri posibile, factori care ar facilita succesul sau ar genera blo-

caje posibile.

Tabel 11. Listd de referinte ale evaludrii externe

1. Context macro-social:
« Economice;
- Politice;
« Culturale;
- Demografice;
2. Context institutional (baza legald):
- Stabilitate;
- Predictibilitate;
« Respectarea legii;
- Capacitdti administrative si incidenta coruptiei.
3. (dmpul organizational
« Populatia de organizatii din aria de interes; cum se constituie cdmpul organizational;
+ Identificarea de forte competitive in cdmpul organizational;
- Reglementarea pietei competitive din cadrul cdmpului organizational;
- Dinamica intrarilor i iesirilor din cdmpul organizational.
4. Dinamica pietei interne si globale

(atalogarea riscurilor si amenintarilor, respectiv a stimulentelor si a factorilor de succes

Rezultatele evaludrilor interne si externe sunt ordonate astfel

incat sd genereze doua clase de referinte:

- Factorii stimulatori sau de succes siriscurile sau amenintarile
cu care s-ar confrunta organizatia care functioneazi in ca-
drul mediului séu specific;

- Competentele specifice si combinatiile alternative ale aces-
tora in profiluri competitive alternative.

Specificarea strategicd a profilurilor competitive

E preferabil ca din analiza starii interne si a mediului extern
sd nu se propund un singur profil competitiv al organizatiei. Cu
cat se insistd mai mult asupra identificdrii unui set de profiluri
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competitive alternative, cu atit este mai probabila analiza realista
si comparativa si se stimuleazd confruntarea de alternative intre cei
responsabili de specificarea unei strategii optime.

Fiecare profil competitiv ia forma unui plan strategic integrat de:

- scopuri si obiective,

— actiuni si resurse asociate fiecarui obiectiv,

- termene de realizare ale obiectivelor si

- mecanisme manageriale de implementare a planului.

Totusi, trebuie avut in vedere c3, fiind un plan, orice forma ar
lua, acesta nu scapd de efectul falsificabilitatii planificdrii. Adicé ori-
ce plan e saturat de o generozitate implicitd cu privire la valoarea sa
de optimalitate. Din compararea planurilor alternative ies mai preg-
nant in evidentd efectele de generozitate implicite in constructia lor

si se faciliteaza ingustarea falsificabilitatii ulterioare a planificarii.

B. Selectia strategiei care corespunde profilului competitiv optim

Asadar, prin combinarea rezultatelor evaludrilor interne si
externe, se pot identifica mai multe strategii (sau planuri strate-
gice posibile), fiecare centratd pe un profil competitiv distinct
al organizatiei. In evaluarea acestor strategii posibile sunt lua-
te ca referentiale criterii de eficientd functionald, dar si criterii
de tip etico-moral, inclusiv cu privire la asumarea raspunderii si
responsabilititii sociale a organizatiei. In final se alege strategia
considerata ca optima in termeni de eficienta functionald si moral-
sociald, dar si de capacitate a adaptabilitatii strategiei in functie de
schimbdrile mediului extern al organizatiei.

Dintre criteriile de eficienta functionala, R. F. Rumelt (Rumelt
1997) a identificat un set integrat care oferd cadrul cel mai adecvat
de testare a strategiilor care oferd profiluri competitive si apoi de
selectare a celui optim:
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- Consistenta: gradul in care strategia prezinta scopuri si tra-
iectorii de actiune care sunt inalt consistente functional;

- Consonanta: gradul in care strategia reprezintd un proces
adaptativ al organizatiei la mediul sdu extern si la schimba-
rile critice care s-ar produce in cadrul acestuia;

- Avantaj competitiv: gradul in care strategia ofera sanse
pentru generarea sau/si mentinerea avantajelor competitive
ale organizatiei in cadrul sdu specific de activitate;

- Fezabilitate: gradul in care strategia nici nu abuzeaza de re-
sursele disponibile, nici nu genereazd probleme financiare
fara solutii disponibile.

Criteriile functionale sunt complementare cu criterii etico-mo-
rale. Acestea sunt sub-divizate in doud categorii. Prima se referd
la asumarea responsabilitatii sociale a organizatiei, respectiv la
consecintele pe care functionarea sa competitiva le are pentru bene-
ficiarii directi sau pentru alte parti interesate (,,stakeholders”), astfel
incat sa conducd la un mediu social si natural sustenabile, evitand ge-
nerarea de riscuri. Responsabilitatii sociale ii este asociata raspunde-
rea sociala (,accountability”), adicd acea capacitate a organizatiei de a
da seamd prompt, cu probe evidente si in mod consecvent de indepli-
nirea responsabilitatii sociale asumate public. De exemplu, raspun-
derea sociald pentru folosirea de fonduri publice trebuie sa fie facutd
nu doar in termeni financiari, ci si prin rezultatele obtinute conform
relatiei contractuale predefinite. Cealaltd categorie de criterii se referd
la valorile morale de bine si adevir in tranzactiile in care organizatia
este angajata si in intreaga activitate productiva si comerciald.

(. Managementul implementarii strategiei optime
Trei implicatii ale abordarii strategice de mai sus trebuie

subliniate:
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Constructia strategiilor alternative si selectia celei conside-
rate ca optime sunt procese analitice si creative ale manage-
mentului strategic;

Procesele sunt continue, necesitind adaptarea periodici a
strategiei pentru care s-a optat in functie de dinamica facto-
rilor de mediu si de performantele obtinute de organizatie;
Aplicarea strategiei selectate constituie un alt obiectiv al ma-

nagementului strategic.

Ca urmare, managementul strategic al organizatiei consta atét

in constructia si adaptarea strategiei la un mediu dinamic, cat si in

aplicarea sa manageriald. Strategia nu este un dat atins, dupa care

reflectia strategica inceteaza. Din contra, strategiile sunt supuse pe-

riodic revizuirii si chiar reconstructiei.

Implicatii pentru managementul strategic al universitatilor

Aplicand aceste generalitati privitoare la constructia unei stra-

tegii organizationale in mediul universitar, implicatiile pentru ma-

nagementul strategic al universitatilor ar lua o formd secventiala,

respectiv:

Initial: elaborarea de strategii analitice, rationale sau plani-
ficate alternative;

Ulterior: optarea pentru o strategie si considerarea aceste-
ia in procesul implementarii ca fiind o strategie emergenta,
adaptativa sau oportunist-antreprenoriald;

Strategia vizeaza: (i) configurarea si pozitionarea diferen-
tiatd a universitatii in cimpul academic; (ii) relevanta geogra-
ficd (regionald, nationald, europeand) asumata a universitatii;
(iii) relatia cu piata muncii si cu piata inovatiilor si transferu-
rilor citre dezvoltarea comunitard, nationald sau europeand;
Constructia strategiei este multinivelara: (i) universi-

tatea ca intreg, (ii) componente - facultati, departamente,
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institute si centre de cercetare si (iii) fluxuri operationale
intre acestea;

- Integrativa: constructia planificatd a strategiei presupune o
integrare a unui set de elemente: viziune si misiune, scopuri
si obiective, resurse si operatii, eficacitate si eficientd;

- Implicarea pirtilor interesate (stakeholders): (a) interne
(conducere, universitari si cercetitori, administratia); (b)
asociate (studenti, personal asociat); (c) externe (autoritati
publice centrale si locale, consilii consultative, sindicate,
asociatii patronale); (d) competitoare (alte universitati din
tard si strainatate).

Odati ce strategia a fost identificatd, managementul implemen-

tarii ei devine aplicativ si continuu evaluativ si creativ.

I1.4. Perspective privind o noua abordare
a managementului strategic in universitatile romanesti

De necesitatea constructiei de planuri strategice institutionale si
a practicdrii unui management strategic in universitatile romanesti
se pare cd, in prezent, nu se mai indoieste nimeni. Asa cum am ara-
tat anterior, in Roménia existd prevederi legislative specifice elabo-
rdrii de planuri strategice si operationale, care se respectd de mult
timp generand experientd manageriald si contractuald relevants,
functionalitate si performante in mediul academic, insa eficienta
si gradele de implicare ale universitarilor ni se par a fi de si mai
mare interes. Aceasta cu atit mai mult cu cat, de la data initierii
managementului strategic in universitatile noastre a trecut ceva
vreme, producandu-se multe schimbdri in realitatea sociala, eco-
nomicd, demografica si academica ceea ce impune o schimbare de

abordare a managementului. Mai inainte, in sectiunea a anterioard
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a acestui document, ne-am referit la un model EPPA de manage-
ment strategic al configurarii si pozitionarii institutionale care
ar genera diferentierea competitiva a unei universititi in cadrul
unui camp academic concurential si al unei societati in dezvol-
tare accelerata.

In aceasta sectiune ne vom concentra asupra prezentirii pri-
melor doud componente ale acestui model - evaluarea contexte-
lor si proiectarea unei configurari institutionale care ar pozitiona
universitatea in cadrul campului academic si al contextelor. Pe
aceastd baza identificim premise ale unei noi abordari a practici-
lor si criteriilor de eficienta specifice managementului strategic din
universitdtile roménesti, considerand ca referential specificul con-
textului national si relatiile acestuia cu practicile si recomandarile

europene.

Bazd legala si fluxuri institutionale

Legea nr. 1/2011* a educatiei nationale, actualizatd in 2014,
stipuleazd, in Art. 213 (13, f), printre atributiile Consiliului de
administratie al universitétii, cd acesta propune senatului univer-
sitar strategii ale universitatii pe termen mediu si lung, precum si
politici pe domenii de interes ale universitdtii. Senatul universitétii
(cf. Art. 213, 2, ¢) aproba planul strategic de dezvoltare instituti-
onala si planurile operationale, la propunerea rectorului. Aceste
planuri strategice constituie, pentru universitatile publice, obiecte
ale relatiilor contractuale cu Ministerul Educatiei pentru finantarea
serviciilor de invatamant superior, iar in acreditarea initiald si
evaluarea externa a calitdtii pentru acreditarea periodica a ori-

carei universitati — publicd sau privatda - ARACIS stipuleazd un

*  Textul Legii nr. 1/2011 a Educatiei Nationale este disponibil aici: http://
www.edu.ro/index.php?module=uploads&func=download &fileld=18375; ac-
cesat in octombrie 2015;
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indicator specific de performanta referitor la planul strategic si la
cele operationale de dezvoltare institutionala.

La randul sau, Ministerul Educatiei este abilitat prin lege
(LEN, Art. 216, 2a) sa elaboreze politicile si strategiile nationa-
le pentru invagagmantul superior, ca parte a Spatiului European
al Invitamantului Superior (SEIS). In acest sens, de exemplu,
Ministerul Educatiei a elaborat pentru ciclul 2014-2020, Cadrul
Strategic al Invdtdmantului Tertiar din Romania. Importanta aces-
tui Cadru strategic este institutionald, financiard si transnational,
in special europeana. De continutul optiunilor sale depind aloci-
rile fondurilor structurale de convergentd si coeziune europeand
pe termen mediu pentru educatie, dar si optiunile institutionale
ale universitatilor nationale. Intr-adevér, Cadrul strategic national
este integrabil in Common Strategic Framework (2014-2020) al
Uniunii si Comisiei Europene. Scopul acestui document este fun-
damental: ,,in order to promote sustainable growth, competitiveness,

»5

convergence and co-operation within the European Union™. Pentru
Guvernul Romaniei, scopul este de a genera ,,an increasing rate and
quality of absorption of EU Structural and Cohesion Funds™.

Este de ordinul evidentei cd planurile strategice institutionale
nu sunt circumscrise doar managementului unei universitéti. Ele
sunt asociate cu politicile si strategiile nationale pentru invata-
mantul superior, elaborate periodic de Ministerul Educatiei, si cu
European Common Strategic Framework, elaborat pentru perioa-
da 2014-2020 de Comisia Europeand. De asemenea ele trebuie sd

tina seama de asumarile la nivel international ale Romaniei pentru

> Scopul documentului strategic comun 2014-2020 al Uniunii §i

convergentei si cooperarii in Uniunea Europeana.

¢ Scopul Cadrului Strategic al Invatimantului Tertiar este de a determi-
na cresterea ratei si a calitétii absorbtiei Fondurilor Europene Structurale si de
coeziune.
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a putea contribui prin obiectivele stabilite si actiunile intreprinse
la atingerea acestora. Ca atare, planurile strategice si managemen-
tul strategic sunt sau ar trebui sd fie multinivelare in invitamantul
nostru superior (insitutional, national si european), periodice (pe
intervale variabile de timp) si integrate in strategii mai cuprinza-
toare care privesc toate componentele fundamentale ale societatii
(vezi Tabelul de mai jos). Altfel spus, sunt contextual dependente.

Fluxurile competentelor si responsabilitdtilor institutionale
sunt de considerat pe traiectorii orizontale - in fiecare cadru
institutional - si verticale - dinspre un nivel institutional spre altul.
Toate acestea sunt dependente de contextele economice, sociale,
demografice si academice care sunt nationale si europene. Drept
urmare, analiza contextuald a temeiurilor de elaborare, aplicare
si dezvoltare ale managementului strategic este de maxim interes.
Meritd sd ilustram pe scurt astfel de dependente.

Tabel 12. Competente si responsabilitati distribuite pe diferite niveluri institutionale pentru
elaborarea strategiilor si planurilor strategice de dezvoltare

Niveluri

institutionale Competente si responsabilitdti strategice

Rectorul propune Consiliului de administratie planul strategic periodic si planuri
operationale anuale.

Senatul aprobd planul strategic si planurile operationale la propunerea rectorului,
Universitate | dupd aprobarea Consiliului de administratie.

Rectorul universitatii publice negociaza cu Ministerul si semneaza contractul
(multianual) de finantare din fonduri publice a planurilor strategice si planurilor
operationale (anuale).

Elaboreaza periodic (pe cicluri septanuale de planificare strategica ale Comisiei
Europene) Cadrul strategic al invatdmantului tertiar din Romania (convergent cu
Ministerul  |European Common Strategic Framework 2014-2020).

Educatiei si

ARACES Elaboreaza anual politici si strategii nationale pentru invdtamantul superior.
Tn evaluarea periodica a calitatii academice, ARACIS considera ca indicator de
performanta continutul planului strategic al universitatii.

Comisia Elaboreaza periodic (pe intervale de 7 ani, de exemplu in prezent pentru perioada

Europeana  |2014-2020), The EU Common Strategic Framework.
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Analiza contextuala

Premisele strategiei institutionale si ale managementului stra-
tegic dintr-o universitate sunt identificate pe baza analizei con-
textului national si european in care functioneazi. Domeniile
referentiale relevante pentru o astfel de analiza ar fi urmatoarele:

- Identificarea contextelor: european, national si universitar
& CDI;

- Contextul european: politici europene in domeniul acade-
mic si al CDI; competitie si cooperare europeana in spatiul
academic si al CDI; oportunitéti pentru internationalizare,
europenizare si globalizare; consecinte ale configurarilor
europene si globale asupra pozitiondrii universitatii;

- Contextul national: PESCI (politic, economic, social, cul-
tural, institutional);

- Politic: dinamica sistemului democratic si a distribuirii
puterii politice la nivel central si local; politicile publice
in domeniul educatiei si CDI;

- Economic: stdri, schimbdri, tendinte macro-economi-
ce; concentrdri economice in corporatii, IMM-uri si
PFA-uri; directii ale investitiilor in dezvoltare si crestere
economicd; dinamica pietei muncii, a lumii profesiilor
si ocupatiilor; dinamica salariilor sau castigurilor si a
ratei de dependentd economica; migratia fortei de mun-
ca; identificarea angajatorilor potentiali sau actuali ai
absolventilor universitatii;

- Social: estimari ale fluxurilor demografice, inclusiv ana-
liza fluxurilor demografice pe niveluri de scolaritate si pe
regiuni contingente localizdrii geografice a universitatii;

stratificarea sociald dominanta in societate cu referire
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speciald la caracterizarea clasei de mijloc si a stilurilor ei
de viata, respectiv la schimbdri sau stagnari in populatia
rurala si urband; starea capitalului intelectual: distributie
nationala in termenii nivelului de scolaritate a populatiei
si ai valorizarii relevantei expertizei intelectuale de catre
populatie, corporatii si autoritéti publice;

- Cultural: orientdri culturale ale atitudinilor si valo-
rilor (morale, cognitive, politice, economice etc.) ale
populatiei si mai ales ale tinerilor; adeziuni la valori si
reguli morale, starea coruptiei si dinamica relatiilor cli-
entelare din politica si economie; orientdri ale consumu-
lui cultural; grade de valorizare a importantei individua-
le si sociale a educatiei;

- Institutional: (a) baza legala: legislatia europeana
si nationald privind educatia si CDI: stabilitate si pre-
dictibilitate vs. instabilitate si incertitudine; relatii ac-
tuale intre legislatia nationald si carta universitara si
tendinte probabile de schimbare; grade de autonomie
si libertate academicd in universitdti; baza legald a ras-
punderii publice a universitatilor; (b) caAmpul univer-
sitar: pozitionarea universitatii in sistemul national de
invdtamant superior: identificarea competitorilor si a
celor inclinati spre cooperare; specificarea avantajelor
competitive ale universitétii in campul universitar;

- Contextul cognitiv si tehnologic: consacrari si schimbari
in fluxurile cognitive si tehnologice relevante pentru uni-
versitate azi $i mai tarziu (e.g. publicatii, acces la resurse pu-

blicistice, alte surse privind dinamica acestor fluxuri).

Analizele contextuale subsumate unor astfel de referinte si,

desigur, ale altora ar fundamenta strategia institutionald a unei
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universitdti. Considerarea acestora ar conduce la identificarea fac-
torilor care ar facilita aparitia premiselor succeselor universitare
sau a eventualelor blocaje, la identificarea de stimulente sau de fréa-
ne ale dezvoltarii academice.

Intentia aici nu este aceea de ilustra in detaliu o astfel de analiza
contextuald. Ne limitam doar la evidentierea unor premise. Optdm
pentru aceastd evidentiere de premise cu scopul de a releva apoi, pe
temeiurile identificate, acea abordare a planificérii si managemen-
tului strategic pe care o considerdm a fi cea mai propice in prezent
pentru universitatile noastre.

Doud ratiuni importante fundamenteaza aceastd optiune.
Prima ratiune se bazeazi pe o observatie empiricd la care ne vom
referi cu mai multe detalii mai tarziu in analiza noastré: cele mai
multe dintre universitatile cimpului nostru academic aplicé incéd o
abordare rutinierd si experientiald in managementul lor strategic.
Planurile strategice par a fi elaborate fara consultarea si mobilizarea
cunoasterii institutionale existente printre toti universitarii, apar ca
optiuni ale celor care au functii de conducere si urmeazd un model
al izomorfismului si conformismului institutional. Similaritatile
planurilor strategice ale diferitelor universitdti sunt mult mai pro-
eminente decét deosebirile, ca si cum oricare universitate nu s-ar
distinge de altele decét cu totul marginal. Analiza contextelor de
functionare este fragmentatd, centrata pe considerarea varfurilor
de semnalizare de la un moment dat.

Drept urmare, in ciuda existentei unor planuri strategice, ma-
nagementul institutional este incé prea putin strategic si limitat in
capacitatea sa de a dirija universitatea astfel incit sd inainteze pe o
curba a avantajului competitiv. Planurile strategice apar ca formale,
simple documente puse pe un raft al conformarii institutionale fata
de cerinte legale, pe cdnd menirea lor ar fi aceea de a oferi orizon-

turi institutionale pentru orientarea acelor decizii ale conducerii
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care ar asigura o devenire competitivd a universitatii. O noud abor-
dare ar fi necesara pentru a se evada dintr-o astfel de stare.

A doua ratiune este teoretica si se bazeazd pe o demonstratie
prezentatd de H. Mintzberg et al. (Mintzerg et al., 1998) despre va-
rietatea abordarilor specifice managementului strategic. In fiecare
abordare se admite aceeasi premisa a necesitatii existentei unei
strategii, dar tehnica de constructie a strategiei diferéd de la o abor-
dare la alta. PAna in prezent s-ar fi dezvoltat circa zece tipuri de
abordari strategice si fiecare ar fi raspuns unor criterii specifice de
optimalitate, care ar fi fost eminamente contextuale. Diversificarea
abordarilor privind constructia strategiei a condus la ceea ce au-
torii numesc ,,the wilds of strategic management” (provocarile ma-
negementului strategic): sunt prea multe abordari, fiecare are un
avantaj care nu raspunde tuturor presiunilor din mediu, dispun de
grade diferite de libertate pentru asigurarea flexibilitatii in aplica-
re. Combinarea abordarilor ar fi o solutie pentru problema eva-
ddrii institutionale din cadrul acestei stari. Altd solutie, pe care o
vom prezenta noi, ar consta tot intr-o combinatie de elemente din
diferite abordari, dar in functie de contextul de practica manage-
riala care s-ar dovedi cel mai probabil ca fiind optima in aplicare,
controland efectele generate de context. Optimalitatea asteptatd
ar rezulta din identificarea unor caracteristici ale societatii noas-
tre nationale in cadrul Uniunii Europene si ale cimpului nostru
universitar.

Contextul national si european in care functioneaza universi-
tatile noastre delimiteaza cadrul si limitele optiunilor specifice
unei abordari alternative a constructiei unei strategii si a practica-
rii managementului strategic. Asa stand lucrurile, este necesar ca
inainte de toate sa caracterizdm cele doud contexte — european si
national - care sunt interdependente. Ne referim mai intai la con-

textul Uniunii Europene, citind din documente reprezentative ale
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Comisiei Europene. Apoi vom avea in vedere performante macro-

sociale si educationale ale Roméniei actuale.

I1.4.1. Caracteristici ale contextului european pentru orizontul 2020

Prezentarea pe care o facem este inevitabil sumard. Interesul
analizei comparative §i convergente a celor doua contexte este de
a demonstra implicatii pentru o noud abordare in constructia unei
strategii institutionale si in selectia de practici mai performante ale

managementului strategic din universitati.

Uniunea Europeand din perioada de dupa criza economica. Prioritati i

tinte strategice macrosociale si educationale pentru anul 2020

Criza economica declansata in anul 2008 a generat un recul eco-
nomic de amploare, care a afectat negativ toate sectoarele de activi-
tate din tarile Uniunii Europene. Mai mult, criza a scos in evidenta
stagnari persistente, chiar de durata ceva mai lungg, inclusiv regrese
care au plasat Uniunea Europeand pe o pantd descendentd a dez-
voltarii. Comunicarea Comisiei Europene din anul 2010 (COM,
2010)7 a facut o analizd detaliata a unor punctelor slabe structu-
rale (,structural weaknesses”) ale Uniunii Europene si a prezentat
optiuni majore pentru o noud strategie de dezvoltare, orientata ca-
tre orizontul anului 2020 (i.e. EUROPE 2020)®. Ni se pare relevanta
prezentarea pe scurt, in urmatoarele paragrafe, a rezultatelor acestei
analize si a optiunilor pentru viitor (i.e. EUROPE 2020)°, intrucét
ele sintetizeazd cel mai bine contextul de fundamentare a strategiei

europene viitoare, specifice orizontului 2014-2020.

7 Textul este disponibil aici: http://ec.europa.eu/europe2020/europe-
2020-in-a-nutshell/index_ro.htm; accesat in octombrie 2015;

8  Detalii despre Strategia Europe2020 sunt disponibile aici: http://
ec.europa.eu/europe2020/index_ro.htm; accesat in octombrie 2015;

®  Extras din documentul citat in nota 12.
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Conform concluziilor acestei comuniciri, iesirea din criza este
o provocare imediatd a Uniunii Europene ce trebuie si tind cont
sd evite tentatia de a incerca revenirea la situatia dinainte de criza.
Aceasta intrucat si atunci Europa avea un ritm de dezvoltare mai
redus decat al altor parteneri economici, (investitia redusd in cerce-
tare si inovare, insuficienta utilizarii tehnologiilor informatice si de
comunicare) determinand o rata de angajabilitate de 69% in randul
adultilor de 20-64 de ani - mai mult pentru barbati (76%) decét
pentru femei (63%). Acest lucru indica faptul ca intoarcerea la sta-
tusul aferent acelei perioade nu este automat un obiectiv dezirabil,
ci mai degraba trebuie formulat unul care sd incurajeze depésirea
cu bine si plasarea economiei pe un trend ascendent de dezvoltare.

De asemenea sunt formulate o serie de prioritéti pentru econo-
mia sociald si de piatd a Europei: dezvoltare inteligenta (, smart”)
— bazaté pe cunoastere si inovare; dezvoltare durabila (care s uti-
lizeze eficient resursele pentru a dezvolta o economie competitiva)
si inclusiva.

Pe baza acestora au fost formulate si o serie de obiective ce vi-
zeaza cresterea gradului de angajabilitate (pand la 75%), a nivelu-
lui de investitii in cercetare, dezvoltare si inovare (pand la 3% din
PIBul unei tari) si reducerea procentului de persoane care triiesc
in sardcie severa (sub nivelul saraciei extreme) sub 25%. Acestea nu
sunt insd exhaustive $i nu reprezinta o solutie pentru toatd lumea,
insda Comisia considerd cd ele sunt relevante pentru toti membrii
UE in ciuda diversititii si diferentelor dintre ele. De aceea ele au
fost personalizate pentru contextul fiecarui stat in parte, astfel incét
sd reflecte ambitia si eforturile acestuia in atingerea obiectivelor.

A. Optiuni ale UE pentru invdtdmantul superior
In comparatie globald cu cele mai performante natiuni,

invatamantul superior din UE se confruntd cu decalaje diverse, mai
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ales in privinta proportiei absolventilor in grupa modald de varsta
sau a proportiei de persoane cu calificiri superioare in ansamblul
fortei de munci, a capacititilor de cercetare, inovare si transfer teh-
nologic etc. Pentru a remedia decalajele pana in 2020, optiunile ori-
entative au fost definite obiective si tinte specifice pentru tédri diferite:

- Cresterea accesului la invatamant superior - atragerea
de studenti din medii socio-economice dezavantajate sau
anumite locatii geografice, grupuri etnice sau persoane cu
dizabilitati (provocare in special pentru Bulgaria, Romania,
Cehia, Grecia si Ungaria).

- Reducerea ratelor de abandon si a timpului necesar ab-
solvirii - prin finantare crescutd si eficientd in special in
Austria, Belgia, Franta, Grecia, Ungaria, Italia, Olanda,
Polonia Romania, Suedia si Slovenia. Acest deziderat se
poate atinge prin reducerea barierelor financiare ce stau
in calea participérii, prin flexibilizarea ciilor de acces la
educatie si oferirea de ghidaj si consiliere studentilor.

- Cresterea calitatii educatiei si a relevantei sale - pentru
a creste atractivitatea educatiei este necesard imbunititirea
perceptiei privind valoarea addugata a educatiei superi-
oare, de aceea este importanta colectarea de date privind
competentele si succesul absolventilor pe piata muncii, im-
plicarea stakeholder-ilor in designul cursurilor si crearea

unor posibilitati interdisciplinare de invétare.

B. Optiuni ale Uniunii Europene pentru (DI (R&D)
Optiunile UE pentru cercetare ocupd o pozitie centrald in
EU Common Strategic Framework. Dupa cum se mentioneaza

in numeroase documente programatice ale UE' care incurajeazd

10 EUROPE 2020 TARGETS: RESEARCH AND DEVELOPMENT,
http://ec.europa.eu/europe2020/pdf/themes/15_research__development.pdf
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preluarea produselor si serviciilor inovative pentru a contribui la
cresterea economica sustenabild si crearea de locuri de munca in
timp ce adreseaza provociri societale.

Pentru realizarea optiunilor de acest fel a fost elaborat docu-
mentul Horizon 2020, care stabileste prioritdtile sistemului eu-
ropean de R&D pe perioada de pana in 2020. De asemenea, existd
documente care se referd la coordonarea sistemelor de cercetare
din tarile membre UE. Iatd mai jos o ilustrare graficd a intensitatii
R&D din Statele Membre ale UE si tintele de crestere pana in 2020
(Figura de mai jos). Deocamdata, Romania este situata in grupul
de state membre care au nevoie de o crestere substantiald a ra-
tei de internsificare a activitatii de cercetare si dezvoltare pentru
a-si atinge obiectivele si ale caror eforturi necesare depasesc me-
dia Europeand: Bulgaria, Letonia, Lituania, Luxembourg, Polonia,
Portugalia, Romania si Slovacia. In acest grup, statele membre gi-au
setat obiective nationale foarte ambitioase in raport cu nivelurile
la care sunt deja si trendurile recente inregistrate. Ca urmare, ra-
tele impuse (de efort ce este necesar a fi investit in aceastd directie)
depasesc de departe media europeana.

Dintre statele membre ale UE, Roméania se afla pe penultimul loc
in privinta intensitétii activititilor de cercetare si inovare in ciclul
de timp precedent. Pand in anul 2020 sistemul nostru de CDI este
asteptat sa atingd media europeand actuald. Investitiile in cerceta-
re si dezvoltare si intensitatea activitatilor din acest sistem deschid
universitdtilor un cdmp vast de pozitionare strategica nationala si
europend. De exemplu, intensitatea medie a activitdtilor de CDI
din Roménia trebuie s creasca de peste 3 ori pand in anul 2020.

Este cea mai mare crestere din cadrul UE pentru a atinge nivelul

"' Detalii despre documentu programatic si programale de sub umbrela

Horizon 2020 sunt disponibile aici: http://ec.europa.eu/programmes/hori-
zon2020/; accesat in octombrie 2015;
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mediu european dinainte de ciclul 2014-2020. In acest sens, la
nivel national a fost deja elaborat un document'? corespunzator
optiunilor europene si directiilor nationale. Astfel de documente
au, evident, o valoare referentiala pentru strategiile institutionale
viitoare ale universitétilor noastre in domeniul cercetarii.

FI SE DK DE AT SI EE FR BE NL EU CZ UK IE PT LU ES IT HU LT PL HR MT LV SK EL BG RO CY

=2011 performance * 2020 national target **

Figura 15. Intensitatea cercetdrii si dezvoltdrii in 2011 raportat la tintele pentru 2020
in Romania, UEFISCDI™

C. Optiunile Uniunii Europene pentru educatie si instruire

In cadrul strategic al unei cresteri socio-economice inteligen-
te, sustenabile si inclusive, au fost formulate optiuni ale UE pentru
educatie si instruire in documentul strategic cunoscut prin acroni-
mul ET-2020". Acest document include: obiectivele strategice, cri-
teriile europene de referintd (performanta) si practicile europene
de monitorizare periodica si anuala.

Obiective strategice
- Realizarea in practicd a invatarii de-a lungul vietii si a

mobilitatii academice;

2 Pentru ilustrare vezi o prezentare narativa a abordarii dezvoltate de

UEFISCDI: http://www.forwiki.ro/wiki/Narrative: Romanian_Public_R%26D_
System_in_2020

13 Idem 13

4 Strategia “Educatie si formare profesionala 2020 este disponibila aici
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/?uri=uriserv:ef0016; accesa-
ta in octombrie 2015;
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— Imbunaititirea calitatii si a eficientei educatiei si formarii;
- Promovarea echititii, a coeziunii sociale si a cetateniei active;
- Stimularea creativitatii si a inovarii, inclusiv a spiritului in-

treprinzétor, la toate nivelurile de educatie si de formare.

Criterii europene de referintd in domeniul educatiei si instruirii

Obiectivele strategice sunt asociate cu indicatori si niveluri
de referinta pentru performanta medie europeana (,criterii de
referintd europene”). Acestia oferd temeiuri pentru cuantifica-
rea sub forméd debenchmark-uri, la nivel european, a progreselor
nationale si globale realizate. Statele membre ale UE au convenit
asupra urmdtoarelor cinci criterii de referintd (in cadrul ET-2020):

- Participarea adultilor la procesul de invatare de-a lungul
vietii: in vederea cresterii participérii adultilor la procesul
de invatare de-a lungul vietii, in special a celor cu un nivel
scazut de calificare; pand in 2020, in medie, cel putin 15 %
dintre adulti ar trebui sa participe la programele de invatare
de-a lungul vietii;

- Persoane cu nivel scazut al competentelor de baza: pen-
tru a garanta cd toti cursantii ating un nivel adecvat al
competentelor de bazd, in special citire, matematicd si
stiinte exacte, pana in 2020, procentul persoanelor cu var-
sta de 15 ani cu competente scazute de citire, matematica si
stiinte exacte ar trebui si fie mai mic de 15 %;

- Frecventarea invatamantului tertiar: data fiind cererea tot
mai mare de absolventi ai invatimantului tertiar, pAnd in anul
2020, proportia persoanelor de 30-34 de ani care frecventea-
za invatdmantul tertiar ar trebui sa fie de cel putin 40 %;

- Abandonurile scolare timpurii din sistemele de educatie
si formare: ca o contributie la garantarea faptului cd un nu-

mar maxim de cursanti isi finalizeazd educatia si formarea,
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pand in 2020 proportia abandonului scolar timpuriu din sis-
temele de educatie si formare ar trebui s fie sub 10 %;

- Educatia prescolara: in vederea cresterii participarii la
educatia prescolard, ca bazd pentru succesul educational
ulterior, in special in cazul celor provenind din medii deza-
vantajate, pana in 2020 cel putin 95 % dintre copiii cu varsta
cuprinsa intre 4 ani si varsta pentru inscrierea obligatorie la
scoala primara ar trebui sa beneficieze de educatie prescolara.

Monitorizare

Din anul 2012, Comisia Europeand monitorizeaza progresele
Uniunii §i ale fiecarei tari membre pe traiectoriile stabilite prin
obiectivele strategice si criteriile europene de referinta. In felul
acesta, fiecare stat membru dispune de posibilitati de evaluare a
propriilor progrese si de comparare a perfomantelor cu bench-
mark-urile europene.

I1.4.2. Caracteristici ale contextului national

Cum se pozitioneaza Romania in contextul european actual'*?
Dupa o perioadi de cinci ani de participare ca membra a Uniunii
Europene, Roménia este caracterizatd ca apartinind la ceea ce se
numeste in termeni europeni the catching-up group of EU countries
in terms of competitiveness performance'®. Diagnosticarea stirilor
romanesti nu lipseste si oferim cateva ilustrari.

5 Pentru o caracterizare istoricd (1860-2013) a performantelor economi-

ce si politice ale Roméaniei in cadrul european, vezi: Lazir Vldsceanu si Marian-
Gabriel Hancean, Modernitatea Roméneasci, Pitesti, Editura Paralela 45, 2014.

16 Pentru detalii privind starea societatii si economiei romanesti in cadrul
Uniunii Europene, vezi: Commission Staff Working Document. Assessment of
the 2014 national reform programme and convergence programme for Romania.
Accompanying the document Recommendation for a Council Recommendation
on Romania’s 2014 national reform programme and delivering a Council opini-
on on Romania’s 2014 convergence programme. {COM(2014) 424 final}
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Economie si administratie

PIB-ul per capita al Romaniei (in termenii paritari ai puterii de
cumparare) reprezenta in 2013 circa 52,8% din media europeana.
Nici productivitatea muncii si nici productivitatea altor factori de
productie nu asigura incd mai mult decat un nivel scazut de compe-
titivitate europeana economiei romanesti actuale. IMM-urile dez-
volta in proportie covarsitoare o productie economica si de servicii
pentru consum intern si sunt supuse unui control administrativ si
de taxare incé descurajator, pe cand mare parte din industria capa-
bild de export este detinuta de corporatii strdine, prea putin intere-
sate de finantarea cercetarii si inovatiilor din companiile detinute
in Romania. Sistemul administratiei publice este pe cat de politizat,
pe atat de ineficient. Politicile publice apar ca dirijate predominant
de interese politice sectoriale si nu de interese nationale, prea putin
bazate pe evidente documentare si pe implicarea expertilor. De
aceea, recomanddrile Comisiei Europene se concentreazd asupra
necesitatii de dezvoltare a mediului de afaceri, de imbunitatire a
sistemului de cercetare si inovare sau de promovare a competitiei si
eficientei in retelele industriale.

Forta de munca: dependente multiple, deficit de competente,

inegalitati de venit in crestere

Cea mai mare parte a fortei de munca adulte este angajata in
agricultura (circa 30%) si industria manufacturierd (25%), sectoare
care relevd incd o productivitate scdzutd a muncii (e.g. productia
noastrd medie agricold ar reprezenta circa 50% din media europea-
nd). Dispunem astfel de o mare rezervi de fortd de muncé pentru
acele sectoare economice in care valoarea addugata ar fi mult mai
mare. Numai ca o astfel de rezerva este asociata cu mari deficite
de calificéri si competente. Dacd nu se vor lua mésuri reparatorii,
un astfel de deficit va deveni una din frinele cele mai puternice
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ale dezvoltarii economice viitoare. Dezvoltarea unui invatimént
vocational-profesional si cresterea fluxurilor de studenti in
invdtamantul superior, mai ales in inginerie si stiinte, ar contribui
la eliminarea acestui deficit.

Inegalitatile de venit sunt la noi unele din cele mai mari din
UE, rata de angajare in munci si de activitate este una din cele
mai scizute. In schimb, societatea noastrd are inca rate inalte de
dependenta socio-economica individuald. De exemplu (Vlasceanu
etal., 2014), numarul gospodariilor cu persoane active, de salariafi
si agricultori, era in 2013 doar cu 15% mai mare decat numaérul
gospodariilor cu persoane inactive de someri si pensionari (rapor-
tul este de 1:0,85), respectiv de circa 2,7 ori mai mare decat nu-
marul gospodariilor de pensionari. Raportul dintre gospodariile
producitoare economic si gospodariile dependente este suprau-
nitar (2,7:1), dar la nivel minim. Dintre 2,7 gospodarii, una este
dependenta economic. Numarul persoanlor inactive economic din
gospodariile de agricultori il depaseste pe cel al persoanelor active.
Raportul dintre persoanele active si persoanele inactive din tota-
lul gospodariilor este subunitar, de 0,8. Fiecare persoand activa din
gospodariile roménesti trebuie sd ofere sprijin economic pentru
circa 1,2 persoane inactive, dintre care cele mai multe sunt pensi-
onare. Dependentele economice individuale din societatea roma-
neascd actuald sunt mari si inca in crestere. Trdim intr-o societate

aglomeratd mai ales de persoane dependente economic.

Lipsa de interes public si individual fata de educatie

Dezinteresul fatd de educatie este in Roménia foarte mare.
Numai 22,8% dintre cei in varstd de 30-34 de ani au absolvit un
ciclu de invatdmant superior, aflindu-ne alaturi de Italia, Croatia
si Malta la cele mai scizute niveluri din UE, chiar dacd din 2002
nivelul a crescut de peste 2,5 ori, de la 9,1%. Pentru anul 2020 se



IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR | 115

preconizeazd ca numarul absolventilor de invitamant superior sa
ajungd la 26,7%, fatd de 40% conform benchmark-ului european
sau fatd de proportia de 66% in Luxemburg, 60% in Irlanda, 50%
in Franta sau 45% in Polonia, 40% in Slovenia sau Slovakia, 36% in
Bulgaria.

Datele disponibile aratd cé repartizarea cheltuielilor gospoda-
riilor romanesti este tipica pentru o tara saracd si cu venituri mici
ale populatiei. Peste 40% din bugetul gospodariilor era alocat, in
perioada de dupd 2008, cheltuielilor pentru consumul alimentar,
circa 20% pentru a acoperi costurile utilitatilor locuirii, 20% pen-
tru transport si comunicatii si 10% pentru imbracdminte. Adicd
90% din venituri sunt investite in asigurarea conditiilor minime de
viatd si 10% in altele. Dintre cele din urma, ce ponderi au investi-
tiile in educatie? Nu depasesc 1%, sunt de circa opt-noud ori mai
mici decat investifiile in procurarea de tutun si bauturi alcoolice.
Indiferent de nivelul veniturilor unei gospodarii roménesti, in me-
die, tutunul si bauturile alcoolice atrag mai multe investitii decét

educatia, care se afld pe pragul cel mai de jos al pretuirii.

Cheltuielile cu educatia in totalul cheltuielilor de consum ale
unei gospodarii au scdzut in mod continuu, de la 0 medie de 0,6%
din bugetul familial din 2008, la 0,3% in 2013 sau de la 8,3 lei, la 5
lei lunar. S retinem: in anul 2013, o familie medie din societatea
romaneascd investea in medie lunar circa 5 lei in educatia mem-
brilor sai, adicd de circa trei ori mai pufin decat costul unui pachet
de tigari. S-ar putea ca acest nivel scazut al investitiilor gospodari-
ilor individuale in educatie sé fie explicat prin invocarea gratuitatii
scolarizérii din Romania si a investitiilor publice in educatie. Totusi,
costurile sociale ale educatiei scolare au crescut in mod constant o
datd cu aparifia unei piete a educatiei. Un rol important in aceas-
ta dezvoltare l-au avut aparitia la noi, dupd 1990, a invatamantului
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privat si multiplicarea taxelor de scolarizare. Totodata, investitiile
publice in educatie au fost la noi, dupd 1990, nu numai cele mai mici
din Uniunea Europeand, ci §i in continud scadere dupa 2008, in ciu-
da unor oscilatii minore. In perioada 2008-2012, cheltuielile publice
pentru educatie, asa cum rezulta din datele privind executia buge-
tului de stat, sunt mult inferioare fad de cele care se aloca protectiei
sociale, apardrii sau transporturilor. Ca tendin{d generala, cele mai
mari temeri ale roménilor — survenirea imbolnavirii, cresterea pre-
turilor §i incapacitatea de a frecventa o scoald pentru alfabetizare
si pentru dobandirea unei calificari profesionale - corespund celor
mai neglijate sectoare publice si celor mai mici investitii publice.

Din aceste distributii rezultd cu pregnantd cd nici statul, prin
politicile sale publice de finantare si organizare a educatiei, nici
gospodariile individuale, prin cheltuielile pentru educatie, nu va-
lorizeaza educatia intr-atat incit sd investeasci in cresterea calita-
tii instruirii si a dezvoltarii competentelor individuale. Raportul
din 2014 (CNFIS, 2014) al Consiliului National pentru Finantarea
Invatdmantului Superior (CNFIS) evidentia ca in cazul Romaniei,
cheltuielile/student au scizut in mod accentuat: de la 5435,7 PPS in
anul 2007, la 4121,1 PPS in anul 2010 (scddere de 24%) si 3936,1
PPS in 2011 (scadere de aproximativ 27%). Aceastd evolutie a dus
la cresterea decalajului Romaniei fatd de nivelul mediu al cheltu-
ielilor in Uniunea Europeana. In anul 2010, cheltuielile/student,
in Roménia, reprezintd aproximativ 41% din media europeana.
Decalajul este imens fata de Statele Unite, in Romania cheltuielile/
student fiind de 4,5 ori mai mici fatd de cele din SUA.

Prestigiul educatiei in formarea si selectia talentelor pentru
dezvoltarea personala si sociald se afld la cele mai mici cote in so-
cietatea noastrd. De altfel, procentele de promovare a examenelor
de capacitate sau de bacalaureat, dupd introducerea in 2011-2012

a unor actiuni de eliminare sau ingustare a surselor de coruptie,
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indica dezinteresul individual fata de performantele din educatie fie
prin absenteism (ajuns la 50% din cohorta 2013-2014), fie prin ne-
promovare (de catre alti circa 40% dintre cei inscrisi). Comparativ
cu elevii din alte {dri europene (Figura de mai jos), elevii romani
manifestd cea mai scizuta intensitate a motivatiei de a invata, pre-
tuiesc cel mai putin importanta educatiei pentru viata lor. Reactia
lor e pe cat de naturala, pe atat de rationald: am ajuns in situatia in
care in societatea noastrd nu conteaza ce stii sau ce merite ai, ci pe
cine stii, pe cine servesti, de cine depinzi.
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Figura 16. Graficul ilustreazd procentul elevilor din statele europene, participante in cadrul
testarii PISA 2012, care au declarat cd sunt,,de acord”si  total de acord” cu enuntul,Sd fnvat cat
mai bine la scoald este un lucru important”. Datele prelucrate si raportate in cadrul graficului
provin din baza de date OECD. (Hancean, 2014)

Fluxuri de studenti

Analiza fluxurilor de studenti relevd o dinamicd fluctuant,
crescitoare si descrescatoare, dependenta de cresterea/descresterea
cererii de calificari academice si de efectele deficitului demografic.
Imaginea fluxului de studenti pe perioada 1990-2012 este ilustrata de
al doilea grafic din Figura de mai jos si de tabelul care prezinta nu-
marul de studenti inscrisi in anul I de studii in perioada 2007-2013.
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Tabel 13. Numarul de studenti inscrisi in anul | de studii in perioada 2007-2013, CNFIS,
pe baza raportarilor realizate de universitati, cu data de referinta 1 ianuarie a fiecdrui an
universitar; s-a notat cu 2013 anul universitar 2012/2013.

‘S-= | Studentifizid (LMD)-an1 Licenta—an 1 Master —an 1 Doctorat —an 1
g
§§A Total din care: Total dincare: | qorq | dincares | o | dincare:
5:3 = (LMD) buget | taxa 0 buget | taxa () buget | taxa 0 buget | taxa
2013 |160.575 99.446 | 61.129 |103.816{60.865|42.951|52.931|35.669(17.262 | 3.828 | 2.912 | 916
2012 |167.819| 98.606 | 69.213 |110.577(61.903|48.674|53.094|33.886{19.208 | 4.148 | 2.817 [ 1.331
2011 |193.885(100.527| 93.358 |125.987(62.277|63.710(61.936|34.718(27.218| 5.962 | 3.532 | 2.430
2010 |229.417|97.323 |132.094|149.155(61.887|87.268|73.419|31.99241.427 | 6.843 | 3.444 3.399
2009 |224.686| 80.355 |144.331|151.163(61.493|89.670|66.725|15.837(50.888 6.798 | 3.025 |3.773
2008 |201.721 76.471 |125.250| 141.415(56.455| 84.960| 54.308| 18.185(36.123 | 5.998 | 1.831 | 4.167
2007 |203.689| 77.217 |126.472|144.730(61.739|82.991|54.444|13.855(40.589 | 4.515 | 1.623 | 2.892
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Figura 17. Cresterea si descresterea fluxului de studenti, CNFIS 2014

Incepand cu anul 2008 cererea individuali de calificiri univer-

sitare a scazut brusc, mai ales in universitatile particulare si in cele

publice regionale. Sciderea cererii se asociaza cu deficitul demo-

grafic in crestere, mai ales pentru cei care ating varsta modala de

intrare in invatdmantul superior.
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Evaluari europene ale stdrilor romanesti din educatie si cercetare
Astfel de configurari au condus la evaludri de genul urmator,

cuprinse in documente oficiale'” ale Consiliului European:

Starea sistemului de educatie ca intreg

Reforma educatiei din 2011, care stabileste o agenda pe termen
lung pentru imbunatatirea calitatii invatdmantului la toate nive-
lurile, nu este inca pe deplin operationald, din cauza insuficientei
resurselor financiare si umane. Ca urmare a declinului puternic
al invatdmantului profesional si tehnic din ultimii 20 de ani, mai
multe reforme si proiecte-pilot au fost initiate in ultimii ani, dar
disponibilitatea invatdmantului profesional si tehnic, relevanta
sa pentru piata fortei de muncd si implicarea intreprinderilor in
invétarea la locul de munca si in ucenicii rdmén la un nivel scizut.
Persista necoreldri importante intre competentele absolventilor
de invatamaént tertiar si nevoile pietei muncii, iar legatura dintre
intreprinderi si mediul universitar rimane deficitara, asa cum
indica rata ridicata a somajului si faptul ca multi absolventi de
universitati isi gasesc un loc de munca in profesii care fie nu
corespund pregatirii lor, fie sunt sub nivelul lor de calificare.
Participarea la activitati de invatare pe tot parcursul vietii conti-
nud sa fie printre cele mai scazute din Uniune. Rata de parasire
timpurie a scolii este in continuare una dintre cele mai ridicate din
Uniune §i in prezent este mai ridicatd decat cea inregistratd in 2010,
populatia roma fiind in mod special afectati. Ocuparea fortei de
munci in randul femeilor este obstructionatd de disponibilitatea

redusa i de accesul limitat la facilitatile de ingrijire a copiilor care

7" Recomandarea Consiliului din 8 iulie 2014 privind Programul national

de reforma al Romaniei pentru 2014 si care include un aviz al Consiliului pri-
vind Programul de convergenta al Roméaniei pentru 2014,(2014/C 247/21)
Jurnalul Oficial al Uniunii Europene C 247/109
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sd ofere servicii de calitate la un pret accesibil, in special pentru
copiii cu varste cuprinse intre 0 si 3 ani.

In privinta performantelor invitdmantului tertiar si ale siste-
mului de cercetare si inovare, diagnosticul Comisiei Europene este
elocvent:

- 1In ceea ce priveste invatimantul superior: s-a progresat
prea putin in adresarea recomandarilor de a alinia educatia
tertiara la nevoile pietei muncii si a imbunatéti accesul per-
soanelor din grupuri vulnerabile la educatie. Aceste aspecte
sunt vizate de strategia pe invatdmant superior elaborata de
Banca Mondiala care evidentiaza faptul ca actualul sistem
de sprijin bazat pe merit si alocat sub forma locurilor buge-
tate (acoperirea taxelor de scolarizare de la bugetul de stat)
nu reuseste sd atinga grupurile dezavantajate.

- Competitivitatea sistemului educational este grav afecta-
ta de capacitatea redusa de cercetare si inovare. Gradul de
integrare al activitdtilor de cercetare si inovare in politici-
le industriale este limitat, iar cooperarea dintre institutiile
responsabile de realizarea politicilor publice si cele respon-
sabile de implementarea lor sunt insuficiente. Finantarea
redusd, absenta unei scheme de finantare multianuald si lip-
sa coordondrii din guvern submineaza eficienta sistemului
public de cercetare. Acestora li se adauga sustinerea redusa
a start-up-urilor, inexistenta unor surse de finantare pen-
tru dezvoltarea de produse si a stimularii cooperirii dintre
companiile mari, IMM-uri si universitéti.

- Roménia a progresat foarte putin in a adresa recomanda-
rile de a asigura o mai buna legatura dintre cercetare, ino-
vare si industrie, in special prin prioritizarea activitatilor
de cercetare si dezvoltare cu potential de a atrage investitii
private. S-au facut insd cétiva pasi utili: Strategia Nationald
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de Cercetare, Dezvoltare si Inovare 2014-2020 cuprinde
o componenta dedicatd specializérilor smart (insd existd
nesiguranta privind implementarea acesteia); evaluarea
institutelor de cercetare a dus la imbunatatirea planificarii
lor strategice; cresterea procentului de deducere a taxelor si
impozitelor aferente investitiilor in cercetare si inovare (de
la 20% la 50%).

(ateva enunturi sintetice derivate din evaludri curente

Pe baza analizei si evaludrilor sistemului romanesc de invatimant
superior in comparatie cu media performantelor europene si cu tintele
de tip benchmark pentru 2020, putem identifica un set de enunturi
sintetice. Ele au menirea de a releva contextul national si european
in care functioneaza orice universitate a sistemului roméanesc si de a
evidentia un set de implicatii (constrangeri/riscuri si oportunitati)
relevante pentru o viitoare abordare diferita in constructiile strategi-
ce si managementul institutional ale universitatilor.

Mai intéi, pe baza datelor si informatiilor invocate mai sus, sd
identificim unele din cele mai relevante deschideri, dar si constran-
geri si riscuri cu care probabil cid sistemul nostru de invatdmant
superior si institutiile sale s-ar confrunta.

- Cererea individuala de calificari universitare nu pare sd
aiba sanse de crestere in viitorul apropiat. Ratiunile stagnarii
sau chiar ale scaderii cererilor individuale de calificiri supe-
rioare s-au consolidat si la orizont nu apar sanse de schim-
bare. Jatd aceste ratiuni. Declinul demografic continud sd-si
releve consecintele negative mai ales in acest an si in 2016.
Interesul individual fatd de investitiile in educatie sunt in
continud scadere, motivatia invatérii scolastice este scazuta,
numarul absolventilor de bacalaureat nu pare deloc sé creas-

ca. Intre certificarile calificrilor universitare si deschiderile
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de pe piata muncii nu exista decit corespondente haotice,
induse de lipsa unor politici publice clare de dezvoltare eco-
nomica a Roméniei si de relativa indiferenta a universitatilor
fata de schimbarile din piata muncii. S-a ajuns la aparitia
unei veritabile categorii a joburilor care necesita pregitire
profesionald redusa si nici nu oferd oportunititi de dezvol-
tare personald si profesionald (joburi ,precare” profesional)
pe care sunt angajati pe perioade scurte de timp absolventii
cu diplome universitare care sunt supracalificati profesional
si subplatiti financiar. Numarul de absolventi de invatdmant
superior angajati in joburi ,,precare” se cupleazd cu numarul
celor care intra dupa absolvire in somaj de mai scurta sau mai
lungi duratd. Impreund ei constituie ceea ce s-ar putea numi
clasa sociald a precariatului profesional si financiar. O astfel
de clasd sociala in crestere influenteazd negativ optiunile ti-
nerilor pentru continuarea si finalizarea educatiei. Pe de altd
parte: (a) pana in 2020 fluxurile de studenti trebuie sd creascd
pentru a atinge cifra asumata la nivel european de Guvernul
Romaniei de 26.7% din totalul celor care au varsta modala
corespunzdtoare studiilor universitare; (b) universitétile sunt
asteptate sd se implice in programe de invétare/formare con-
tinud care vor fi in expansiune; (c) calitatea educatiei timpurii
sia celei secundare va creste astfel incét sa creasci si ponderea
celor care opteaza pentru studii superioare.

Tabel 14. Constrangeri si oportunitdti privind cererea individuald de calificdri universitare

Constrangeri/riscuri

Oportunitati

Declin demographic;

Scaderea cererii individuale de calificari
universitare;

Scaderea cererilor de calificdri universitare pe
piata muncii;

Motivatie scazuta a invatdrii.

(resterea publicd a fluxurilor de studenti ;
(resterea cererii sociale pentru programe de
formare continud;

(resterea calitdtii educatiei secundare si a
fluxurilor de bacalaureati.
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- Investitiile publice si individuale in educatie se situeaza la
cote joase comparativ cu alte tari membre ale UE. Investitiile
individuale in educatie apar numai printre membrii educati
ai clasei mijlocii superioare, chiar daca si aceasta clasa se
afld sub spectrul siracirii (mai ales personalul didactic din
invatdmantul secundar si superior, medicii si inginerii de anu-
mite calificari). In celelalte clase sociale si in grupurile margi-
nalizate investitiile individuale in educatie sunt cvasi-inexis-
tente. Investitiile publice in cercetare si educatie au manifestat
o tendinta de scadere continud sau au inregistrat fluctuatii de
la an la an. In educatie, in general, si in invitamantul supe-
rior, in special, s-au acumulat atit de multe neajunsuri (in
infrastructurd, in dotarea laboratoarelor si a bibliotecilor, in
existenta de stimulente financiare si morale de angajare a noi
talente), incit numai o crestere cu cel putin 50% a investitiilor
publice pe termen mediu si lung, de exemplu pana in 2020,
ar putea genera inceputurile recuperarilor. Problema e si de
alt tip. Anual pierdem, prin migratie externd, unele din cele
mai puternice talente calificate cu resursele precare de care
dispunem. Mai mult, un sistem de educatie neperformant
duce la stagnare sau chiar regres economic, la fluctuatii mari
in optiunile politice configurate intr-o democratie incd ne-
consolidata si la manifestari de coruptie sau de criminalitate.

Tabel 15. Constrangeri si oportunitati privind investitiile publice si individuale in educatie

Constrangeri/riscuri Oportunitati

Investitii individuale in educatie reduse datoritd | Cresterea ponderii meritocratiei in
recrutdrilor de tip clientelar; oportunitdtile de angajare;

Stagnarea la nivelurile actuale ale investitiilor | Cresterea investitiilor publice in invatdmantul
publice in invatdmantul superior; superior;

Stagnarea la nivelul actual al investitiilor in (resterea investitiilor in cercetare conform
cercetare; european benchmarks;

Migratie externd a candidatilor la studentie sia |Introducerea de stimulente financiare pentru
absolventilor. atragerea talentelor in universitati.
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- Diverificarea surselor de finantare a invitimdntului supe-

rior este o optiune majord, mai ales din fondurile europene

structurale in conditii de garantare cu fonduri publice a an-

gajamentelor institutionale.

Tabel 16. Constrangeri si oportunitdti privind diverificarea surselor de finantare
a invdtdmantului superior

Constrangeri/riscuri

Oportunitati

Lipsa oportunitdtilor de implicare a
universitatilor fin proiecte europene finantate
din fonduri structurale;

Dificultdti de implicare a universitdtilor in
proiecte de consultanta pentru dezvoltarea
regionald silocald, publicd sau privatd;
Stagnarea sau chiar scaderea taxelor de studii
pentru atragerea de studenti platitori de taxe;
Descurajarea initiativelor antreprenoriale (e.g.

(resterea oportunitatilor, inclusiv financiare, de
implicare a universitatilor in proiecte europene;
Dezvoltarea de parteneriate intre universitati si
organizatii publice sau private

Introducerea legald a unui plafon minim al
taxelor de studii;

Introducerea legala a unor facilitdti fiscale
pentru stimularea angajdrii studentilor si

start-ups, incubatoare de afaceri etc.).

universitarilor in initiative antreprenoriale de
transfer tehnologic innovator.

Calificdrile universitare in relatie cu piata muncii nece-
sitd o reconfigurare a programelor de studii. Dupa 1990,
capacititile antreprenoriatului academic au fost active si
profitabile, dar in prezent si-au atins limitele. Sunt prea multe
programe de studii in domeniile disciplinelor socio-umane,
depisind cu mult cererea sociala. In aceeasi universitate sau
in universitdti vecine geografic exista programe de studii in
mare parte similare, pe profiluri legate de mediu, comunica-
re, jurnalism etc. In zone geografice cu populatie si sanse de
dezvoltare economica limitate existd prea multe universitati
cu programe de studii similare sau identice. Programele de
master nu dispun de nicio bazi legislativa de incurajare a
angajdrii studentilor pe traiectoriile unor calificiri mai in-
alte. Structura curriculara a programelor de studii este cen-
tratd cvasi-excluisv pe interesele personalului didactic si nu

raspunde nici calificirilor precedente, nici motivatiei si nici
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dezvoltarii profesionale viitoare a studentilor. Curricula cen-
tratd pe invdtarea studentilor este o simpla lozincd politicd,
nu pare si corespunda realitatii predarii.

Tabel 17. Constrangeri i oportunitati privind calificarile universitare in relatie cu piata muncii

Constrangeri/riscuri

Oportunitati

Continuarea diversificarii si fragmentdrii
programelor de studii la nivel de licentd,
Corelarea stransd a programelor de licentd cu
cele de master;

Péstrarea registrului actual al calificarilor
universitare, inclusiv cu privire la master;
Conservarea actualei distributii geografice si
academice a universitatilor si a profilurilor lor.

Eliminarea paralelismelor sau redundantelor
curriculare din programele de studii la nivel

de licentd;

(resterea flexibilitdtii programelor de master;
(resterea exigentelor de inregistrare a unei ca-
lificari universitare si introducerea in legislatia
muncii a diferentei dintre calificarea de licentd
si cea de master;

Introducerea de stimulente financiare

publice pentru profilarea mai accentuatd a
universitatilor si stabilirea de parteneriate sau
consortii inter-universitare.

- Calitatea academicd a universititilor si universitarilor
este evaluatd de citre ARACIS sau CNATDCU doar in mod
birocratic si ritualic. Nu dispunem de mecanisme de incu-
rajare a competitiei intra si inter-universitare in termenii
unor performante tot mai inalte, ci mai ales in cei ai oferirii
facile de diplome si calificiri universitare. Dispunem de o
competitie centratd pe performante ale generozititii si nu
ale exigentei academice. Intr-un sistem universitar diversifi-
cat, nu exista decét diferentieri institutionale admise tacit si
refuzate explicit, orientate stimulativ citre nivelurile de jos

ale performantelor §i descurajant citre cele de sus.

Tabel 18. Constrangeri si oportunitdti privind calitatea academicd a universitdtilor si universitarilor

Constrangeri/riscuri Oportunitati

Schimbarea metodologiei CNATDCU si ARACIS
de evaluare a calitdtii academice.

Perpetuarea actualelor metodologii
ale CNATDCU si ARACIS si a criteriilor de
performantd institutionald si individuald.
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- Baza legald a educatiei si invitdmantului superior este
mai degrabd instabild sau fluctuantd. Legii organice care
reglementeaza domeniul educatiei, adoptate in 2011 i-au
fost amendate in circa 3 ani pest 40% din articole, iar alte
10% din prevederi nu au devenit functionale. Complezenta
fata de autoritatea legald se imbind cu exceptari sau amen-
dari gratificate de aceeasi autoritate in mod proportional cu

complezenta.

1.4.3. Analiza interna a universitatii

Identificarea elementelor specifice contextului extern al
universitatii ar urma sd fie completatd de analiza structurilor sale

interne. In aceastd privintd, urmatoarele referinte sunt importante:

Analiza profilului actual:

- specificarea componentelor academice (e.g. facultiti, de-
partamente, institute/centre de cercetare) si mai ales a
relatiilor dintre aceste componente sub forma unei anali-
ze de retea in care sa se specifice diverse fluxuri (umane,
financiare, de cercetare sau predare etc); analiza profilu-
rilor programelor de studii pentru a identifica repetdri
redundante sau convergente, posibiltiti de accentuare a
complementaritétilor etc;

- analiza fluxurilor de studenti in functie de: provenienta
geograficd, sociald §i educationald, motivatia pentru
invatare si cariera profesionald etc., pe facultati si programe
de sudii;

- analiza resurselor de personal academic/cercetare pe fiecare
facultate/departament/centru de cercetare si pe total univer-

sitate prin raportare la: structura disciplinara a programelor
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de studii, varsta, productie (performant) stiintificd atestata
national si international;

analiza resurselor de invitare pentru studenti: identifica-
rea corespondetelor dintre cerintele predérii/examinarii
studentilor si resursele de invitare; starea bibliotecilor, sta-
rea laboratoarelor, starea bazei informatice utilizabile de ca-
tre studenti; analiza stilurilor de predare si a tehnicilor de
implicare a studentilor n invatare;

analiza aparatului administrativ in functie de nevoile
universitatii si ale componentelor sale, de gradele de cali-
ficare etc;

evaluarea prin metode de genul tracer study (,traking”) a
angajabilitatii absolventilor, analiza punctelor de vedere ale
organizatiilor si persoanelor interesate (stakeholders) de
starea universitatii.

Acestea ar urma sd fie catalogate intr-o analizi SWOT a profi-

lului actual al universitatii:

identificarea actuald a avantajelor comparative/competitive
si a domeniilor de interventie corectiva;
compararea sistematicé a acestora cu dinamica dezvoltari-

lor specifice mediului extern al universitatii.

Implicatii pentru o noud abordare a managementului strategic
Din datele relevate de comparatia europeand a sistemelor si

institutiilor de invatdmant superior a rezultat ca sistemul roma-

nesc este inclus in ceea ce se numeste ,the catching-up group of

EU countries in terms of competitiveness performance™. Implicatia

acestei categorizdri este dubld. Pe de o parte, ,,each Member State is

18

Trad. Romania face parte din grupul statelor membre care au de recu-

perat in termenii atingerii unui nivel al performantei competitive;
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different and the EU of 27 is more diverse than it was a decade ago
,Diversitatea este mai ales culturald, rezultat istoric consacrat si re-
productibil, intre altele, prin educatie. Uniunea Europeand a optat
pentru pastrarea, chiar dezvoltarea diversitatii culturale si nimic nu
ar trebui sd zdruncine un astfel de principiu. Pe de altd parte, este
foarte probabil ca lipsa competitivitatii performantelor academice sd
se asocieze cu o atractivitate scdzuta a universitdtilor romanesti chiar
si printre candidatii nationali la studentie, indemnéndu-i chiar, cum
de altfel a inceput sa se intdmple in urma cu vreo zece sau mai multi
ani, la migratia pentru studiu sau pentru angajare in alte sisteme mai
performante. In plus, existenta diversitatii sistemelor nationale nu
s-ar afla in contradictie cu setul european de politici si benchmark-
uriComisia Europeana considerand ca obiectivele propuse pentru
2020 sunt benefice tuturor statelor membre indiferent de diferentele
dintre ele. Pentru atingerea lor insd s-a incurajat individualizarea
acestora in functie de contextul national, astfel incét traiectoria alea-
sd de membru sd ii reflecte nivelul de ambitie. Eforturile nationale si
europene ce urmeaza si fie depuse sunt gandite a se sustine reciproc.
Implicatia acestor principii si politici speram ca a devenit clara.
Sistemul si institutiile noastre academice trebuie concomitent:
- sd-si conserve specificul institutional, cultural-istoric,
national si
- sd se angajeze pe o traiectorie a schimbarilor convergente
cu tintele europene in vederea cresterii competitivitatii lor
nationale si europene.
Managementul strategic al universitdtilor ajunge astfel sa apli-
ce acea abordare care asigura concomitent stabilitatea propriei

Y9 Trad. Fiecare stat membru este diferit, prin urmare EU 27 este mult
mai diversd decat in urméd cu un deceniu - preluat din EUROPE 2020 "A
strategy for smart, sustainable and inclusive growth’, disponibild online aici:
http://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=celex:52010DC2020;
accesat in octombrie 2015;
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specificitati nationale si transformarile care ar contribui la spori-
rea competitivitatii europene. Problema este una de configura-
re a combinatiilor dintre stabilitate si transformare relevate prin
pozitionarea institutionala a universitatii in campul academic
national §i european. Numim aceastd abordare ca una a configurarii
structurale in vederea unei pozitionari institutionale competitive.

O astfel de abordare presupune distingerea urmétoarelor com-

ponente ale managementului strategic:

- Contexte: localizare si arie de influenta geograficd, starea
mediului natural si a capitalului natural, dinamica demo-
graficd a teritoriului de recrutare a studentilor, starea si
perspectiva productiei economice, traditii culturale domi-
nante si dinamica industriilor culturale recente, distributii
ale avutiei si veniturilor individuale, fluxuri ale imigratiei si
emigratiei populatiei, reteaua scolard preuniversitard, retele
si facilitdti de transport etc;

- Configurari relevate de stari succesive in istoria
institutiei: specificarea unui set de atribute care faciliteazd
caracterizarea starilor succesive ale structurii universitatii si
trecerile de la o stare la alta. De exemplu, atribute referitoare
la stéri si deveniri ale programelor de studii, ale structurilor
lor curriculare si ale capacitatilor de atragere de studenti;

- Analiza corespondentelor dintre contextele si configu-
rarile istoric variabile ale universitatii: se vor idenitifica
oportunitati si riscuri pe cicluri ale devenirii universitatii;

- Analiza contextelor actuale de functionare, identificarea
transformarilor ce ar trebui sa se produca si definirea
acelei configurari structurale a universitatii care ar cores-
punde unei noi pozitionari intr-un spatiu competitiv.

Menirea principald a managementului strategic este de a sustine

stabilitatea universitdtii, dar si de a promova acele schimbari
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strategice care i-ar asigura o pozitionare competitivd intr-un camp
academic in schimbare. Procesul de constructie a strategiei devi-
ne unul de proiectare planificatd a devenirii pe baza analizei sis-
tematice si a unei viziuni de leadership, de invitare colectivd si
de concurentd a ideilor de pozitionare intra si inter-institutionald.
Strategiile competitive iau forma unor planuri ale pozitiilor si per-
spectivelor deschise in care fiecare componenta a universitétii isi
realizeaza stabilitatea si avantajul competitiv.

I1.5. Concluzii

Asupra universitatilor a fost manifestata o permanenta presiune
de a-si imbunatati managementul in sensul adoptarii unui mana-
gement strategic. Acest lucru s-a intdmplat in special sub presiunea
provocirilor actuale:

- deficitul demografic national tot mai pronuntat,

- subfinantarea publica perpetuata a invatdmantului superior,

- scaderea intereselor personale fatd de investitia in propria

educatie,

- relativa stagnare a cresterii economice cuplate cu o redusd

absorbtie a fortei de munca tinere calificate.

Acestor forte de presiune li se adaugd si schimbdrile pe care
invatamantul superior le-a suferit inevitabil/natural: orientarea ca-
tre masificare, presiunea de a creste echitatea in accesul la educatie
de calitate, omogenizarea accentuatd a programelor de studii din
universitati, izomorfismul institutional al universitatilor, inertia sau
lipsa de adaptare a universititilor laun mediu turbulent. In contextul
necesitétii adaptérii universitétilor la dinamica societatii si a econo-
miei cunoasterii, se impune o tranzitie citre management strategic.

Managementul strategic este o abordare in conceptie si un

set integrat de practici rutiniere §i creative in realizare. Numai
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considerat astfel poate sa conduca la atingerea unor criterii de op-
timalitate a eficacitatii si eficientei organizatiei. Ca practicd se con-
formeaza urmdtoarei matrici institutionale:

- Constructia strategiei este un proces analitic secvential si
unul de invatare. Strategiile efective sunt derivate din ana-
liza tehnicé si rationald deliberatd, eliberatd de prejudeciti,
dependenta de traditiile si istoria organizatiei, dar si libera
de constrangeri consacrate de trecut. Invitarea anticipativd
este reguld, nu exceptie;

- Conducitorul organizatiei isi asuma responsabilitatea ma-
nagementului constructiei si implementarii strategiei. Nu
se recomanda delegarea acestor responsabilitati, ci doar
mobilizarea tuturor cunostintelor implicite si explicite ale
membrilor organizatiei. Managementul strategic este un
management al cunoasterii detinute de toti membrii despre
organizatie si despre pozitionarea ei competitiva in mediu;

- Managementul strategic este centrat pe organizatie, este
individualizat in intentie si comparativ in orizonturi.
Componentele organizatiei devin libere numai in initiativele
de maximizare a rezultatelor asumate prin strategie.

- Managementul strategic este creativ si in stadiul de
constructie si in cele de aplicare, ludnd o forma continuu
antreprenoriald;

- Managementul strategic este opus managementului de tip
laissez-faire laissez-passer. Este alert la rezultate si schimbari
in mediu intern si extern si intransigent fatd de tendintele
centrifuge din organizatie.

Menirea principala a managementului strategic este de a
sustine stabilitatea universitatii, dar si de a promova acele schim-
bari strategice care i-ar asigura o pozitionare competitiva intr-
un camp academic in schimbare. Pentru a atinge acest deziderat,
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universitatile trebuie sd dezvolte instrumente de management stra-
tegic (procese de auto-evaluare, strategii, planuri de actiune etc.) ale
cdror caracteristici sunt prezentate in acest capitol. Acestea trebuie
sd tind cont de punctele forte si slabe ale institutiei, de eventualele
oportunitati si de contextul in care aceasta functioneaza (inclusiv
obiectivele stabilite la nivel european de citre Romania).



lIl. Management strategic: consideratii practice
privind constructia unui cadru strategic institutional

Renaldo Nita

Motto: ,Schimbarea este inevitabila pentru cadrele
universitare din Europa. Lumea (de azi) este indiferentd
fatd de traditia si reputatia din trecut, neiertdtoare fatd

de fragilitatea si ignoranta unor obiceiuri sau practici.
Succesul se va indrepta citre acele persoane si tdri care se
vor adapta rapid, care se vor plange cel mai putin si care
vor fi deschise la schimbare.”

Andreas Schleicher,

Directorul Directiei Educatie din cadrul OECD !

lII.1. Definitii ale strategiei

Strategia se referd, in principal, la acele actiuni care determind
inflorirea, supravietuirea sau disparitia unei organizatii. Strategia
reprezintd procesul prin care astfel de actiuni sunt proiectate si
puse in aplicare. Acest proces este esential pentru succesul in timp

! Din discursul d-lui Andreas Schleicher, Directorul Directiei Educatie
din cadrul OECD; apud EPFL Development Plan 2012-2016, p. 3 accesat la
adresa:  http://direction.epfl.ch/files/content/sites/direction/files/EPFL%20
Development%20plan%202012-2016%20310811%20fin.pdf
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al oricdrei organizatii indiferent de modul in care definim termenul
de ,,succes” Pentru cei care conduc organizatiile, strategia implicd
un numar mare de analize si activitati, iar intelegerea si utilizarea
acestora reprezintd abilitdti extrem de importante care stau la baza
succesului organizatiilor.

Pentru a elabora strategii, conducitorii organizatiilor trebuie si
inteleagd atat provocdrile si amenintarile din mediul extern, cat si
resursele si capacitatile existente in organizatie. De asemenea, ei
trebuie sd evalueze modul in care pot exploata avantajele competiti-
ve pe care le au, precum si modul in care concureazi pentru resurse
limitate si clienti. Managerii trebuie sa fie pregititi sd actioneze pe
baza unor informatii care nu intotdeauna sunt complete si a unor
predictii aproximative asupra unui viitor cvasi-necunoscut. Ei tre-
buie sa fie in masurd sa caute noi surse de inovatie care sa cores-
pundéd modului in care opereaza si sé fie capabili sd puna in aplicare
strategia stabilitd, sa produca schimbarile impuse de aceasta pentru
a-si atinge obiectivele pe termen lung.

Termenul de strategie a fost inventat in Atena, in jurul 508-
7 1Hr, acolo unde, in caz de razboi, zece strategi erau alesi in
Consiliul de rdzboi atenien si le era data atat puterea militard, cat si
cea politicd. Etimologic, strategos (sau general), provine de la stra-
tos (armata) si agein (a conduce) (Heracleous, 2010).

Dezvoltata si folositd atat de mult in domeniul militar, strategia
se refera la: ,folosirea luptei in scopul razboiului; aceasta trebuie,
asadar, sd propuna intregului act militar un obiectiv care sa co-
respunda scopului acestuia, adici elaboreaza planul de razboi si
leagé de acest obiectiv sirul activitatilor ce trebuie si duca la el,
intocmind planurile diferitelor campanii si organizand luptele lor
distincte. Deoarece toate acestea se pot hotéri, de cele mai mul-
te ori, numai pe baza de premise, care nu se adeveresc toate, iar

o multime de alte hotéréri, mai aménuntite, nici nu se pot emite
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dinainte, rezulta de la sine ca strategia trebuie sa insoteasca armata
pe campul de lupta, pentru a ordona lucrurile in améanunt, la fata
locului, si a proceda, pentru ansamblu, la modificérile ce se impun
fara incetare” (von Clausewitz, 2001).

Nu exista o definitie standard, universal acceptatd, pentru ,,stra-
tegie”, mai fiecare teoretician sau strateg incercand sa ofere céte o
definitie proprie prin care s incadreze procesul de elaborare a stra-
tegiei organizationale intr-una din multiplele scoli de management
strategic aparute incepand, mai ales, cu anii 80.

Viziunea clasica, traditionald, vede strategia fiind definitd mai
ales din perspectiva functiei sale de planificare pentru care strate-
gia reprezinta:

- ,stabilirea scopurilor si obiectivelor de baza ale unei intre-
prinderi, pe termen lung, precum si adoptarea de cursuri de
actiune si alocarea de resurse necesare pentru aceste sco-
puri” (Chandler, 1962).

Din acest punct de vedere:
»fiecare organizatie de afaceri, fiecare subunitate a organi-
zatiei si chiar fiecare individ (ar trebui) sd aibd un set clar
definit de scopuri sau obiective care o mentine in miscare
intr-o directie aleasd in mod deliberat si care previne deriva
in directii nedorite” (Andrews, 2004).

Anii ’80 introduc elemente noi in definirea strategiei. De exem-

plu, Porter vede strategia ca fiind:

»un proces de analizd care este destinat obtinerii avantajului
competitiv pe termen lung al unei organizatii in detrimentul
celeilalte” (Porter, 1985),

in timp ce Henderson crede ca strategia este facuta:

- ,pentru a permite unei organizatii sd identifice, sa constru-
iascd si sa desfasoare resurse in vederea atingerii obiective-

lor proprii” (Henderson, 1984).
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Oricét de diverse ar pérea, aceste definitii cad de acord asupra a

mai multor puncte comune privind strategia. Astfel strategia implica:

un proces de analiza care ajuta la

stabilirea unor obiective organizationale

pe termen lung si cu alocarea deliberatd a resurselor
organizatiei catre anumite activitati care, cel mai probabil,

pot duce la realizarea acestor obiective organizationale.

[11.2. Unele oportunitati si amenintari actuale

Intotdeauna universitatea a fost perceputa ca o organizafie a in-

vatarii, nu numai din punctul de vedere al functiei pe care o joaca

in societate, ci si din punctul de vedere al scanarii mediului extern

si al adaptarii institutiei la factorii care influenteaza acest mediu

extern (Duke, 1998). Din aceasta perspectiva, orice universitate ar

trebui s urmdreascd patru scopuri:

Rolul formator - dezvoltarea continud a resurselor umane
de care dispune, astfel incéit prin intermediul acestora sa-si
consolideze pozitia pe piata si s reuseasca sd atraga celelalte
tipuri de resurse de care are nevoie (financiare, materiale,
logistice, informationale etc.);

Rolul ameliorator- cresterea standardului de viati, atit la
nivelul societdtii, cat si pentru propriii angajati;

Rolul social - crearea si oferirea de oportunitati de viatd
(life-chances) indivizilor pentru caacestia sd se desavarseasca
si s joace roluri importante in cadrul societatii;

Rolul transformator - dezvoltarea unor capacitati de auto-
invatare la nivelul societétii astfel incat dezvoltarea si schim-
barea la nivelul a cAt mai multor persoane sa produca masa
criticd pentru schimbarea la nivel de societate (Barnett,
2002).
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Toate aceste roluri trebuie, insd, abordate prin prisma necesitatii
corelarii ofertei educationale cu nevoile stringente existente pe
piata muncii, in caz contrar rolul universitétii in societate devenind
unul mai degraba formal decat formator (Yorke, 1999). Ca urmare,
universitatile trebuie sa treaca de la abordarea traditionala, clasica,
de formare de bagaj de cunostinte, la 0 abordare care sa tina cont
de cerintele pietei, in care sd dezvolte aptitudini, competente si ati-
tudini cerute de angajatori cum ar fi:

- cunostinte tehnice de bazi, loialitate si lucru in echipd -

pentru domeniul productiei de bunuri;

- relationarea cu clientii, empatie, amabilitate, bunavointd -
pentru domeniul serviciilor interpersonale;

- organizarea activitatilor, analiza, creativitate si inovare —
pentru domeniul serviciilor analitice (cercetare, inginerie,
consultantd) (Reich, 1991).

De exemplu, in Marea Britanie universititile isi desfasoara acti-
vitatile intr-un cadru din ce in ce mai exigent in care se mentioneazd
asteptdrile si codurile de practicé pe baza carora trebuie sa fie pre-
state serviciile oferite publicului. Astfel de conditii au apérut din
»nevoia din ce in ce mai presantd a existentei unei convergente legate
de mecanismele prin care se asigurd calitatea serviciilor in invdtd-
mdnt, astfel incat acestea sd fie pliate pe cerinfele unei piete aflate in
continud dezvoltare si diversificare”. (Minea, 2013)

Globalizarea are implicatii majore pentru sectorul invitaméan-
tului superior, in special cu privire la: mobilitatea fizica si virtuala
a studentilor si a facultatilor, informatii si cunostinte, acces virtu-
al la educatie, schimbul de politici si practici intre universititi. In
multe tari OECD?, trecerea de la invatiméntul superior elitist la

invdtamantul superior de masd este practic finalizatid. Deoarece

> OECD - The Organisation for Economic Co-operation and

Development (Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economica).
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marimea segmentului de grupd de varsta 18-25 ani este in continud
scadere, unele dintre aceste téri se confruntd cu o scidere a inscri-
erilor interne, iar atragerea de studenti strdini este din ce in ce mai
mult vizutd ca o modalitate de a compensa aceasta reducere. In
acelasi timp, in economiile emergente - in special China, India siin
Asia de Sud-Est - existd o cerere tot mai mare pentru invitamantul
superior, iar internationalizarea ar putea fi consideratd drept o al-
ternativa rentabild si eficientd la varianta nationala (Hénard et al.,
2012).

Schimbdrile survenite in mediul extern au dus la un acces
mai larg si la o mai mare diversitate a programelor de studii si a
studentilor, cu o diversificare a misiunii sociale a universitétilor.
Pentru a satisface nevoile studentilor de astdzi, invitimantul su-
perior a devenit mai flexibil, iar institutiile de invatamant superior
oferd acum invdtamant la distanta si cursuri profesionale relevante
pentru a atrage populatia adultd. Aceastd tendintd este sustinuta
si de schimbidrile intervenite pe piata muncii, precum si necesita-
tea de recalificare a adultilor, prin invétarea pe tot parcursul vietii,
pentru a rdméne competitivi pe o piata a muncii destul de turbu-
lenta si in care apar competente noi mai ales ca urmare a dezvoltarii
tehnologiilor ITC. In plus, cele mai multe sisteme de invitdmant
superior au suferit o forma de descentralizare care a schimbat, de
asemenea, structura lor in ceea ce priveste diversitatea si médrimea.
Autonomia mai mare si mai diversd a institutiilor de invatimént
superior a dus la o crestere a responsabilititii lor publice si la 0 mai
mare transparenta. Insi aceastd responsabilitate crescinda n-a fost
alimentatd numai de autonomia ldrgitd a institutiilor de invatdmant
superior, ci si de modificérile survenite in sistemul de finantare a
universitétilor, in special prin stabilirea taxelor de scolarizare care,
la r4ndul lor, au dus la cereri si asteptari crescute ale studentilor
mai ales cu privire la calitatea actului educational.
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Orice abordare referitoare la calitatea invitdmantului su-
perior include, de obicei, instrumente cum ar fi: indicatori de
performantd, mecanisme financiare si strategice, instrumente le-
gislative si de reglementare, acreditare, audituri, clasamente, ,,ben-
chmarking”, standarde si orientari, cadre de calificare, evaludri de
personal, sondaje in randul studentilor si absolventilor, evaluarea
rezultatelor invatérii, portofolii studenti si evaludri de calitate. Desi
tarile utilizeaza, in prezent, doar un numadr limitat de astfel de pér-
ghii si abordari pentru a promova calitatea, un astfel de cadru de
calitate poate fi utilizat pentru a identifica combinatia ideala pentru
consolidarea calitatii invatdmantului superior.

I1.3. Gandire operationala si gandire strategica

Gandirea operationald se referd la acele activitti care sprijind
functionarea internd a unei organizatii, bunul mers al acesteia de
zi cu zi. Astfel de activititi includ, de exemplu, proceduri de con-
trol al calitatii pentru resursele achizitionate sau pentru produse-
le/serviciile livrate pe piatd, sisteme de solutionare a reclamatiilor
clientilor, tehnici pentru minimizarea costurilor sau a ciclului de
productie, sisteme pentru gestionarea recrutdrii angajatilor sau ofe-
rirea de recompense legate de performanta etc. Astfel de activitati
sunt proiectate pentru a produce, a vinde si a livra produsele/ser-
viciile pe care le ofera organizatia. O buna administrare a acestor
activititi permite organizatiei sd-si foloseasca mai bine resursele,
sd controleze mai riguros costurile si riscurile, sporind capacitatea
acesteia de a se gestiona in mod eficient.

In schimb, gindirea strategici ia in calcul performanta unor
astfel de sisteme si activitati in ansamblul lor. Este o abordare care
analizeazd modul in care toate activititile organizatiei sunt interco-

nectate si relationate una cu cealaltd pentru atingerea obiectivelor
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si indeplinirea misiunii acesteia. Gindirea strategica investighea-
za nu numai modul in care trebuie sa functioneze activititile
organizatiei, ci $i cum pot fi acestea combinate, cuplate sau duse
la indeplinire intr-un mod inedit pentru a oferi un produs/servi-
ciu original sau imbunitatit pe piatd. Eficienta operationald este
esentiala pentru punerea in aplicare a strategiei, dar nu poate in-
locui gandirea strategicé si luarea deciziilor. Multi conducitori de
organizatii confundi gandirea strategicé cu eficienta operationald,
insd trebuie facutd foarte clar distinctia dintre cele doud pentru
a intelege si a gestiona consecintele care decurg din decizia unei
organizatii de a alege clientii cdreia i se adreseaza, piata pe care
concureazd si modul in care concureaza pe acea piatd.

[11.4. De unde pornim in proiectarea unei strategii?

Managementul strategic trebuie inteles mai mult decat este o
simpla disciplina care poate fi invétatd. Acesta reprezinta procesul
prin care organizatiile isi determind scopul, obiectivele si nivelurile
dorite de realizare, decid cu privire la actiunile de intreprins pentru
atingerea acestor obiective intr-un interval de timp adecvat (si, de
multe ori, intr-un mediu in continua schimbare), pun in aplicare
aceste actiuni si evalueazd progresul si rezultatele obtinute. Aceste
actiuni pot fi completate, modificate sau schimbate ori de cate ori
este nevoie. Magnitudinea acestor schimbari poate fi dramatica si
revolutionara sau poate fi mai blanda si graduald.

Exista trei intrebdri pe care trebuie sd si le pund orice strateg:

a. Unde vrem sa ajungem / Unde trebuie sd ne concentrdm

eforturile (si de ce)?

b. Care sunt competentele si resursele de care dispunem?

Capabilitatile pe care le avem ne ajutd sd ajungem acolo
unde dorim?
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a. Unde vrem sd ajungem / Unde trebuie sa ne concentram eforturile
(sidece)?

Intrebarile referitoare la ,,in ce tip de afacere trebuie sa ne impli-
cam’” sau ,,ce tip de servicii trebuie sd oferim” au fost printre primele
pe care si le-au pus teoreticienii managementului strategic. Ele au
dat nastere unor instrumente de analizd consacrate precum: matri-
cea Boston Consulting Group sau modelul celor cinci forte proiectat
de Michel Porter. Cele trei tipuri de strategii propuse de Porter (cost
minim, diferentiere sau concentrare) in lucrarea sa ,,Strategie com-

v

petitivd” (Porter, 1980) au stat la baza unei serii intregi de dezbateri
privind pozitionarea produselor/serviciilor. Insa din anii ’80 (cand a
apdrut lucrarea lui Porter) si pAnd in prezent s-a dezvoltat o pleiadd
de scoli de management strategic (cel putin zece astfel de scoli -
dacd ar fi sa ne ludm dupa (Mintzberg, 2005) care au dezvoltat mai
departe conceptul. La un deceniu si jumatate de la aparitia lucrérii
lui Porter, Gary Hamel deja jubila cu exemple de organizatii care
spargeau tiparele regulilor clasice ale strategiei si creau intregi seg-
mente de piatd inedite sau oferte inovatoare (Hamel, 1996), in timp
ce Adrian Slywotzky si David Morrison de la Mercer Management
Consulting incurajau organizatiile sa priveasca dincolo de produ-
sele si serviciile pe care le ofera si si identifice zonele din lantul lor
valoric care pot genera profit (Slywotzky et al., 1998).

b. Care sunt competentele si resursele de care dispunem?

Daca prima intrebare se concentreazd mai mult pe mediul ex-
tern, cea de-a doua intrebare se refera la resursele de care dispune
organizatia. La modul cel mai simplu, abordarea interna a strategi-
ei se bazeaza pe ideea ca o organizatie trebuie sa facd ceea ce stie
(ceea ce se pricepe) sa facé cel mai bine. Conceptul de ,,competente
de baza/esentiale” (,,core competences”) a fost introdus de Hamel si
Prahalad (Prahalad et al, 1990) si reflecta experienta si expertiza pe
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care o organizatie (cazul analizat de Hamel si Prahalad se referea
la ,Federal Express”) le pune la baza proiectarii strategiei proprii
si a atingerii obiectivelor pe termen lung. Cétiva ani mai tarziu,
John Kay, fostul director al Said Business School de la Universitatea
Oxford, argumenta cd aceste competente de baza nu sunt singu-
rele care pot (si trebuie) sa defineascd avantajele competitive ale
organizatiei, ci cd - mai degraba - accentul ar trebui sa fie pus pe
resursele si/sau pe competentele care sunt mai dificil de replicat
de citre concurentd (Kay, 1995). Aceste capabilitati distinctive
(distinctive capabilities”) sunt mai mult decat simple competente
de bazé pentru ca pot include elemente precum: patente, brevete,
marci, imagine, reputatie, o pozitie consolidatd pe piatd, ,,know-
how” (care se formeaza in timp indelungat), modele speciale de
relatii cu clientii si furnizorii.

¢. Capabilitatile pe care le avem ne ajutd sa ajungem acolo unde dorim?

Nu in cele din urma, capabilitatile pe care le avem/dezvoltim
trebuie sa se potriveascd cu pozitia ocupatd de organizatie in piatd
(strategic fit). Nu are nici un sens sd ne concentrdm pe o pozitie
pe piatéd pe care organizatia nu o poate sustine. La fel de lipsitd de
sens este si dezvoltarea de competente in cadrul organizatiei care
nu oferd nici un avantaj competitiv acesteia (Porter, 1996).

Care este u:f‘::n'_:e
problema?

acum?

Pe cine trebuie sa implicam (si cum)? /

Incotro
' dorim sa ne
indreptam?

Ce instrumente si tehnici trebuie sa utilizam?

Figura 18. Intrebdri pentru elaborarea strategiei
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Unii teoreticieni recomandd abordarea strategiei in trei mari
etape. Cunoscutd si sub denumirea de ,cadrul strategic AFI™,
abordarea propune parcurgerea urmitorilor pasi:

- Analiza strategiei — evaluarea obiectivd a organizatiei si a
mediului (Unde suntem acum si incotro vrem / trebuie sd
mergem?);

- Formularea strategiei — formularea si alegerea unei succe-
siuni de activitati care maximizeaza sansele de reusita (Ce ar
trebui sd facem?);

- Implementarea strategiei — punerea in practica a succesi-
unii de activitati considerata ,,castigatoare”, tindnd cont de
constrangerile existente atat pe plan intern, cét si in mediul

extern (Cum facem acest lucru?).

3

Vezi The AFI Strategy Framework in Frank T. Rothaermel, Strategic
Management, 2" edition, McGraw-Hill Education, New York, 2015, p. 1.
Modelulin trei etape, chiar dacd nu este nou si nu il intalnim neapérat sub denu-
mirea de “cadrul strategic AFT’, il gasim si in multe alte manuale de specialitate
anterioare referintei de fata (a se vedea: Andrew Pettigrew, The Management
of Strategic Change, Oxford, Blackwell, 1988; Gerry Johnson si Kevan Scholes,
Exploring Corporate Strategy, 3rd edition, Englewood Cliffs NJ, Prentice-Hall,
1993; John L. Thompson si Frank Martin, Strategic Management: Awareness,
Analysis and Change, 5th revised edition, Cengage Learning EMEA, 2005;
Michael A. Hitt, Duane Ireland si Robert E. Hoskisson, Strategic Management:
Competitiveness and Globalization: Concepts, 9" Edition, South-Western
Cengage Learning, 2011; Gresory G. Dess, G, T. Lumpkin, Alan B. Hisner si
Theodore Peridis, Strategic Management: Creating Competitive Advantages,
3 Canadian Edition, McGraw-Hill Ryerson, 2012 - pentru a da numai citeva
dintre teoreticienii care au abordat un model similar).
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1. Analiza strategiei

2. Formularea strategiei

3. Implementarea strategiei

Figura 19. Cadrul strategic AFl — adaptare dupd Rothaermel (2015)

Este interesant de observat ci una dintre etapele vitale ale ma-
nagementului strategic — ne referim aici la etapa de evaluare a stra-
tegiei — este, de cele mai multe ori, neglijata sau, in cel mai bun
caz, se presupune a fi abordatd in etapa de formulare a strategiei.
Este adevirat ca la formularea strategiei se stabilesc obiective, cri-
terii si indicatori de masurare a acestora, insa aceasta face parte din
formularea strategiei. Evaluarea strategiei ar trebui s raspunda la
intrebarea: ,cat de bine stim in atingerea obiectivelor noastre pe

termen lung?” si sd ne indice abatarea sau nu de la drumul stabilit.

Analiza mediului

Evaluarea Analiza industriei
situatici [ (structurs, evolutie, B Analiza
actuale competitie)

organizatiei Cum ajungem acolo?
(structura, resurse,

procese, personal,
cultura, factori )
Unde trebuie s mergem?

[ undesuntemacum? |

Figura 20. Procesul de elaborare a unei strategii — adaptare dupd David (2011)
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Pe de altd parte, evaluarea strategiei trebuie vazuta si ca o ana-
lizd obiectivéd a ceea ce a mers bine si mai putin bine in strategia
noastra. Este o etapa in care ar trebui sd scoatem in evidentd bune-
le practici, factorii care ne-au ajutat/impiedicat in implementarea
strategiei noastre si sd ne facem lista de lectii invétate pentru a evita
greselile anterioare si a utiliza ceea ce a mers bine in strategiile vii-

toare ale organizatiei.

II.5. Etapele de realizare ale unei strategii

Strategia este un plan detaliat pentru obtinerea succesului si re-
prezintd setul de decizii si activitéti care le alegem pentru a ne atinge
obiectivele pe termen lung. Strategia este calea pe care o alegem, dru-
mul pe care decidem sd-1 parcurgem pentru a ajunge la ceea ce ne-am
propus pe terme lung. Fiecare organizatie trebuie sa isi dea seama ceea
ce vrea si realizeze si, apoi, sa stabileascd ,,cum se va face acest lucru
cu produsele, clientii si operatiunile pe care le are” (Formisano, 2001).

Pentru realizarea unei strategii trebuie sd parcurgem urmatoa-
rele etape (aferente cadrului AFI prezentat anterior):

1. Analiza strategiei:

- Stabilirea misiunii, viziunii si valorilor organizatiei;

- Analliza factorilor interesati;

- Analiza mediului extern indepartat (Analiza PESTLE);

- Analiza mediului extern apropiat (Analiza industriei -
cele 5 forte ale lui Porter);

- Analiza mediului intern (lantul valoric, analiza SWOT,
identificare resurse, capabilititi, competente-cheie, stra-
tegia bazata pe resurse, identificare avantaj competitiv).

2. Formularea strategiei:

- Stabilirea directiilor de strategie si a prioritétilor (stra-
tegii generice de tip Porter, integrare in lantul valoric);
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- Stabilirea obiectivelor strategice si a obiectivelor
operationale;
- Stabilirea criteriilor si indicatorilor de masurare a
obiectivelor;
- Evaluarea strategiei.
3. Implementarea strategiei:
- Stabilirea sistemelor de management;

— Stabilirea noii structuri si culturi organizationale;

1. Analiza strategiei

1.1. Stabilirea misiunii, viziunii si valorilor organizatiei

Unii autori vad aceasta activitate ca o etapa de sine stititoare,
diferita de etapa de analizd propriu-zisa, argumentind ca aceas-
ta nu este o etapa in care analizdm anumite date si informatii, ci
doar stabilim trei elemente pe baza cdrora vom dezvolta strategia
organizatiei (Hinton, 2012). Din acest punct de vedere, stabilirea
misiunii, viziunii si a valorilor organizatiei este etichetatd de cétre
unii autori drept ,.etapa de fundamentare”. Desi suntem de acord cu
aceastd interpretare, in cele ce urmeazd, spre simplificare, vom trata

aceastd activitate ca parte a etapei de analiza a strategiei.

Misiunea

Misiunea organizatiei este scopul esential al organizatiei si se refe-
rd, in special, la motivul pentru care a fost infiintat aceasta, la natura
activitétilor pe care le deruleaza si la clientii pe care urméreste sa-i ser-
veascd si sd-i satisfacd. Misiunea este scopul esential al organizatiei care
ne arata de ce existd organizatia, de ce a fost infiintata acea organizatie.

Redactarea misiunii este una dintre provocdrile cele mai mari
prin care trece o universitate deoarece trebuie sa arate prin ce diferd
aceasta de celelalte universitati, multe dintre ele aviand caracteris-

tici similare.
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Tabel 19. Exemple de formuldri de misiune la universitdti renumite la nivel international

Universitatea Oxford, Marea
Britanie

Realizarea si sustinerea excelentei in toate domeniile de predare
si de cercetare, mentinand si dezvoltand pozitia istorica de uni-
versitate de clasa mondiald, precum si imbogatirea comunitatii
internationale, nationale si regionale prin roadele cercetarii
sale, competentele absolventilor sdi si publicarea de materiale
academice si educationale.

Massachusetts Institute of
Technology, S.U.A.

Avansul cunoasterii si educarea elevilor in domeniul stiintei,
tehnologiei, precum si alte domenii care vor servi cel mai bine
natiunea si lumea in secolul 21.

Universitatea Cambridge,
Marea Britanie

Contributia la societate prin exercitarea educatiei, invatarii si
cercetarii la cel mai inalt nivel international de excelentd.

Universitatea Harvard, S.U.A.

Promovarea literaturii, artelor si stiintelor de buna calitate;
dezvoltarea si educarea tinerilor in aceste domenii, precum si a
face tot ceea ce este necesar pentru educatia tinerilor din aceasta
tara (misiune neschimbatd din anul 1650 pand in prezent).

Colegiul Imperial din Londra,
Marea Britanie

Colegiul Imperial din Londra intruchipeaza si ofera invatare,
educatie si cercetare de clasa mondiald in domeniile stiintei, ingi-
neriei, medicinei si afacerilor, cu accent pe aplicarea in practicd in
domeniile industriei, comerfului si asistentei medicale.

Universitatea Stanford, S.U.A.

(dutarea de solutii la problemele globale si echiparea studentilor
nostri cu educatia de care au nevoie pentru a deveni lideri intr-o
lume complexa si interdependenta.

Universitatea McGill, Canada

Dezvoltarea invatdrii prin intermediul predarii, burselor de studiu
si serviciilor pentru societate in vederea oferirii celei mai bune
educatii catre studenti eminenti, prin desfasurarea de activitati
stiintifice considerate a fi excelente in comparatie cu cele mai
inalte standarde internationale, precum si prin furnizarea de
servicii pentru societate prin acele modalitati pentru care noi sunt
cel mai bine adaptati din punct de vedere al punctele noastre
forte academice.

Universitatea Nationald din
Singapore

Transformarea modului in care oamenii gandesc si actioneaza
prin educatie, cercetare si servicii.

Universitatea Nationald Seul,
Coreea de Sud

Misiunea Universitatii Nationale din Seul in secolul XXI este de
a crea o comunitate intelectuala entuziasta in care studentii si
oamenii de stiintd fsi unesc fortele pentru construirea viitorului.

Delft University
of Technology, Olanda

(a una dintre institutiile renumite international pentru formarea
inginerilor, TU Delft considera ca rolul sau in societate consta

in furnizarea de solutii tehnologice care sd duca mai departe
societatea spre sustenabilitate si o economie infloritoare. Ne
pozitiondm ca o comunitate academicd deschisa care, prin
personalul sau stiintific si prin absolventi, este reprezentata in
intreaga lume academica si care fisi are raddcinile in propriul
mediu regional si national, social si economic.
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Caracteristicile unei misiuni bine formulate:

- Domeniu suficient de vast/general de aplicare;

- Nu include cifre, sume monetare, procente, rapoarte sau
obiective;

- Nu are mai mult de 300-400 de cuvinte;

- Inspird/motiveaza;

- Aratd utilitatea serviciilor organizatiei;

- Arata ca organizatia este responsabild din punct de vedere
social

- Aratd ca organizatia este responsabila fata de mediu;

- Serefera la una sau mai multe din urmatoarele componente:
clienti, produse/servicii, piete, tehnologii, preocupare pen-
tru supravietuire/crestere, filozofie, preocupare pentru ima-

ginea publicd, preocupare pentru angajati.

Viziunea

Viziunea organizatiei reprezintd ,setul de imagini care reflectd
situatia viitoare a organizatiei” (Thompson et al., 2005). Viziunea
este 0 imagine a ceea ce organizatia vrea sa devini si, in linii mari,
a ceea ce vrea sd realizeze ca scop final. Astfel, o declaratie de vi-
ziune prezintd ,descrierea ideald a unei organizatii, configurand
viitorul cdtre care se indreaptd” (Hitt et al., 2011). Cu alte cuvinte,
o declaratie de viziune ghideaza organizatia spre destinatia in care
doreste sd ajungd in anii care urmeaza. Viziunea este proiectarea cu
pasiune a ,imaginii de ansamblu” a organizatiei care ajuta oamenii
sd realizeze ceea ce ar trebui sd facd in organizatie. Oamenii simt
ceea ce trebuie sd facd atunci cidnd viziunea organizatiei lor este
simpla, pozitivd, puternica si emotionantd. O viziune puternicd nu
numai cd i provoaca pe oameni, dar i si motiveazd, iar — in cele
mai de succes cazuri - ii face sd se autodepaseasca.
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Tabel 20. Exemple de formuldri de viziune la universitati renumite la nivel international

Universitate Viziune

Universitatea Harvard, S.U.A. |Educatia de la Harvard trebuie sa stimuleze studentii pentru a
explora, a crea, a contesta si a conduce.

Colegiul Imperial din Londra, |A raméne o institutie de cercetare stiintifica si educatie de clasa
Marea Britanie mondiald. A valorifica calitatea, amploarea si profunzimea
capacitétilor noastre de cercetare pentru a aborda provocdrile difi-
cile de azi si din viitor. A dezvolta urmatoarea generatie de cerce-
tdtori, oameni de stiinta si academicieni. A oferi o educatie pentru
studentii din intreaga lume care sa-i echipeze cu cunostintele si
abilitatile de care au nevoie pentru a-si urmdri ambitiile proprii. A
produce un impact economic si social demonstrabil prin transpu-
nerea muncii noastre in practici care sa se regdseasca in intreaga
lume. A fiimplicati in comunitate si a comunica importanta si
beneficiile stiintei pentru societate.

Universitatea Nationald din |0 universitate globala de elitd localizata in Asia si care
Singapore influenteaza viitorul.

Scoala Politehnica Federald | Pana in 2020, EPFL intentioneazd sa devind una dintre primele 10
din Lausanne, Elvetia universitati de cercetare din lume, contribuind astfel la aparitia
unui nou sistem universitar european care este cu adevarat
competitiv la nivel international, folosind un model de dezvoltare

le noastre europene si pozitia noastra regionala si nationald.

Delft University of Techno- | Viziunea TU Delft este de a face o contributie semnificativa la o
logy, Olanda societate durabila pentru secolul XXI, prin efectuarea de cercetari
stiintifice si tehnologice inovatoare, de clasd mondiald, prin
formarea de oameni de stiintd si ingineri cu o implicare reala in
societate si prin ajutorul adus la transpunerea cunostintelor in
activitati si inovatii tehnologice cu valoare economica si sociald.

Universitatea din Melbourne, |Viziunea Melbourne: O recunoastere sporita!”
Australia

* Tn engleza: “The Melbourne Vision: Growing Esteem” asa cum apare in “University Plan
2011-2014", p. 2 (vezi documentul la adresa: http://about.unimelb.edu.au/__data/assets/
pdf_file/0007/768805/universityplan2011-2014.pdf)

Beneficiile unei misiuni/viziuni bine redactate:

- Instituie un acord asupra unui scop comun in cadrul
organizatiei;

- Dad o directie activitatilor din organizatie;

- Se constituie in criteriu/standard pentru alocarea resurselor

organizationale;
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- Ducelarezolvarea opiniilor divergente in randul managerilor;

- Ajutd la stabilirea unui ton general sau la formarea unui bun
climat organizational;

- Ajutd oamenii din organizatie si se identifice cu scopul
organizatiei §i ii motiveazd sa meargd in directia in care
merge organizatia;

- Stabileste scopuri organizationale care sunt transpuse in
obiective prin care pot fi evaluate si controlate costuri, ter-
mene si performanta;

— Inlesneste transpunerea in practici a obiectivelor si respon-
sabilizarea angajatilor (King et al., 1979).

O viziune bine formulata trebuie s respecte criteriile de mai
jos:

- Arata rezultatul care va fi atins in cazul in care viziunea este
indeplinita;

- Transmite un sentiment clar de identitate (angajatii se iden-
tificd cu viziunea organizatiei):

- Este scurta si usor de retinut:

- Este provocatoare si motivanta pentru starea actuald in care
se afld organizatia:

- Se referd la un domeniu in care organizatia poate aduce o

contributie majora.

Valorile organizatiei

Valorile unei organizatii ne aratd care sunt crezurile acelei
organizatii si principiile pe care le sustine. Pe baza acestor valori
se desfdsoard (sau ar trebui sd se desfisoare) toate activititile pe
care le intreprinde organizatia. In unele universitati, aceste valori/
principii sunt atat de importante incat exista programe dedicate si

indicatori masurabili pentru promovarea si punerea in practica a
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acestora. Indiferent de prioritati, setul de valori ar trebui si arate
caracteristicile care crede organizatia ca sunt definitorii/importan-
te pentru modul in care isi desfdsoara activitatea si pentru modul

in care ia decizii.

Tabel 21. Exemple de valori la universitdti renumite din lume

Universitate Valori

University of Oxford, Marea | Libertate academicd, Colegialitate, Subsidiaritate, Diversitate
Britanie disciplinard, Stimad reciprocd (atét intre discipline, cat si intre
educatie i cercetare)

Massachusetts Institute of | Studiul academic riguros, Bucuria descoperirii, Intelepciune,

Technology, S.U.A. (reativitate, Eficacitate, Diversitate

University of Cambridge, Libertatea de gandire si expresie, Lipsa discriminarii, Incurajarea

Marea Britanie unui spirit explorator, Recunoasterea personalului universitatii
cafiind cel mai de pret activ al acesteia si recompensarea
personalului

Harvard University, S.U.A. Libertatea de gandire si expresie, Bucuria descoperirii, Analiza
criticd, Cooperare productivd, Asumarea responsabilitatii

National University of Diversificarea numarului de facultati si a corpului de studenti,

Singapore Promovarea schimbului global, Promovarea cercetarii de marca in
toate domeniile cunoasterii

Delft University of Respect, Integritate, Expertizd, Implicare, Transparenta si Evitarea

Technology, Olanda conflictelor de interese

1.2. Analiza factorilor interesati

Definitia clasica a factorilor interesati se referd la ,orice grup
sau persoand care poate influenta sau care este afectatd de realiza-
rea obiectivelor organizatiei” (Freeman, 2010).

Analiza factorilor interesati este importantd pentru estimarea
oportunitatii de a fi abordate anumite obiective strategice, plecin-
du-se de la modul si médsura in care anumite persoane, grupuri
sau organizatii ar urma sa fie influentate de realizarea obiectivelor
respective.

Pentru identificarea factorilor interesafi (interni si externi),
echipa de planificare ar trebui sd raspundé la urmatoarele intrebari:
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cine beneficiazi si cine ar putea beneficia, de pe urma activi-
tatii organizatiei, in urmatorul interval de timp?

cine ar putea sa fie afectat negativ de activitatea organizatiei?
cinear putea sa sustina sau sa faciliteze activitatea organizatiei?
cine ar putea intarzia sau impiedica activitatile organizatiei?

Etapele analizei factorilor interesati:

a.
b.
c.

Identificarea tuturor factorilor interesati;

Identificarea puterii, influentei si interesului lor;
Reprezentarea grafica a factorilor interesati si gruparea in
functie de interese;

Stabilirea de strategii pentru castigarea sprijinului celor
mai importanti factori interesati si/sau pentru neutralizarea
opozantilor.

Viziune I i1l Strategie Direc'; ( i
Misiune — Valori G Obiective indicatori
Ce facem? ¢ ﬁ; > =a Ce apreciem? atinge Care sunt Cum mdsurdm
viziunea? pasii? [fl}  succesul?

Figura 21. Utilitatea etapelor din cadrul strategiei

a. |dentificarea tuturor factorilor interesati
Primul pas constd in identificarea si listarea tuturor factorilor

interesati in ceea ce face organizatia dumneavoastrd si in viziunea

pe care o are aceasta. In acest sens, ganditi-va la toate organizatiile/

grupurile/persoanele care sunt implicate in organizatie, dar si

la organizatiile/grupurile/persoanele din afara acesteia, care au

influenta sau putere asupra organizatiei sau care au un interes in

succesul sau insuccesul acesteia.
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conducerea
organizatiei
Angajati

Parlament

\0/@

Sindicate

Mass
media
Comunitate
locala

Figura 22. Exemple de factori interesati

b. Identificarea puterii, influentei si interesului lor
Unul din modurile cele mai frecvente prin care abordam aceas-
ta etapd este completarea unui tabel de genul celui mai de jos:

Tabel 22. Analiza factorilor interesati (stakeholders)

Factor Interese Surse de Resurse | Atitudinea fatd| Strategia de
interesat putere importante de |de organizatie/|  abordare
care dispune viziune

Interesele diversilor factori interesati pot fi variate, inséd acestea
trebuie intotdeauna raportate la ceea ce i§i propune organizatia sd
facd si la viziunea pe care o are. Tabelul de mai jos prezinti cateva
exemple de interese al unor factori interesati:
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Tabel 23. Exemple de posibile interese ale catorva categorii de factori interesati (stakeholders)

Grup de interese

Interese

Conducerea organizatiei

Cresterea veniturilor

Angajati — personal academic (profesori
universitari, conferentiari, lectori etc.)

(resterea prestigiului profesional

Angajati — personal administrativ

(resterea salariilor si satisfactiei in munca

Clienti — persoane fizice

(alitatea procesului de invatare si dezvoltarea
de competente cdutate pe piata muncii

Clienti — persoane juridice

Dezvoltarea de competente necesare organizatiilor

Furnizori Plasarea produselor/serviciilor proprii
(resterea cifrei de afaceri
Sindicate Salarii crescute i beneficii pt. membrii de sindicat

Concurenta (alte universitdti din zona)

(resterea veniturilor
(resterea cotei de piatd

Concurenta (universitati din strdindtate care
recruteazd in Romania)

Dezvoltarea imaginii proprii pe piatd
(resterea veniturilor
(resterea cotei de piatd

Comunitatea locala

Fortd de muncd competentd

Guvern (Ministerul Educatiei)

Imbunatatirea competentelor copiilor, tinerilor
si a fortei de munca din Romania, in scopul
adaptdrii continue a nevoilor, intereselor si
abilitatilor individuale la cerintele pietei munii

Agentia Romana de Asigurare a Calitatii in
Invdtdmantul Superior

(resterea calitdtii invdtamantului superior
Protectia beneficiarilor directi de programe de
studiu

Autoritati publice locale (primaria, cons. jud.)

Dezvoltare locald/regionald

Ca surse de putere putem identifica:

— Putere formala - datd de subordonarea ierarhica;

- Puterea informald - bazaté pe influenta;

- Controlul asupra unor resurse strategice;

- Puterea specialistului - bazatd pe cunostinte/aptitudini/

abilitati speciale pe care le detine acel factor interest;

- Putere de negociere - care are la baza dezvoltarea unor ap-

titudini de negociere;

- Implicarea in implementarea strategiei etc.
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Atitudinea fatd de organizatie si de viziunea acesteia poate fi:

- Pozitivd - factorul interesat este un sustindtor al acestei
viziuni;

- Neutra - factorul respectiv nu este interesat de viziunea
organizatiei si nici nu se opune acesteia;

- Negativa - factorul interesat se opune viziunii promovate

de organizatie.

Ultima coloand, cea referitoare la ,strategia de abordare”, se va
completa la finalul analizei, atunci cind vom decide pe care dintre
factorii interesati trebuie si-i atragem de partea noastrd, care fac-
tori interesati pot fi adusi din faza de opozitie in faza neutra si pe
care dintre factorii respectivi ii putem ignora.

¢. Reprezentarea grafica a factorilor interesati

si gruparea in functie de interese

Transpunerea grafica a factorilor interesati se face cu scopul dea
vizualiza modul in care se pot grupa si prioritiza factorii interesati.
Cea mai uzitatd astfel de reprezentare a factorilor interesati este di-
agrama putere-influentd (Gardner et al., 1986). Pe o astfel de dia-
grama trebuie sd reprezentdm toti factorii interesati pe care i-am
identificat.

Pozitia pe care o are un factor interesat pe diagrama putere-in-
teres ne indica strategia de abordare a respectivului factor interesat
(vezi diagrama de mai jos). Astfel:

- Factorii interesati care au putere mare si un interes ridicat

— acestia sunt cei pe care trebuie sa-i implici din plin in stra-
tegie si la care trebuie sa depui cele mai mari eforturi pentru

a-i satisface sau a-i mentine satisfacuti;
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Putere
ridicata

Mass media O

O

Autoritati locale
Putere

0]
Putere
scazuta Clienti organizationali
Interes scazut Interes ridicat
(Sustin redus viziunea) (Sustin intens viziunea)

Interes

Figura 23. Diagrama putere-interes — adaptare dupd Gardner et al. (1986)

- Factorii interesati care au putere mare, dar au un interes sca-
zut — acestia sunt cei la care trebuie si depui eforturi intense
pentru a-i mentine satisficuti, dar nu atat de mari incat si
devind plictisiti de mesajul tau;

- Factorii interesati care au putere redusd, dar au un inte-
res ridicat - pe acestia trebuie sa-i mentineti permanent
informati; discutati cu ei la intervale regulate pentru a va
asigura cd nu existd/apar probleme majore. De multe ori,
astfel de factori interesati pot fi foarte utili in detalierea
strategiei;

- Factorii interesati care au putere redusa, dar si un interes
redus - acestia trebuie doar monitorizati, fara a-i plictisi
cu 0 comunicare exageratd; acest grup poate fi ignorat dacé

timpul si resursele sunt limitate.
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Putere ridicata

Cadranul 1 Cadranul 2

| Mentine-i Tine-i
satisfacuti aproape

Interes ridicat

y N

»

Cardanul 4

Mentine-i
informati

| Putere scazuta

Figura 24. Strategii de abordare a factorilor interesati in functie de pozitionarea acestora
pe diagrama putere-interes

Reprezentarea grafica a factorilor interesati poate fi ficutd
si pe o diagramd extinsd, in care sd fie reprezentati si acei factori
interesati care se opun viziunii organizatiei.

Asa cum spuneam, aceastd reprezentare graficd ne ajuta la
identificarea unor strategii de abordare (individuale sau de grup)
a acestor factori interesati. Pe diagrama putere-interes putem iden-
tifica factorii care au acelasi tip de interese sau care se comporta
relativ asemanator. Pe baza unor astfel de criterii, ii putem grupa
si putem actiona asupra lor spre a ne atinge mai rapid obiectivele
strategice sau pentru a diminua opozitia acestora fatda de astfel de
obiective strategice.

De exemplu, in figura de mai jos, dacd ne dorim o sustinere a
viziunii/strategiei noastre din partea primariei sau a mass mediei,
atunci va trebui sd proiectdm strategii de abordare a acestor factori
care si-i facd sd se mute din pozitia lor initiald de neutralitate in

pozitia de sustinere. Pe de alta parte, am identificat cd, de exemplu,
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angajatii si sindicatele au aceleasi interese si, ca urmare, putem pro-

iecta strategii de abordare la nivel de grup.

Putere
ridicata

.

Concurenta

Putere \_J
Asociatii
O

studentesti

Angajati
D

Putere
scazuta

Se opun Sustin redus | Sustin intens
viziunii viziunea viziunea

Interes

Figura 25. Strategii de abordare a factorilor interesati in functie de pozitionarea acestora
pe diagrama putere-interes

d. Stabilirea de strategii pentru castigarea sprijinului celor mai
importanti factori interesati si/sau pentru neutralizarea opozantilor
Pentru a decide asupra strategiei de abordare a factorilor
interesati trebuie sa raspundem la intrebari precum cele de mai jos:
Ce interes financiar sau emotional are respectivul factor in-

teresat in rezultatul muncii tale? Este un interes pozitiv sau
negativ?

- Ceil motiveazd cel mai mult?

- Care este opinia sa actuala despre ceea ce faci? Pe ce se ba-

zeazd aceastd opinie?
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Are factorul interesat suficiente informatii despre ceea ce
intentionezi sd faci?

Ce tip de informatie vrea de la tine?

Cum doreste s primeascd informatii de la tine?

Care este cel mai bun mod de a comunica mesajul tdu/stra-
tegia ta catre factorul interesat?

Cine influenteazd opinia sa, in general, si cine influenteaza
opinia sa despre tine? Nu cumva unii dintre cei care il influ-
enteazd ar trebui tratati ca si factori interesati de sine stdtatori?
Daci opinia despre ceea ce intentionati sd faceti nu este po-
zitiva, atunci ce puteti face pentru a le castiga increderea si
sustinerea pentru strategia dumneavoastra?

Daci nu credeti ca veti fi capabil sa le castigati increderea,
cum veti gestiona opozitia lor?

Cine altcineva ar putea fi influentati de opiniile lor?

O modalitate foarte bund de a raspunde acestor intrebiri este

de a discuta direct cu partile interesate; oamenii sunt adesea destul

de deschisi in a-si exprima punctul lor de vedere atunci cand li se

cere. A afla care sunt opiniile oamenilor asupra a ceea ce doresti sd

faci mai departe este adesea primul pas in construirea unei relatii

de succes cu ei.

In general, strategiile de abordare a factorilor interesati pot fi

una sau mai multe dintre strategiile de mai jos sau combinatii de

astfel de strategii (fard, insd, a ne limita numai la acestea):

Formare de coalitii si aliante;

Informarea si comunicarea;

Implicarea si participarea;

Facilitarea si sprijinul factorilor interesati;
Negocierea si compromisul;

Influentarea si cooptarea;

Impunerea implicitd si/sau explicitd.
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Aceste strategii de abordare a factorilor interesati vor trebui in-

tegrate, la final, in ansamblul strategiei pe care o proiectam.

1.3. Analiza mediului extern indepartat (Analiza PESTLE)

Analiza PESTLE este un instrument simplu si utilizat pe scard
largd care vd ajutd sa analizati factorii din mediul extern indepartat
al organizatiei si sa avem o ,imagine de ansamblu” asupra acestu-
ia. Aceasta analiza ne ajutd s intelegem mai bine cum actioneazd
acesti factori si care sunt schimbdrile din mediul extern la care
este expusd organizatia. Scopul principal al acestei analize este
de a identifica oportunitatile si amenintarile existente la adresa
organizatiei pentru a incerca sé le fructifice pe primele, respectiv sd
le evite pe cele din urma (sau sd le diminueze impactul). Acronimul
PESTLE provine de la factorii politici, economici, social-culturali,
tehnologici, legali (juridici) si ecologici (de mediu) existenti in me-

diu de afaceri.

Tabel 24. Cadru de analiza PESTLE a factorilor externi indepdrtati ai organizatiei

Factori Impactul | Probabilitatea Gradul Durata Tipul
PESTLE asupra de aparitie de impact impactului | impactului
organizatiei

O analizd PESTLE poate fi facuta folosind ca model tabelul de
mai sus. In aceastd etapd ne concentrim pe identificarea proble-
melor din mediul extern, iar nu pe gésirea de solutii. Ca urmare,
toate discutiile din aceasta etapa trebuie sd fie controlate cu atentie
pentru a nu devia de la scopul urmdrit. Trebuie s& ludm in consi-
derare implicatiile tuturor factorilor identificati in mediul extern

pornind de la:
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Identificare
factori
Tipul Identificare
impactului impact

Durata Probabilitate
impactului de aparitie
Gradul de
impact

Figura 26. Etapele analizei PESTLE

- impactul lor asupra organizatiei (descrieti in cuvinte care
este impactul factorului respectiv asupra organizatiei);
- probabilitatea lor de aparitie (mare, medie, redusa);
- gradul de impact (mare, mediu, scizut);
- durata impactului (intre 0-6 de luni, intre 6-12 de luni, intre
12-24 de luni, mai mare de 24 de luni);
- tipul de impact (pozitiv, negativ, neutru, necunoscut).
Folosirea acestui instrument ar putea si ofere, celor implicati
in procesul de realizare a unei strategii, o intelegere mai clard a
mediului in care isi desfdsoard activitatea organizatia pentru care
construiesc strategia. In aceasta etapa, trebuie evitat pericolul de a
cadea in capcana de a dezbate solutii sau strategii posibile de fruc-
tificare a oportunitétilor sau de combatere a amenintarilor. Mai jos
aveti citeva exemple de factori din mediul extern care actioneazd

asupra performantei organizatiei.
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Tabel 25. Exemple de factori externi care pot actiona asupra performantei organizatiei

Factori — stabilitatea politica

politici — prioritd{i guvernamentale

— prioritati ale principalilor actori politici

— atitudinile guvernamentale privind ocuparea fortei de munca, protectia consu-
matorilor, a mediului, impozitarea, restrictiile comerciale, reformele sociale

— gradul de birocratie

—nivelul de coruptie

Factori — situatia economica

economici |- nivelul de interventie al statului in economie
— eficienta mecanismelor pietei

— pregatirea fortei de munca

— piata muncii

— cresterea economicd

— rata inflatiei

— nivelul taxelor si impozitelor

— ratele dobanzilor

— cursurile de schimb

— reglementdrile de tranzactionare
— nivelul accizelor si al taxelor

Factori — structura demograficd

sociologici |- categoriile sociale si profesionale

— nivelul de educatie si cultura

— mentalitatile si atitudinile, conventiile culturale si sociale
— distributia pe grupe de varsta

— rata de crestere a populatiei

—nivelul de ocupare a fortei de muncd

— distributia veniturilor

— convingerile religioase

Factori — absorbtia tehnologiei moderne

tehnologici |- utilizarea tehnologiei IT

— gradul de accesibilitate si de raspandire a internetului

— proprietatea intelectuald, patente, licente, brevete, know how
— sisteme de management al informatiei

— acoperirea retelelor de telefonie mobila

— nivelul cercetarii i inovarii

Factori — cadrul legal privind contractele
legali — protectia proprietatii intelectuale
(juridici) |- taxele siimpozitele

— legislatia privind saptamana de lucru

— siguranta si beneficiile angajatilor

Factori — starea mediului, infrastructura de mediu

ecologici |- politicile de protectie a mediului

(de mediu) |- ciclul dimatic, eliminarea reziduurilor, disponibilitatea si costul energiei

Proiectarea acestei ,imagini de ansamblu” vd permite sa evaluati

riscurile potentiale cu care va confruntati si impactul pe care il pot
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avea factorii externi actuali asupra organizatiei. De aceea, analiza
PESTLE este vazuta ca un instrument de ,orientare” avand drept
scop unic auditarea mediului organizatiei, astfel incét sa putem lua
decizii strategice numai dupd ce am analizat minutios ceea ce se in-
tampla in jurul nostru. Analiza PESTLE trebuie sa preceada analiza
SWOT avand in vedere ci oportunitafile si amenintarile (partea OT
din analiza SWOT) rezultd numai din mediul extern, adicé din ana-
liza PESTLE. Finalitatea oricarei analize PESTLE constd tocmai in

identificarea oportunitétilor si a amenintarilor din mediul extern:

Tabel 26. Tabel-cadru de analizd a factorilor externi indepartati ce influenteazd performantele
organizatiei si oportunitdtile si amenintdrile identificate fin urma analizei

Factori Oportunitati Amenintari

Politici

Economici

Sociologici

Tehnologici

Legali

Ecologici

1.4. Analiza mediului extern apropiat (analiza celor 5 forte ale lui Porter)

In 1979, Michael E. Porter de la Harvard Business School a
identificat cinci factori (forte) care determina atractivitatea pe ter-
men lung a unei piete sau a unui sector de piatd (Porter, 1979).
Analiza celor cinci forte lui Porter ofera un instrument care permi-
te organizatiilor sd analizeze industria/domeniul lor de activitate
luand in considerare concurenta existenta pe piatd. Acest lucru este
extrem de util pentru cd ajutd la intelegerea pozitiei de pe piatd
a organizatiei, avantajul pe care aceasta trebuie si-1 aiba fata de
competitie, dar si ceea ce trebuie sa faceti pentru a lansa noi produ-

se/servicii sau pentru a vé lansa intr-o noud industrie.
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a. Puterea de negociere a furnizorilor

In aceastd etapd trebuie sd evaluim cat de usor le este furnizo-
rilor sa creasci preturile. Acest lucru este influentat de numarul de
furnizori de pe piatd, unicitatea produselor/servicilor oferite, pute-
rea si controlul pe care le au asupra organizatiilor carora le furni-
zeazd produse/servicii, costurile asociate cu schimbarea/inlocuirea
unui furnizor cu altul etc. Cu cat sunt mai putini furnizori pe piatd
si cu cét ai nevoie mai mult de ajutorul lor, cu atat este mai mare
puterea furnizorilor tai.

b. Puterea de negociere a cumparatorilor/clientilor

Aici trebuie sd evaludm cat de usor le este cumpératorilor/
clientilor sd influenteze sau sd determine scéderea preturilor. Acest
lucru este determinat de numarul de cumpératori, importanta fi-
ecdrui cumpdrdtor in parte pentru afacerea dvs., costurile de tre-
cere de la produsele/serviciile dvs. la cele ale unei alte organizatii
etc. Dacd aveti doar citiva cumpdratori, foarte puternici, cu pu-
tere mare de cumpdrare, atunci acestia s-ar putea sd vd impund

conditiile legate de pret si de termenele de livrare.

Amenintéri din partea noilor
concurenti/ noilor veniti pe
piata

Puterea de negociere a Intensitatea competitiei in Puterea de negociere a
furnizorilor domeniul de activitate cumparatorilor/

clientilor

Amenintari din partea
produselor/ serviciilor
alternative

Figura 27. Cele cinciforte ale lui Porter — Porter (1979)
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¢. Amenintdri din partea noilor concurenti/ noilor veniti pe piatd

Pietele profitabile atrag firme noi. Cu cat intrd mai multi ju-
catori pe piatd, cu atit nivelul profitabilitatii pentru fiecare com-
panie in parte scade. Ca urmare, trebuie sa evaludm usurinta sau
dificultatea accesului pe piata a celor care intentioneaza sa intre in
industria in care activim. In cazul in care costurile sau timpul de
intrare pe piata sunt reduse, in cazul in care exista putine economii
de scara sau dacd tehnologiile pe care le utilizati pot fi usor replica-
te, atunci noii concurenti pot intra rapid pe piata dumneavoastr si
va pot sldbi pozitia pe care o aveti pe piata. Daca exista bariere pu-
ternice si greu de trecut la intrarea pe piatd, atunci va puteti pastra
o pozitie favorabila pe piata de care si si profitati.

d. Amenintdri din partea produselor/ serviciilor alternative

Produsele/serviciile alternative pot fi definite ca acele produse/
servicii care indeplinesc 0o anumitd nevoie a consumatorilor, dar
sunt disponibile intr-o altd piatd. Un produs/serviciu alternativ
sau de substitutie este un produs/serviciu, dintr-o alta industrie,
care ofera beneficii pentru client similare cu cele ale produsului/
serviciului nostru. In cazul in care clientii au capacitatea de a migra
catre un produs/serviciu asemédndtor sau alternativ si existd o gamd
larga de astfel de produse/servicii alternative, atunci amenintarea
pentru organizatie este mare.

De exemplu, in cazul universitétilor, serviciile alternative la ser-
viciile de formare initiala/continua fata-in-fatd ar putea fi lectura-
rea cartilor, lecturarea cartilor electronice in retelele metropolitane
sau filmele documentare. Pentru analizd trebuie sa avem in vedere:
tendinta consumatorilor de a substitui produsele cu alte produse
similare din piatd; pretul produselor alternative; diferentele dintre
produse percepute de catre clienti; numérul produselor alternative
care existd pe piatd; usurinta in a dezvolta un produs alternativ (de
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exemplu, un produs online poate inlocui cu usurintd un produs
material).

e. Intensitatea competitiei in domeniul de activitate

Ceea ce este important aici este numérul concurentilor de pe
piata si competentele acestora. Pietele profitabile atrag organizatii
noi. Cu cét sunt mai multe organizatii pe piatd, cu atat nivelul
profitabilitatii pentru fiecare organizatie in parte scade. Daca aveti
multi concurenti, iar acestia ofera produse si servicii la fel de atrac-
tive ca si dvs., atunci aveti o putere redusa deoarece furnizorii si
cumpardtorii pot merge in altd parte, dacd nu obtin ceea ce vor de
la dvs. Pe de alta parte, in cazul in care nimeni altcineva nu poate
face ceea ce faceti dvs., atunci aveti o putere extraordinara pe piata.

Premise ale succesului

L -

Ce doresc clientii? Cum face fata universitatea
concurentei?
 Analiza cererii ¢ Analiza concurentei
¢ Cine sunt clientii nostri? e Ce urmareste concurenta?
e Ce doresc clientii nostri? e Caresunt principalele
caracteristici ale

concurentei?
e Catde acerbd este
competitia in domeniu?
e Cum putem fi mai buni
decat competitia?

FACTORI CHEIE DE SUCCES

Figura 28. Identificarea factorilor cheie de succes — Grant (2004)



IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR | 167

Fiecare universitate ar trebui sa identifice care sunt factorii
care 1i asigurd succesul (Grant, 2004) in invatiméntul superior.
Pentru aceasta, universititile ar trebui si stabileasca foarte clar cine
sunt clientii lor si ce doresc acestia de la serviciile pe care le oferd
universitatile.

Din punctul de vedere al clientilor, analiza trebuie dusi mai
departe de ideea ci cei care vin spre universitati doresc doar diplo-
me. Clientii universitatilor isi doresc: competente care se cautd de
catre angajatori, informatie la zi din domeniul de specializare, cur-
suri interactive, logistici modernd de predare si cercetare, un corp
profesoral foarte bine pregatit, acces usor la informatiile de orice
fel (academice, administrative, financiare etc.), platforme de lucru
interactive la care s te poti conecta prin intermediul internetului,
conditii decente de studii si cazare etc. De asemenea, universitatile
ar trebui sd analizeze ceea ce face competitia (celelalte universitati
din oras, din judet, din regiune sau cele mai bune universitdti din
tard; sau universittile de renume din alte tari) pentru a putea adap-
ta modelele de succes in propria universitate.

1.5. Analiza mediului intern

a. Analiza SWOT

Analiza SWOT este un instrument care identifici puncte-
le tari (Strengths), punctele slabe (Weaknesses), oportunititile
(Opportunities) si amenintarile (Threats) unei organizatii. Acest
instrument evalueaza atit ceea ce poate si ceea ce nu poate face o
organizatie, ct si potentialele oportunitati si amenintéri din me-
diul extern la adresa sa. Analiza SWOT porneste de la analiza fac-
torilor care actioneazd in mediul in care isi desfisoara activitatea,
separandu-i in factori interni (punctele forte si slabe) si factori ex-
terni (oportunitatile si amenintdrile). Daca partea de puncte tari si

puncte slabe se referd la ceea ce existd in organizatie, la mediul sdu
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intern, la tot ceea ce are sau i lipseste organizatiei, oportunittile si

amenintdrile sunt toate din afara organizatiei. Nu trebuie sa uitdm ca

amenintdrile si oportunittile trebuie sd le luam din analiza PESTLE.

Doui dintre cele mai frecvente greseli care apar la analiza
SWOT sunt:

- confuzia dintre puncte tari si oportunitati si

- confuzia dintre puncte slabe si amenintéri.

Aceste confuzii apar din esecul de a face diferenta dintre fac-

torii din mediul intern al organizatiei si cei din mediul extern

organizatiei. Pentru a le evita, cea mai simpla cheie pentru a face

distinctia dintre acesti factorii este cea legatd de control. Astfel:

- factorii pe care organizatia ii controleaza si care sunt sub

directul ei control sunt factori interni;

- factorii pe care organizatia NU {i controleazé si care NU

sunt sub directul ei control sunt factori externi.

Tabel 27. Cadrul de analiza al punctelor forte (tari) si slabe ale organizatiei,

precum si oportunitdile si amenintdrile la adresa ei (analiza SWOT)

Prin ce ne diferentiem de alte
organizatii similare?

De ce vin dlientii la noi?

(are sunt competentele care ne fac
remarcati pe piatd?

De ce avem succes?

Mediul Pozitive Negative
Puncte tari/forte Puncte slabe
(e stie sd facd organizatia noastrd mai | Ce am putea imbundtati?
bine decat oricare altd organizatie (e anume nu merge bine in organizatia
similard? noastra?
La ce suntem buni? Ce ne pricepemsd | Ce ar trebui sd imbundtatim?
facem cel mai bine? (e ar trebui sa evitam?
De ce avantaje dispune organizatia Care cred clientii ca sunt punctele slabe
noastra? ale organizatiei?
La ce resurse unice sau cu cost redus are | Care cred clientii ca sunt lucrurile care ar
Mediul intern |acces organizatia noastrd in detrimentul | putea fi imbundtatite?
Le controlez | competitiei? (e facem gresit?
Care cred clientii ca sunt punctele forte |Ce anume din organizatie ne impiedica
ale organizatiei? sa atingem obiectivele?

(are sunt competentele care ne lipsesc?
(are sunt resursele de care avem nevoie
si pe care nu le avem?

In ce domenii competitorii se descurca
mult mai bine decat noi?

De ce ne evitd unii clienti?
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Mediul Pozitive Negative
Relatiile pe care le avem cu organizatiile | Care sunt lucrurile pe care nile
care reglementeazd domeniul de reproseaza clientii?
activitate, cu furnizorii si cu mass media | Relatiile pe care le avem cu organizatiile
sunt excelente? care reglementeaza domeniul de
activitate, cu furnizorii si cu mass media
sunt tensionate?
Oportunitati Amenintari

Care sunt factorii din mediul extern Care sunt factorii din mediul extern care
care ne-ar putea favoriza/ imbundtati  |ne-ar putea ameninta activitatea?

activitatea? Exista schimbari legislative sau in
(are sunt tendintele din piata pe care le |standardele de calitate care afecteazd
putem utiliza? negativ performanta organizatiei?
Exista produse/servicii care nu au fost | Exista actiuni ale concurentei care
incd furnizate de cdtre concurenti? amenintd organizatia?

Putem sa folosim in vreun fel cele mai | Competitorii se bucurd de o reputatie
noi tehnologii aparute pe piatd? mai bund in piata?

Existd piete noi care pot fi explorate? | Competitorii folosesc tehnologii de
(are sunt schimbdrile nationale si ultima ord?

. internationale de care putem beneficia? | Tendintele din piatd nu ne sunt
Mediul extem | politicile quvernamentale din domeniu |favorabile?

(organizatiei) |ne sunt favorabile? Piata scade?

NUle (are sunt conditiile sociale si econo- | Exista prea multi competitori pe piatd?

controlez mice? Organizatia nu poate tine pasul cu
(are sunt vulnerabilitatile competi- schimbdrile tehnologice din piata?
torilor? Produsele/serviciile noi ale concurentei
(are sunt cele mai bune practici din fi vor atrage pe clientii nostri?
domeniul de activitate? Politicile guvernamentale din domeniul
Ce surse sunt disponibile pentru de activitate afecteazd organizatia?
cercetare si dezvoltare? Ce anume din afara organizatiei ne
Situatia economica influenteaza pozitiv |impiedicd sd atingem obiectivele?
organizatia? Existd obstacole interne in calea

cresterii organizationale
Situatia economicd influenteaza
negativ organizatia?

Analiza SWOT ne ajuté si descoperim oportunititile din me-
diul extern pe care le putem exploata. Daca intelegem care sunt
punctele slabe ale organizatiei, atunci putem lucra la gestionarea si
eliminarea acestora. Folosind cadrul SWOT putem proiecta stra-
tegii care s ne diferentieze de competitori, astfel incat sa putem

concura cu succes in domeniul de activitate.
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b. Lantul valoric

Intelegerea modului in care universitatea dvs. creeaza valoare si
cautd modalitdti de a adduga si mai multd valoare este un element
critic in dezvoltarea unei strategii competitive. Michael Porter a
prezentat aceastd idee in influenta sa carte ,, Avantajul competitiv”
(Porter, 1985), in care a introdus pentru prima datd conceptul de
lant valoric. Un lant valoric prezinta setul de activitati pe care il
intreprinde o organizatie pentru a crea valoare pentru clientii si.

Porter a propus un lant valoric de uz general pe care companiile
il pot folosi pentru a analiza toate activitatile lor si a vedea mo-
dul in care acestea sunt interconectate. Modul in care se desfasoara
activitatile din lantul valoric determind costuri si influenteaza ve-
niturile, astfel incat acest instrument ajuta la intelegerea surselor de
creare a valorii in organizatia analizata. Porter a impartit activitatile

din lantul valoric in activititi primare si activitati de sprijin.

ACTIVITATI
DE SUPORT

Managementul si d

ACTIVITATI si design Productie Depozitare Vanzare si Servicii
PRINCIPALE cursuri cursuri si marketing academice

rlistn:butie

Figura 29. Exemplu de lant valoric in cazul unei universitati — adaptare dupd Porter (1985)

Cum folosim lantul valoric

Analiza lantului valoric este un proces in trei etape:

- Analiza activitatilor - identificarea activititilor pe care le
intreprinde universitatea pentru a livra produsul/serviciul
pe care il oferd; identificarea si listarea activitatilor care aduc

valoare addugatd universitatii;
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- Analiza valorii - pentru fiecare dintre activitatile identifi-
cate, se listeazd ,factorii de valoare”, adica lucrurile pe care
clientii dumneavoastrd le apreciaza la fiecare activitate in
parte. Apoi, langa fiecare ,,factor de valoare’, notati ceea ce
s-ar putea face/schimba pentru ca sa se adduge o valoare
mai mare pentru client;

- Evaluare si planificare - evaluarea oportunitatii de a face
schimbari, iar apoi planificarea actiunilor.

Ultima etapa este criticd pentru cd, avand atétea idei valoroase
rezultate din etapa a doua, exista posibilitatea de a ne risipi energia
in a implementa toate aceste schimbdri fard a finaliza nici una din-
tre ele. Se poate astfel recomanda strategilor a se axa, mai intéi, pe
schimbirile rapide, usoare, ieftine deoarece acestea vor imbunétati
spiritul echipei si de abia ulterior se recomandi analiza schim-
barilor dificile. Unele pot fi imposibil de ficut. Altele vor aduce
imbunatatiri superficiale, dar cu un pret mare. Nici unele, nici alte-
le nu sunt de interes pentru organizatia analizata si pot fi eliminate/
ignorate.

In final, sarcinile rimase trebuie prioritizate si planificati realiza-
rea lor intr-un mod rezonabil, pas-cu-pas, care oferd o imbunatitire
constantd, mentinind in acelasi timp entuziasmul echipei.

Un lant valoric este modelul de structurare a activititilor intr-o
organizatie. Acesta va indica ceea ce face organizatia si ordinea in
care o face. De asemenea, ar trebui sd ne spuna ceva si despre cum
face ceea ce face. Un lant valoric poate fi un instrument foarte util
pentru a intelege diferenta dintre doud organizatii din acelasi sector
care par si functioneze la fel. Acest lucru se datoreazd faptului cd
organizatiile isi pot construi lanturile valorice in moduri foarte di-
ferite. O proiectare diferita a lantului valoric, adica o alta structura-
re a activitatilor in organizatie, ar putea indica un alt mod de a face

lucrurile sau ar putea genera un avantaj competitiv semnificativ.
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Analiza lantului valoric ne ajuti la:

- intelegerea factorilor care influenteaza costurile fiecarei

activitati in parte;

- identificarea costurilor fiecdrei activitéti in parte;

- compararea cu alte universititi (,benchmarking”);

- intelegerea legiturilor dintre componentele lantului valoric

si posibilitatea de a dezvolta o strategie prin identificarea

factorilor de valoare (care pot oferi avantaje competitive pe

piata).

Tabel 28. Cadrul de analizd al factorilor de valoare si a schimbarilor aferente
in functie de lantul valoric al unei universitdi

Lant valoric

Proiectare si
design cursuri
Productie cursuri
Depozitare si
distributie
Vanzare §i
marketing
Servicii academice
si relatii cu clienti

Factori de valoare

Studentil apreciazi Informatia
adusilazi

Schimbiri ce se impun

Mai mult de 50% din bibliografie
si fie din ultimii 10 ani (sau
aparuta dupa 2000)

2. Formularea strategiei
2.1. Stabilirea directiilor de strategie si a prioritatilor
Directiile de strategie arata céile pe care le va urma universita-

tea in perioada vizatd de planul strategic sau, altfel spus, domeniile

de care seva ocupa.
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Tabel 29. Exemple de directii strategice la universitati de renume

— Nr. directii | Directii strategice Directii strategice de sprijin
bl strategice |de bazd (auxiliare)
Personal

Universitatea din

Inscrieri si acces

Tnvatare i predare - .
jaresip Servicii academice si de adminis-

Cercetare -
0x_ford_, Marea 9 Implicare mai ampla in trare_a studentilor
Britanie societate Spatiu
Finante
Guvernanta si planificare
. Oamenii nostri
Universitatea E:rrcc:tt:rr: stinstruire in Leadership si management
din Melbourne, 8 P . Sustenabilitate financiara
) Invatare si predare PR
Australia Imoficare (in societate) Infrastructurd si sisteme
P Protectia durabild a mediului
Colegiul Imperial Cercetare Organizare
din Londra, 6 Educatie Resurse
Marea Britanie Transfer de informatie Influente (in societate)
Atragerea si dezvoltarea personalului
Atragerea celor mai buni studenti
N Educatie de inaltd calitate
Umyersﬂgte@ Cercetare de impact
Nationala din 8 Leadership si ant iat
Singapore eadership i antreprenoria
Implicarea absolventilor
Internationalizare
Guvernantd si management
Tnvatamant
ot
EglrlltserF]::;ata 6 Antreprenoriat
P Guvernanta
Internationalizare
Tnvatare si cercetare
Universitatea 4 Inovare
Princeton, S.U.A. Servicii academice si pentru studenti
Implicare in societate
3 directii strategice de sprijin
Oameni
Universitatea Educatie Ir_lfrastructura
din Edinburgh 12 |Cercetare Finante .
Marea Britanie’ Inovare 6 teme strategice .
Oportunitati pentru studenti
Impact global
Comunitatea de absolventi
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Nr. directii | Directii strategice Directii strategice de sprijin

Universitate | rategice  |de baza (auxiliare)

Responsabilitate sociala
Parteneriate
Egalitate si largd participare

Oameni
Campus si infrastructura
A Cercetare Managementul informatiei (ITC)
U.n|ver5|tatea Invatare si oportunitati pentru |Finantare internationala
din Manchester, N denti’ ; Reputati excelents
Marea Britanie studenti . eputatie pentru excelenta
Responsabilitate sociald Internationalizare

Procese de calitate
Protectia mediului

Strategia bazata resurse

Fiecare universitate dispune de diverse tipuri de resurse.
Modul in care sunt folosite aceste resurse determind diferentele
de performanta intre universitati. Resursele in sine nu sunt pro-
ductive, ci acestea trebuie transformate in capacitati/competente
organizationale prin modul in care sunt gestionate si coordonate.
Daca aceste competente organizationale sunt dificil de imitat de
citre competitori, atunci acestea devin principala sursi de avantaj
competitiv a universitatii. Din acest punct de vedere, universitatea
respectiva isi va dezvolta strategia bazadndu-se pe alegerea si dez-
voltarea acelor competente care se pot constitui in avantaje compe-
titive pe termen lung.

Relatia dintre resurse, capacitatile/competentele organizationale
si avantajul competitiv este descrisd foarte bine de modelul lui
Grant (Grant, 2004):
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Factoriide Avantal
succes din E:> Strategie [> I

domeniu competitiv

Competente
organizationale

* Financiare ¢ Tehnologie e Competente
* Materiale ® Reputatie ® Cunostinte
* Cultura * Comunicare
organizatiei « Motivare

Figura 30. Relatia dintre resurse, competente si avantaj competitiv (Grant, 2004)

Avantajul competitiv bazat pe resursele de care dispune
universitatea poate fi obtinut prin dezvoltarea de competente
organizationale care sunt:

- Unice - Ar trebui sé fie dificil pentru alte universitati sa imi-
te sau sa dob4ndeasca competentele de care dispune uni-
versitatea analizatd. De exemplu, daci aceste competente
organizationale se bazeaza pe expertiza sau competenta
anumitor profesori, atunci alte universititi (din tard sau
din striinatate) ii pot atrage printr-o ofertd mai tentanta. In
schimb, capacitatea de a genera o invatare eficientd in cadrul
universitdtii sau capacitatea de a forma anumite competente
care sunt cerute de angajatori pot fi destul de greu de copiat,
imitat sau cumparat;

- Durabile - De exemplu, multe inovatii tehnologice sunt

inlocuite rapid de noile evolutii. O inovatie tehnologicd
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individuald dacd e de prea scurtd duratd nu confera un
avantaj real. Cu toate acestea, capacitatea de a genera
inovatii tehnologice poate conferi un avantaj de durata
mai mare;

Relevante - De exemplu, marimea retelei de filiale poate fi o
sursa esentiald de avantaj strategic. Acele universitati care au
fost in masura sa furnizeze servicii mai apropiate geografic
de clientii lor, au avut avantajul de a-si mari piata si a-si atra-
ge mai multi clienti. Insd, o daté cu raspandirea internetului
si dezvoltarea invatamantului la distanta, s-ar putea ca retele
de filiale sd devina mai putin relevante din punct de vedere
strategic;

Convenabile - Nu toate veniturile generate de resursele
universitatii ajung la universitate. Impartirea valorii gene-
rate in cadrul universitéitilor este subiect de negociere intre
universitate, angajati, clienti, furnizori, distribuitori si par-
teneri. De exemplu, dacd universitatea a deschis o filiald in
alt judet, trebuie sd se asigure ca angajatii de acolo sunt sufi-
cient de motivati pentru a nu fi momiti de o alta universitate
concurenta sd lucreze pentru ei. Aceastd motivare se face cu
niste costuri care trebuie evaluate pentru a nu depdsi anu-
mite niveluri de salarizare care ar putea si fie mai mari decét

in organizatia-mama.

Strategiile cele mai uzitate, bazate pe crearea de avantaj compe-

titiv folosind resursele universitétii pun accent pe:

inovare

arhitectura relationala - modul in care comunicim,
relationam si ludm decizii atdt in interiorul universitatii, cat
si cu alte organizatii si institutii

renumele universitatii — care trebuie mentinut si dezvoltat,
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chiar daca universitatea se bucura, in prezent, de un bun
renume (Kay, 1993).

Strategii desprinse din analiza SWOT

Pentru identificarea strategiilor optime, pornind atit de la
punctele forte si punctele slabe ale universitatii, cit si de la opor-
tunitatile si amenintarile mediului in care activeazd universitatea,
putem realiza o matrice in care sd fie evidentiate posibilele zone de
intersectie dintre cele patru elemente. Modelul mai este cunoscut si
sub denumirea de Matricea TOWS.

In realizarea acestei matrici ne este foarte util sa gisim raspun-

surile la urmétoarele intrebari:

- Dispune universitatea de puncte forte menite si contribuie
la folosirea oportunitétilor pe care i le ofera mediul extern si
la construirea unor strategii atractive sau se impune trans-
formarea unora din punctele slabe in puncte forte?

- Sunt punctele slabe ale universititii de natura sa o facd vul-
nerabild sau sa o impiedice a folosi oportunititile? In conse-
cin{d, care anume dintre respectivele puncte slabe ar trebui
remediate?

- Pentru care dintre oportunitéti exista in universitate resurse
pentru a le folosi/fructifica? Este de {inut minte ca o oportu-
nitate pentru care nu existd capacitatea de a o folosi nu este
altceva decét o iluzie.

- Care sunt amenintarile de care conducerea universitatii tre-
buie sa fie ingrijoratd i ce strategii sunt necesare pentru o

bund protectie in fata respectivelor amenintari?

Strategiile posibile care rezulta din modul in care interactionea-
za cele patru categorii de factori sunt urmdtoarele:
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Strategiide tip SO Strategiide tip ST

Strategii "Maxi-Maxi"sau | Strategii"Maxi-Mini"sau
Strategiide avantaj Strategiide protectie

E%{
s
.

Ha

Strategii de tip WO Strategiide tip WT

Strategii "Mini-Maxi"sau | Strategii"Mini-Mini"sau
Strategiide conversie Strategiidefensive

Figura 31. Matricea TOWS a optiunilor strategice

- Strategiile de tip SO (Cum puteti folosi punctele forte
pentru a profita de oportunitati?) — se bazeaza pe folosirea
punctelor forte ale organizatie/institutiei pentru fructifica-
rea (specularea) oportunitatilor din mediu extern. Zonele
in care punctele forte intalnesc oportunititile sunt, de regu-
14, cele in care organizatia meritd sd investeascd masiv, sub
toate aspectele.

- Strategiile de tip ST (Cum puteti profita de punctele forte
pentru a evita amenintarile din mediul extern?) - presupun
folosirea punctelor forte pentru a reduce vulnerabilitatea
universitatii in fata amenintérilor din mediul extern.

- Strategiile de tip WO (Cum puteti utiliza oportunititile din
mediul extern pentru solutionarea deficientelor cu care va
confruntati?) — au in vedere evaluarea efortului de a folosi
oportunitdtile din mediul extern pentru inldturarea punc-
telor slabe din universitate sau transformarea lor in puncte
tari, pentru a se putea fructifica oportunitatile.

- Strategiile de tip WT (Cum puteti diminua/restrange punc-

tele slabe pentru a evita amenintdri din mediul extern?) — au
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in vedere realizarea unui plan defensiv care sa reducd/elimi-
ne posibilitatea ca punctele slabe sa creasca vulnerabilitatea
universitétii in fata amenintérilor.

Strategiile generice ale lui Porter

Michael Porter sustine ca organizatiile pot accede, pe termen
lung, la o rentabilitate peste medie numai daca reusesc sa dezvolte
un avantaj competitiv durabil. Indiferent de domeniul de activitate,
existd doua tipuri de avantaje competitive pe care le poate crea o
organizatie: costuri reduse si diferentiere (Porter, 1985). In functie
de tipul de piata careia i se adreseazd, cele doua tipuri de avantaj
competitiv conduc la trei strategii generice pentru realizarea unei
performante peste medie intr-o anumita industrie:

- strategia liderului de cost;

- strategia de diferentiere;

- strategia de concentrare.

Strategia de concentrare are doud variante:

- concentrare prin costuri reduse;

- concentrare prin diferentiere.

SURSE DE AVANTAJ COMPETITIV
2 2

CUISE _
ADRESEAZA Costuri scdzute Diferentiere
v

Pe scard largd Diferentiere

Lideride cost

(Tntreaga industrie) extinsd
Pe scard redusd Concentrare prin Concentrare prin
(Segment de piaté) costuri reduse diferentiere

Figura 32. Strategiile generice ale lui Porter (1985)
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Strategia liderului de cost

Strategiile generice Porter sunt modalitéti de a obtine un avan-
taj competitiv sau, cu alte cuvinte, de a dezvolta acel avantaj care
sd vd aduca vanzarea in detrimentul competitorilor. Existd doua
modalititi principale de realizare a acestui lucru in cadrul unei
strategii a liderului de cost:

- cresterea rentabilitatii prin reducerea costurilor, oferind

servicii la preturile medii practicate in domeniu;

- cresterea cotei de piatd prin practicarea unor preturi mai
mici, mentinind o rentabilitate rezonabild la fiecare vanza-
re, deoarece aveti costuri reduse.

Atentie: Strategia liderului de cost se referd la reducerea la mi-
nim a costurilor de livrare a serviciilor. Pretul platit de client este o
cu totul altd problemd. Pentru a fi cat mai exacti, strategia liderului
de cost presupune a fi lider in termeni de costuri in domeniul de
activitate, adicd de a avea cele mai mici costuri dintre toti competi-

torii! A fi doar una dintre universitatile care au costuri mai mici nu
este suficient pentru ci permite incd expunerea la atacurile celor-
lalte universitati cu costuri scizute care pot lansa servicii cu preturi
mai mici decat ale universitatii in cauza, blocind astfel incercrile
acesteia de a-si creste cota de piata.

Prin urmare, o universitate trebuie sa fie sigurd cd poate obtine
si mentine pozitia numarul unu de pe piatd (adicd, universitatea
cu cele mai reduse costuri) inainte de a alege aceastd strategie.
Organizatiile care au succes in implementarea unei astfel de strate-
gii au de obicei:

- acces la suficient capital pentru a investi in tehnologii care

sa reducd costurile;

- logistica foarte eficientd;

- infrastructurd (cladiri, materiale, instalatii, fortd de munca)

cu costuri reduse;
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- modalitate de reducere constantd a costurilor sub cele ale
altor concurenti.

Cel mai mare risc de a urma o astfel de strategie consta in faptul

cd si alti concurenti pot copia metodele de reducere a costurilor. De

aceea este important ca sa se gdseasca in permanentd modalitati de

reducere a fiecarui tip de costuri.

Strategia de diferentiere

Diferentierea implica realizarea si oferirea de servicii diferite
-si mai atractive decat cele ale concurentilor. Pentru o strategie de
diferentiere de succes, universitatea are nevoie de:

- bund cercetare, dezvoltare si inovare;

- capacitate de a furniza servicii de inaltd calitate;

- vanzari eficiente si un bun marketing astfel incat piata sd
inteleagd prin ce anume se diferentiaza serviciile proprii de
cele ale concurentei si care sunt beneficiile pentru clienti.

Marile universitdti care urmaresc o strategie de diferentiere tre-

buie si urmireasci dezvoltarea continui a serviciilor proprii. In
caz contrar, riscd atacuri pe mai multe fronturi ale concurentilor
care urmaresc strategii de concentrare prin diferentiere pe diverse
segmente de piatd.

Strategia de concentrare

Universitatile care folosesc strategii de concentrare abordea-
za doar anumite nise de piatd si, prin intelegerea dinamicii acelei
nise de piata si a nevoilor specifice ale clientilor in cadrul acesteia,
dezvoltd servicii unice prin pretul scizut sau prin servicii foarte
bine adaptate pentru nisa de piata respectivd. Deoarece isi servesc
foarte bine clientii, acestia au tendinta de a le riméne loiali, ceea
ce face ca aceste nise de piatd sd fie mai putin atractive pentru alti

concurenti.
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Insi a se concentra pe o nisa de piatd doar pentru ci universita-
tea este prea mica pentru a servi o piatd mai larga nu este suficient.
Fie ci se utilizeaza strategia de concentrare prin costuri reduse sau
cea de concentrare prin diferentiere, cheia succesului consta in a
asigura addugarea a ceva in plus pentru nisa de piatd respectiva.
Acel ceva in plus pe care il addugati poate contribui la reducerea
costurilor (probabil prin relatiile mai bune pe care le aveti cu unii
furnizori, printr-o gestionare mai eficienta a resurselor, un control
mai bun al costurilor sau o politicd mai agresivd de atragere de
donatii) sau la o diferentiere accentuata (prin intelegerea profunda
a nevoilor clientilor).

Atentie: Expresiile ,,concentrare prin costuri” si ,concentrare prin
diferentiere” pot fi un pic confuze, deoarece ar putea fi interpretate
in sensul de ,,un accent pe costuri” sau ,,un accent pe diferentiere”
Insd ,concentrare prin costuri” inseamna obtinerea celor mai mici
costuri pentru un segment/o nisd de piata, iar ,concentrare prin
diferentiere” inseamna obtinerea unei diferentieri strategice pe un
segment/o nisd de piatd. ,Concentrarea” se referd la concentrarea

pe o zond mai mic si clar definita din piata.

Alegerea strategiei generice potrivite

Pentru fiecare strategie, se recomanda realizarea unei analize
SWOT a punctelor forte si slabe pe care universitatea le are, precum
si a oportunitatilor si amenintérilor cu care aceasta se va confrunta
daca adoptd strategia respectiva. Dupd aceasta etapd, s-ar putea s
fie mai clar pentru universitatea in cauza care dintre strategiile ge-
nerice nu ar putea fi abordate cu succes de citre ea.

Pasul urmator ar fi comparatia analizei SWOT a optiunilor stra-
tegice care au mai ramas cu rezultatele analizei celor cinci forte ale
lui Porter. Pentru fiecare optiune strategicd, se pune intrebarea des-
pre cum ar putea fi folosita ca strategie de:
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- reducere, control sau gestionare a puterii furnizorilor;

- reducere, control sau gestionare a puterii cumpdrétorilor;

- anihilare a concurentei;

- reducere sau eliminare a amenintarilor produselor/servicii-
lor alternative sau de substitutie;

- reducere sau eliminare a amenintdrii noilor concurenti/no-
ilor veniti pe piata.

In final, se selecteaza strategia generic care oferd cel mai puter-

nic set de optiuni.

Matricea Ansoff

Matricea Ansoff (figura de mai jos) este un alt instrument de
planificare care ajutd la determinarea strategiei de produs si de
crestere a pietei (Ansoff, 1957). Denumitéd uneori si grila produs/
piete, matricea Ansoff aratd patru moduri in care organizatiile se
pot dezvolta si le ajutd sa analizeze riscurile asociate cu fiecare
optiune in parte.

Dezvoltarea
Piete noi pietei

Diversificare

e Dezvoltarea
2 de produse
pietei .
sau servicii
Piete
existente

Produsefservicii Produsefservicii

existente noi

Figura 33. Matricea Ansoff (1957)
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Penetrarea pietei (patrunderea pe piatd)
Prin aceastd strategie se incearca vinderea mai multor lucruri/

servicii existente catre clientii deja existenti prin:

mai multd publicitate, pentru a incuraja mai multi oameni
din piata cdreia universitatea se adreseazd pentru a alege
serviciile acesteia sau de a se folosi mai mult de acestea;
introducerea unei scheme de premiere a loialitatii;

oferirea unui pret mai mic de lansare sau oferirea de alte
promotii si oferte speciale;

cresterea activitatilor fortei de vanzari;

achizitionarea unei organizatii concurente (mai ales pe

pietele mature) sau un parteneriat cu aceasta.

Dezvoltarea pietei

Strategia vizeazd incercarea de a vinde produsele/serviciile exis-

tente pe noi piete sau noi domenii ale pietei. Acest lucru s-ar putea

face prin:

identificarea de noi piete din punct de vedere geografic (in
tara sau in strdindtate);

utilizarea unor canale de vinzare diferite de cele de pana
acum, cum ar fi vanzarile on-line sau vanzarile directe;
identificarea de segmente de piata diferite (alte grupe de
varsta sau cu profiluri demografice diferite).

Dezvoltarea de produse/servicii

Este strategia de a vinde mai multe lucruri/servicii catre aceeasi

clienti. Aceastd strategie poate fi pusd in aplicare prin:

lansarea unor noi servicii, programe;
dezvoltarea de produse sau servicii conexe;
imbundtatirea serviciilor catre clienti sau a calitatii.
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Diversificarea

Este cea mai riscantd strategie pentru ca se incearcd vanzarea
de servicii noi citre piete absolut noi, in care nu exista experientd
anterioara. Experientele de pand atunci sau avantajele unei ruldrii
unui numar mare de clienti nu pot ajuta prea mult.

Principalul avantaj al diversificdrii consta in faptul cd, daci afa-
cerea de bazi suferd de circumstante nefavorabile, afacerea noud
nu este afectatd direct (si viceversa).

2.2. Stabilirea obiectivelor strategice si a obiectivelor operationale

Obiective strategice

Un obiectiv strategic reprezinta rezultatul dorit al eforturilor
care se intreprind in cadrul unei directii de strategie. Trebuie re-
tinut faptul ca obiectivul strategic este ,,un capat de drum’, iar tot
ce se intreprinde pentru atingerea obiectivului respectiv reprezintd
»drumul” pand la el.

Obiective operationale

Odata formulate obiectivele strategice, acestea trebuie transpu-
se in obiective operationale si actiuni care pot fi comunicate echi-
pei. Trebuie stabilite tinte care sd transforme obiectivele strategice
in obiective operationale. Obiectivele bine formulate aratd, in mod
clar, ceea ce se face, cand se face, cum se face si cine face activitatile
respective.

Orice obiectiv trebuie sd intruneasca o serie de caracteristici
care sd il faca obiectiv de tip SMART, adici sa fie:
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Tabel 30. Caracteristicile obiectivelor strategice (SMART)

obiectivul trebuie sa enunte clar ceea se doreste a se obfine;

a se evita generalizarea in formularea obiectivelor (de exemplu: ,cresterea venituri-
lor universitdtii” este un obiectiv mult prea general daca nu specificd valori concrete
si termene).

Specific

rezultatul trebuie sa fie o valoare numerica care poate fi masuratd; enuntul obiec-
tivului trebuie sd contind standardele ce se doresc a fi atinse, precum si indicatorii
cantitativi si/sau calitativi prin care urmeaza sa se verifice in ce masura a fost atins
obiectivul; in cazul standardelor calitative, trebuie identificati indicatori cuantifi-
cabili care sa pund in evidentd daca respectivele standarde au fost atinse sau nu
(exemplu: cresterea veniturilor universitatii cu 10% fatd de anul trecut).

Masurabil

obiectivul trebuie stabilit de asa naturd incdt sa poata fi atins de cel care si- propu-

dedtins ne; obiectivul este posibil avand in vedere conditiile de piatd si resursele disponibile.

obiectivul trebuie sd fie in concordanta cu misiunea universitatii, prioritatile aceste-

Relevant |; . o
ia, nevoile grupurilor interesate etc.

incadrat in | enunul obiectivului trebuie sd arate clar termenul pand la care obiectivul urmeaza
Timp afiatins.

Nota: Unele strategii nu previd obiective strategice in format SMART deoarece presupun cd este
suficient ca obiectivele operationale corespunzdtoare sd fie SMART.

Un obiectiv clar enuntat aduce cu sine multe beneficii: oferd
o directie de urmat pentru universitate, permite sinergie, ajutor
in evaluarea performantei, ajuta la stabilirea prioritatilor, redu-
ce incertitudinea, evitd conflictele, stimuleaza efortul de a atinge
performanta, ajuté la alocarea resurselor si la proiectarea posturi-
lor. Obiectivele oferd o bazd pentru crearea unui consens in luarea
deciziilor de citre manageri ale cdror valori si atitudini pot fi diferi-
te. Obiective servesc drept standarde de evaluare a performantei de
la nivelul indivizilor si echipelor pani la nivelul departamentelor si

al intregii universitati.

2.3. Stabilirea criteriilor si indicatorilor de masurare a obiectivelor
Un indicator cheie de performanta (KPI) este acel indicator
cuantificabil care reflectd cat de bine isi atinge organizatia obiec-

tivele declarate.
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'/ Strategie

Obiective

Factori critici de succes
{CSF)

Indicatori cheie de performanta
(KSF)

Actiuni

Figura 34. Legdtura indicatorilor cheie de performantd cu viziunea universitatii

Pentru a identifica care sunt indicatorii cheie de performanti

pentru strategia universitétii trebuie si se rdspundd la urmatoarele

intrebari:

Care indicatori vor indica ci transpuneti, cu succes, in prac-
ticd viziunea si strategia universitatii?

De cati astfel de indicatori aveti nevoie pentru a va asigura
ca acoperiti punctele cheie ale strategiei?

Cét de des ar trebui sa masurati acesti indicatori?

Cine este responsabil pentru indeplinirea fiecirui indicator
in parte?

Cit de complecsi trebuie sa fie acesti indicatori?

Ce ar trebui sa utilizati ca puncte de referinté in elaborarea
indicatorilor? Cu ce standarde/valori veti compara acesti
indicatori?

Cum va asigurati ca acesti indicatori reflectd punctele cheie
care imping spre succes strategia universitdtii?

Cum ne asiguram ca indicatorii sunt corect masurati?
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Exemplu de stabilire a obiectivelor strategice, obiectivelor operationale

si a indicatorilor de performanta

Tabel 31. Exemplu de stabilire a obiectivelor strategice, obiectivelor operationale
sia indicatorilor de performantd: Universitatea din Melbourne, Australia
(pentru perioada 2011-2014)

abordeaza 8 directii strategice dintre care:

Strategia Universitatii din Melbourne, Australia pe perioada 2011-2014'
Viziune: Universitatea din Melbourne doreste s fie una dintre cele mai bune universitati din lume.
Strategia universitatii se intituleaza ,Universitatea din Melbourne — o recunoastere in crestere”si

3 directii strategice de baza (denumite ,Spirala
tripla”)

1. Cercetare si instruire in cercetare

2. Invatare si predare

3. Implicare (in societate)

4. 0amenii nostri

5. Leadership si management
6. Sustenabilitate financiara

7. Infrastructurd si sisteme

8. Protectia durabild a mediului

5 directii strategice de sprijin (auxiliare)

experientd universitara de exceptie.

Melbourne”;

Pentru directia de strategie 2: Invatare si predare’, scopul principal este:
Atragerea studentilor cu cel mai mare potential academic, indiferent de originea sociala, si dezvoltarea
maximd a potentialului lor ca profesionisti, cetateni i lideri la nivel global printr-un plan de studii si o

Pentru aceasta directie existd sase obiective strategice:
0S1: Atragerea si sprijinirea celor mai buni studenti din toate mediile sociale;
0S2: Elaborarea si oferirea unui plan de studii exceptional si distinct care sa se contituie in,Modelul

053: Oferirea unei experiente studentesti remarcabile;

054:0ferirea unei educatii remarcabile prin facultati de talie mondiald;

055: Sprijinirea studentilor in dezvoltarea la maxim a potentialului de angajare pe piata muncii;

0S6: Incurajarea si recompensarea excelentei si creativitatii in practica invatdrii si predarii.
Pentru obiectivul strategic 051:,Atragerea si sprijinirea celor mai buni studenti din toate mediile
sociale’, universitatea si-a stabillit mai multe obiective operationale, cu urmatorii indicatori:

subreprezentarea diverselor categorii sociale

Obiectiv operational Indicator Standard
001: Elaborarea si utilizarea unui set de criterii de [ Numarul de seturi de criterii de

selectie pentru admiterea in universitate a unui selectie 1
grup mai divers de studenti cu potential ridicat

002: Organizarea anuala de minim zece activitdti | Numarul de activitati de informare

de informare, la mai multe niveluri in societate, care

sd legitimeze si s incurajeze dorinta de studii si 10
reallizarea acestora in universitatea noastra

003: Largirea bazei de inscrieri internationale dincolo |Numarul de tari atrase

de actualele top cinci tari-sursa cu inca o tara suplimentar 1
004: Realizarea unei ponderi de 50:50 intre Ponderea studentilor care urmeaza

studentii care urmeaza studiile de licenta si cei care |studiile de licenta raportatd la ceaa | .
urmeaza studiile de masterat/doctorat, cu cel putin |studentilor care urmeaza studiile de 50:50 (%)
10% dintre ei fiind persoane cu RHD? masterat/doctorat

005: Realizarea de minim cinci activitati, bazate [ Numarul de activitati pentru exitarea

pe studiile din domeniu, care s reducd laminim | subreprezentarii 5
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Pentru fiecare obiectiv operational in parte, existd si un set de

activitati planificate pe baza unui tabel precum cel de mai jos:

Tabel 32. Tabel-cadru de planificare a activitatilor specifice fiecdrui obiectiv operational

Directia de strategie 2: Invatare si predare

Obiectivul strategic 0S1: Atragerea si sprijinirea celor mai buni studenti din toate mediile sociale

Obiectivul operational 001: Elaborarea si utilizarea unui set de criterii de selectie pentru
admiterea in universitate a unui grup mai divers de studenti cu potential ridicat

Nr. crt.

Activitate

Termen

Responsabil

Resurse necesare

2.4. Evaluarea strategiei

Procesul de evaluare a unei strategii se desfisoard in patru

pasi:

a. Stabilirea sistemului de referinta

stabilirea sistemului de referinta;

masurarea performantei;

analiza dezacordurilor;

initierea de masuri corective.

Atunci cand se incearca stabilirea sistemului la care universi-

tatea se va raporta in evaluarea strategiei, va trebui ca aceasta sd

gaseascd raspunsuri la intrebari de genul:

Cu ce se poate compara universitatea?

La ce strategie, industrie sau organizatie sd se raporteze

universitatea?

La ce criterii/indicatori si se raporteze universitatea?

Cum s stabileascd universitatea care sunt criteriile relevan-

te/indicatorii relevanti si cum sé le/ii defineasca?
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Universitatea poate utiliza atat criterii cantitative, cit si cri-
terii calitative pentru a face o evaluare riguroasd a performantei.
Criteriile cantitative pot include: nivelul veniturilor, randamentul
investitiilor, nivelul cheltuielilor de operare, nivelul fluctuatiei de
personal, rentabilitatea activelor, numarul de studenti inscrisi, ni-
velul veniturilor obtinute din cercetare etc. In cazul criteriilor ca-
litative ne putem raporta la: imaginea si reputatia universitatii pe

piata, succesul absolventilor pe piata muncii etc.

b. Masurarea performantei

Ar trebui sd comparati performanta reald obtinuta de univer-
sitate cu o performantd standard stabilitd ca punct de referinta.
Aceastd performantd standard poate fi cea a celei mai bune
universitdti din tara, din Europa sau din lume. Trebuie si se tind
cont, insd, de marimea universitatii/tarii la care se face raporta-
rea si de tipul de universitate. Pentru ca aceste comparatii sa fie
relevante, ar trebui ca universitatea sa se raporteze la universitati
de aceeasi mdrime (ca si numar de studenti sau de programe) cu
ea, din tari de médrime similard cu tara de origine a ei. Evident,
comparatia se poate face si cu liderul din domeniu, atat timp cat
aceastd comparatie este relevant.

Masurarea indicatorilor stabiliti trebuie sa se faca la momentul
potrivit, in caz contrar evaluarea este irelevanta. Pentru masurarea
performantei ar trebui sa fie pregitite din timp raportérile de care
este nevoie.

¢ Analiza dezacordurilor

La compararea performantei reale cu performanta standard/
de referintd pot apdrea diferente care trebuie analizate. De aseme-
nea, trebuie stabilite limitele de toleranta intre care diferentele din-

tre performanta reald si cea standard pot fi acceptate. De obicei,
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o abatere pozitivd indicd o performantd mai bund, insa depésirea
constantd a standardelor ar trebui investigatd pentru cd existd
o probabilitate foarte redusd ca acest lucru si se intimple mereu
(sau standardele cu care comparam s fie foarte scazute). Abaterea
negativd este o problemd pentru cé, de obicei, indicd o scidere a
performantei. In astfel de situatii, ar trebui s se analizeze care sunt
cauzele care au produs astfel de abateri si sa se ia méisuri corective

pentru a le depdsi.

d. Initierea de masuri corective

Daci s-au identificat abateri de performanta, este esential sd se
planifice actiuni care si corecteze problemele identificate. In cazul
in care performanta este, in mod constant, sub nivelul dorit, trebuie
sd se efectueze o analiza detaliata a factorilor si a cauzelor care au
dus la aceasta scidere a performantei. In urma analizei, s-ar putea
sd se observe, de exemplu, faptul cd resursele universitatii nu se
potrivesc cu cerintele de performanti. In acest caz, ar trebui reduse
nivelele standardelor de performanti. In unele cazuri extreme, se
poate impune chiar o reformulare a strategiei care implica reluarea
procesului de planificare strategicd, refacerea planurilor in functie
de noile resurse sau chiar redefinirea viziunii universitatii.

Unul dintre modele cele mai cunoscute de evaluare a unei
strategii (Rumelt, 1980) se bazeazd pe raportarea acesteia la patru
criterii:

- Coerenta - strategia nu trebuie sa contina scopuri si obiec-

tive care se exclud reciproc;

- Consonanta - strategia trebuie sa reprezinte un rdspuns
adecvat la factorii mediului extern si la schimbarile majore
din acest mediu;

- Avantajul - strategia trebuie sa asigure crearea si/sau menti-

nerea unui avantaj competitiv in domeniul de activitate;
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- Fezabilitatea - strategia nu trebuie sd solicite excesiv sau
sd epuizeze resursele organizatiei si nici sa creeze probleme

secundare de nerezolvat.

3. Implementarea strategiei

3.1. Stabilirea sistemelor de management

Oricét de bine ar fi planificata strategia, daca se fac greseli sau
universitatea este indecisd in timpul punerii in aplicare a strategiei,
sansele de succes se diminueazi considerabil. De aceea, este foarte
important ca structurile de conducere ale universitatii sa o condu-
ca cu incredere intr-un viitor nou, urmérind progresul de-a lungul
drumului.

Schimbarea de strategie presupune efectuarea de modificari
importante in universitate, iar acest lucru adesea face ca lucrurile
sd mearga mai rau inainte de a merge mai bine. In aceste momente,
oamenii vor avea nevoie de o conducere fari ezitéri, de sprijin si de
motivare pentru a duce la bun sfarsit punerea in practicé a strate-

giei elaborate.

Tabel 33. Caracteristici ale stilului de conducere in situatii de schimbare

(aracteristici ale stilului de conducere in situatii de schimbare

Asada! © Asanu! ®
Fiti abordabil, vizibil si usor de gasit pentru cei | Petreceti cea mai mare parte a timpului in spatele
pe care fi conduceti usilor inchise ale biroului, fara a discuta cu ceilalti
Manifestati si inspirati incredere si sigurantd | Dati impresia cd sunteti slab, indecis sau ca nu
celorlalti vd pricepefi
Concentrati-va pe intelegerea contextului Fiti lipsit de entuziasm, negativist sau ca va
fiecdrei situatii si pe adoptarea agitati férd un scop anume

comportamentelor adecvate

Analiza VMOST
Membrii comunitétilor academice fiind foarte concentrati pe

activitdtile de zi cu zi, existd posibilitatea de a pierde din vedere
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planul strategic care trebuie transpus in practicd. Analiza VMOST
este un cadru care ajuta la evitarea acestui pericol prin verificarea
faptului ca cele cinci componente principale ale unei strategii (adi-
ca: Viziunea, Misiunea, Obiectivele strategice, Setul de obiective
operationale si Tacticile/actiunile) sunt in concordanta atat la ana-
liza de sus in jos (o viziune clara este usor de transpus in obiective
si actiuni), cat sila cea de jos in sus (actiunile intreprinse trebuie s&
duca la atingerea obiectivelor care s fie in concordanta cu misiu-
nea si sa conduca spre atingerea viziunii).

Pentru a face o astfel de analiza trebuie si se colecteze informatii
despre cele cinci elemente care permit raspunsul la intrebarile
urmatoare:

- Misiunea organizatiei sprijijnd viziunea acesteia?

- Obiectivele strategice sunt in concordantd cu misiunea

organizatiei si ajuta la atingerea viziunii?

- Obiectivele operationale sprijind indeplinirea obiectivelor

strategice?

- Actiunile planificate duc la atingerea obicetivelor

operationale?

Daca rdspunsul la vreuna din intrebérile de mai sus este nega-
tiv, atunci este nevoie de ajustarea sau redefinirea uneia sau a mai
multor componente VMOST. De exemplu, in cazul extrem in care
actiunile nu duc la atingerea obiectivului operational - si daca nici
un alt set de actiuni nu poate face acest lucru - atunci trebuie sa fie
refacutd intreaga strategie.

3.2. Stabilirea noii structuri si culturi organizationale

Liderul care implementeazd strategia universitatii, trebuie sd
realizeze faptul cd pot exista diferente culturale semnificative in
interiorul organizatiei (de la un departament la altul sau de la o

filiald la alta) si sa ia in considerare aceste diferente la proiectarea
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si punerea in aplicare a strategiei. Aceste subculturi din cadrul unei
universitdti pot fi mai putin evidente, ceea ce creeazi dificultate in
a anticipa ca unele persoane pot vedea lucrurile diferit intr-un anu-
me context. Atentie, insd, deoarece lipsa de intelegere a diferentelor
culturale poate avea un impact negativ asupra modului in care se
relationeazd cu oamenii §i asupra atitudinii lor fatd de strategie sau
de schimbarea propusa.

Managerul are rolul, pe durata implementarii strategiei, de a
face ca lucrurile sd se intdmple. O astfel de schimbare este mult mai
usor de realizat dacd acesta reuseste sa isi sprijine personalul si sa il
implice in acest proiect. Pe masura punerii in practici a strategiei,
managerul/liderul trebuie sa aloce timp pentru a le explica si a-i
pregiti pentru schimbare pe toti cei care vor fi afectati de aceasta.
S-ar putea ca liderul si cei din echipa de conducere sa planificae
de ceva timp aceastd strategie si modul ei de implementare si sd fi
inteles foarte bine nevoia de schimbare, insd pentru alte categorii
de personal, o astfel de strategie poate veni ca o surpriza totala.
Pentru a diminua reactiile adverse si o eventuald opozitite fata de
schimbarea propusa este important ca personalul si inteleaga pe
deplin de ce este necesard o noua strategie (chiar daca nu le pla-
ce aceastd schimbare). De aceea, este necesara si utila alocarea de

timp suficient pentru a le explica acest lucru.

Tipuri de culturi organizationale
Charles Handy catalogheazd patru tipuri distincte de culturi

organizationale (Handy, 1986) pe care le denumeste:

A. Cultura tip,Putere”
O astfel de structurd este cel mai bine redaté grafic sub forma
unei retele concentrice cu o sursi de putere centrald si cu linii de

influenta exercitate radial de la aceasta. Controlul este exercitat
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mai ales prin intermediul unor persoane cheie alese special, con-
form unui numar restrans de reguli; deciziile sunt luate mai cu-
rand ca efect al echilibrului de influente decét pe temei procedural
sau pur logic.

Organizatiile/departamentele cu acest tip de culturd pot ras-
punde rapid la evolutia evenimentelor si depind puternic de decizi-
ile celor de la centru pentru asigurarea succesului. Performanta este
apreciatd dupad rezultate. Atmosfera din aceste culturi poate pérea
durd, reusita fiind insotitd de un moral scdzut si de o fluctuatie
pronuntati a fortei de muncé din cauza esecurilor individuale sau
a pardsirii acestui cadru competitional. Aceste culturi pot fi pe cét

de eficace, pe atat de neplicute.

B. Cultura de tip,,Rol”

Este tipica organizatiei clasice, formale, cunoscutd mai mult
prin conceptul de birocratie si poate fi reprezentatd grafic printr-
un templu. Acest tip de organizatie este caracterizat prin puter-
nice sectoare specializate sau functionale. Existd un grad inalt de
formalizare si standardizare, activitatea sectoarelor functionale
si interactiunea dintre ele fiind controlate prin reguli si proce-
duri, prin definirea posturilor i a autoritdtii conferite acestora, a
modalitatii de comunicare si prin reglementarea litigiilor dintre
sectoarele functionale.

Pozitia ierarhicd este sursa de putere in aceastd cultura.
Oamenii sunt selectati in functie de indeplinirea satisfacitoare a
rolului lor, puterea personald nefiind acceptata, iar puterea pro-
fesionald a expertului fiind toleratd numai pe locul lui propriu.
In acest caz, regulile si procedurile reprezintd metode majore de
influentare.

O culturd de tip ,,rol” pare sa satisfacd managerii cirora le plac
securitatea si predictibilitatea, care vor sé aiba success mai degraba
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prin indeplinirea rolului decat prin realizarea de contributii per-
sonale uimitoare si care sunt mai interesati sd devind din ce in
ce mai experti in aplicarea metodologiei acceptate decét si-si
imbunatateascd rezultatele personale.

(. Cultura de tip,,Sarcind”

Este orientatd spre sarcina profesionald. Structura corespun-
zatoare poate fl reprezentata printr-o retea rectangulard, influenta
fiind localizaté in noduri. Accentul este pus pe executarea sarcinii,
cautandu-se asigurarea tuturor resurselor adecvate si a oamenilor
potriviti pentru fiecare nivel al organizatiei, care apoi sunt ldsati sa
se descurce cat mai bine.

Cultura tip ,sarcind” depinde de mobilizarea intregului grup,
in scopul imbunitatirii eficientei, precum si de identificarea indivi-
dului cu obiectivele organizatiei. Ca atare, aceasta este o cultura de
echipd in care rezultatele grupului se situeazd inaintea obiectivelor
individuale si a celor mai multe divergente dintre pozitii si stiluri.
Este cea mai adecvata tendintelor curente ale schimbarii si adapta-
rii, libertatii individuale si diferentelor sociale scazute, dar nu poate
fi adecvatd tuturor imprejurarilor.

D. Cultura de tip,,Persoand”

In cadrul acestei culturi, individul reprezintd un punct central.
Ea are rostul de a-i servi si ajuta pe membrii ei, promovandu-le
interesele proprii, fara nici un obiectiv global. Are o structurd de-
scrisd cel mai bine printr-un ,,roi” de particule.

Doud sau mai multe astfel de culturi pot coexista intr-o
organizatie, laolaltd cu toate subculturile existente, contribuind
impreuna la complexitatea organizatiei.
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Implementarea schimbarii

Analiza cdmpului de forte — Lewin (1943)

Este un instrument care v poate ajuta sd intelegeti problemele
care pot facilita sau impiedica schimbarea, permitandu-vé sa gésiti
solutii inainte de aparitia acelor probleme. Mai intéi este necesar sa
se identifice fortele care impun schimbarea si pe cele care i se opun
si sa le fie evaluatd médrimea relativa. Intensitatea cu care actioneaz
aceste forte nu depinde de numarul persoanelor care o exercita.
Un manager foarte puternic, din esalonul superior, poate impune
o schimbare in pofida rezistentei exercitate de intreaga forta de
muncd. Sau invers el poate actiona ca o frand importantd in calea
diferitelor forte care impun o schimbare.

In al doilea rand, diagrama ajuta la identificarea ,elementelor
favorabile schimbarii”, care nu participa de reguld ca ,forte”, dar
care pot fi atrase de partea schimbarii. Exemple de asemenea ele-
mente favorabile pot fi bunele intentii ale angajatilor sau ale clienti-
lor sau atuurile incé nefolosite ale echipei manageriale.

Fortele care impun schimbarea

Daci se enumera fortele care impun schimbarea si le este stabi-
litd ponderea, se poate constata cé intreaga configuratie a fortelor
pentru si impotriva schimbarii este in echilibru. Cum se poate méri
ponderea fortelor care impun schimbarea, astfel incét situatia sa
se modifice? Probabil faicindu-le mai evidente pentru ceilalti, pre-
zentandu-le cit mai detaliat, comunicidnd cit mai multor oameni
diagnosticul privind situatia analizata, astfel incat sa acesta sd le fie

impartasit i lor.

Fortele care se opun schimbarii
Adesea, cea mai simpld solutie este reducerea sau descresterea
fortelor care inhibéd procesul de schimbare. Asadar, meritd sa fie
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analizate indelung si cu corectitudine. Intreaga discutie se face por-
nind de la premisa ci fortele care impun schimbarea sunt ,,corecte’,
cd schimbarea este necesard si cd trebuie adoptatd in interesul ma-
joritdtii si nu pentru castigul unui singur individ. Analiza fortelor
care se opun schimbarii trebuie sa porneascd de la motivul exis-
tentei lor — dacd este sau nu valabil - si sd stabileasca dacd sunt, in
definitiv, mai intense decat cele care impun schimbarea.

Figura de mai jos reprezinta o diagramé dezvoltatd a campului
de forte. Grosimea sagetilor indicd mérimea relativa a fortelor.

Kotter si Schlesinger (1979) au identificat patru motive prin-
cipale care stau la baza opozitiei oamenilor fatd de schimbare.
Acestea sunt:

- Interesul personal ingust;

— Intelegerea gresita si lipsa de incredere;

- Deosebirile in evaluarea situatiei;

- Toleranta scazuta fatd de schimbare.

Forte care impun
schimbarea

Echilibru

‘ f Forte care se ‘ 1
opun schimbarii

Figura 35. Diagrama campului de forte — dupd Lewin (1943)

Exista si alte motive care pot determina opozitia fata de schim-
bare, printre care:

- Presiunile exercitate de grupurile de colegi;

— Teama de stresul asociat schimbarii;

- Experientele negative legate de schimbarile trecute.
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Opozitia oamenilor fatd de procesul de schimbare poate fi eli-

minatd prin:

- Instruire si comunicare

- Participare si implicare

- Facilitare si sprijin

- Negociere si acord

- Impunere

Etapele unei schimbari

Tabel 34. Etapele unei schimbdri

Etape

Actiuni

Dezghetarea

Comunicarea planurilor de schimbare

Implicarea persoanelor afectate de schimbare
Acordarea sprijinului necesar

(Oamenii primesc rdgazul necesar adaptarii la schimbare

Schimbarea

Implementarea schimbarii
Asigurarea sprijinului si instruirii
Monitorizarea schimbarii

Reinghetarea

Motivarea siimplicarea oamenilor in noua situatie

(Tablenotes)

Traducere si adaptare dupd strategia universitatii prezentatd in

1

brosura ,,University of Melbourne — The University Plan 2011-2014” care
poate fi consultatd la adresa: http://about.unimelb.edu.au/_data/assets/pdf_
file/0007/768805/universityplan2011-2014.pdf

2

RHD = ,,Rheumatic Heart Disease” (boala cardiaca reumatismala) —

una din bolile cele mai raspandite la populatia arborigend din Australia.






IV. Analiza planurilor strategice
ale universitatilor din Romania

Renaldo Nita

In perioada 16.03-10.04.2015 s-a derulat o cercetare cantitativa
asupra planurilor strategice ale universitatilor din Romania. In ve-
derea acestei analize au fost investigate toate cele 93 de site-uri ale
universitatilor acreditate de Ministerul Educatiei (56 de universitati
de stat si 37 de universititi private)'. Au fost studiate cu precadere
planurile strategice, dar - acolo unde existau — au fost analizate
si planurile operationale, carta universitétii si raportul rectorului

asupra stdrii universitatii.

M Universitati de stat

m Universitati private

Figura 36. Universitati de stat vs. Universitdti private

! Lista universitétilor acreditate utilizata este cea de la: http://www.edu.

ro/index.php/articles/c108
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Din cele 93 de universitéti, doar 49 prezentau pe siteul propriu
planuri strategice actualizate (la zi), in timp ce 38 de universitéti nu
aveau nici un fel de plan strategic pe site. Existau §i 6 universitati
care prezentau un plan strategic, dar pe o perioada anterioard anu-

lui in curs.

M Prezinta plan
strategic pe site

® Nu prezinta plan
strategic pe site

Figura 37. Plan strategic actualizat pe site-ul propriu

Este ingrijorator procentul mare de universitati romanesti care
nu prezentau un plan strategic pe site (47%), stiut fiind faptul cd
la universitatile straine de renume (de exemplu la cele din clasa-
mentul primelor 100 universitati din lume?) acest plan strategic
nu are numai o functie strategica (de ghidare a tuturor activitétilor
universitatii spre atingerea unei viziuni), dar are si o functie de pro-
movare si atragere a studentilor si sponsorilor. In Vestul Europei
sau in Statele Unite ale Americii, o universitate care nu prezintd
un plan strategic serios, la zi, este o universitate care nu prezintd
incredere. Sponsorii (de orice fel: persoane fizice sau juridice) nu

2 Existd mai multe astfel de clasamente, cele mai cunoscute fiind: QS

Top  Universities  (http://www.topuniversities.com/university-rankings),
Times Higher Education (http://www.timeshighereducation.co.uk/world-
university-rankings/), The Best Schools (http://www.thebestschools.org/
features/100-best-universities-in-world-today/).
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vor investi resurse intr-o universitate care nu stie ce vrea si nu stie
incotro merge. In acelasi mod, potentialii studenti nu vor fi atrasi
de o universitate care nu stie spre ce se indreapta sau care nu stie

cum isi va exploata resursele pe care le are la dispozitie.

Raportandu-ne la proportia universitdti de stat vs. universititi
private, doar 32% din universitatile de stat nu prezentau un plan
strategic pe site, in timp ce 70% dintre universitdtile private nu
ofereau un plan strategic pe pagina proprie de internet. Se pare
cd universitatile private sunt mai putin dispuse si-si dezvéluie
intentiile strategice decét universitatile de stat.

Univ.destatcu  Univ.destat  Univ.privatecu  Univ. private
plan strategic fara plan plan strategic faraplan
strategic strategic

Figura 38. Plan strategic — universitdti de stat vs. universitati private

Chiar dacd planurile strategice existd la nivelul fiecdrei
universitdti, este recomandat ca acestea sd apara si pe site-urile

universitdtilor, din motivele mentionate mai sus.

Este binevenita tendinta de a da o denumire strategiei, de a o
defini in cateva cuvinte sau intr-o expresie. Acest lucru ajuta atat la
retinerea mai usoard, de catre partile interesate, a aspectelor prin-

cipale pe care le va aborda strategia respectiva, cat si la promovarea
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mai usoard a strategiei prin activitati de marketing si PR. Exemple
de universitati care au apelat la astfel de definiri ale strategiei sunt
prezentate in tabelul de mai jos:

Tabel 35. Modalitdti de formulare ale unor strategii la nivel de universitate

Conceptul de baza al strategiei/
Sloganul strategiei

Universitatea Tehnica din Cluj-Napoca Performantd prin colaborare si echilibru in diversitate”

Universitatea de Medicind si Farmacie,,luliu
Hatieganu” din Cluj-Napoca

Universitate

,Printre cei mai buni in calitate”

Educatie si cercetare de calitate, raspunzand

Universitatea din Pitesti : S g
; nevoilor mediului socio-economic”

Universitatea "Lucian Blaga” din Sibiu ,Sustenabilitate si excelentd pentru comunitate”

Din cele 49 de universitédti care aveau un plan strategic actua-
lizat, cele mai multe aveau planul strategic proiectat pe o perioada
de 4 ani si abordau intre 4 si 10 directii strategice. Cele mai multe
dintre aceste directii se referd la: invatdmant, cercetare stiintifica,
resurse umane, relatii internationale, financiar, infrastructura/
patrimoniu, relatia cu studentii, promovare si imagine. Exista si
directii strategice mai putin abordate precum: informatizare/bibli-

oteci, guvernanta, etica, management, alumni, rolul in societate.

2 ani 3ani 4 ani 5ani 6 ani 8 ani 15 ani NA

Figura 39. Durata planului strategic (ani)
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Figura 40. Directii de strategie in planul strategic

Dintre cele 49 de planuri strategice analizate, numai 8 preve-

deau obiective strategice de tip SMART (lipseau, in special, ori mo-

dul de mésurare, ori termenele de indeplinire, ori ambele).

Exemplul 1: Formularea ambigua a obiectivelor strategice/operationale

Un obiectiv strategic al uneia dintre universitatile analizate este formulat dupd cum urmeaza:
Obiectiv prioritar: 0 parte a activitdtii de cercetare se deruleazd in colaborare cu mediul social.

Din pacate, planul strategic nu mentioneaza procentul din activitatea de cercetare care se
doreste a fi derulatd cu mediul social si nici termenul la care trebuie indeplinit acest obiectiv.
Nu ni se spune nici cum se va masura acest obiectiv (de exemplu: prin suma/procentul
veniturilor din proiectele de cercetare derulate cu mediul social raportat(d) la suma/procentul
veniturilor totale din cercetare ale universitdtii). Nici sintagma de ,mediu social” nu este clar
conturatd, putand insemna tot ceea ce este exterior universitatii.

Din acelasi plan strategic, ca obiective specifice (operationale) care sustin indeplinirea obiecti-
vului strategic de mai sus se mentioneazd:

Interactiunea cu mediul social este extinsa si diversificata.

Colaborarea Universitatii cu mediul social este vizibila la nivel national si international.
Realizarea unor parteneriate de cercetare aplicativd, cu agenti economici si administratia locald,
in scopul incadrdrii cercetdrii stiintifice in planul national si regional de dezvoltare teritoriald.
Universitatea isi asuma rolul de motor al dezvoltdrii regionale, oferind servicii de
consultantd, de proiectare si de dezvoltare de noi echipamente si tehnologii.

Promovarea interdisciplinaritatii, a multidisciplinaritatii i a transdiciplinaritatii in cercetarea
stiintifica, pentru abordarea unor proiecte complexe (biotehnologii, protectia mediului, in-
formaticd industriald, informatica econmicd etc.) care sd conduca la rezolvarea problemelor
sociale curente si, in final, la imbundtatirea calitatii vietii.

Din pacate, nici unul dintre cele cinci obiective specifice nu prezintd termene de realizare si
nici nu arata cum va fi evaluat/masurat gradul de indeplinire a respectivului obiectiv. Mai ales
formularile obiectivelor nr. 1, 2 i 4 sunt departe de modul de proiectare a unui obiectiv,
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acestea fiind mai mult niste afirmatii la nivel de deziderat (sau, in cel mai bun caz, rezultate/
efecte — necuantificabile) ale unor posibile obiective decat niste obiective in sine.

(Ca urmare, obiectivele mentionate in planul strategic al respectivei universitati se mentin in
zona declarativului, neputand fi cuantificate si evaluate.

Exemplul prezentat aici nu este singular si este definitoriu pentru planurile strategice ale
universitdtilor care nu si-au creionat obiective de tip SMART.

Figura 41. Obiective strategice SMART

Acest lucru nu ar fi fost atat de alarmant, daca mécar obiecti-
vele operationale ar fi fost de tip SMART. Nu este obligatoriu ca
obiectivele strategice sa fie de tip SMART atat timp cat obiectivele
operationale aferente sunt masurabile si delimitate in timp. Din pa-
cate, mai mult de jumatate (53%) din planurile strategice analizate
nu au obiective operationale de tip SMART.

Figura 42. Obiective operationale SMART
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Lipsa obiectivelor de tip SMART, dar si a indicatorilor de
performanta din componenta planurilor strategice ale universitatilor
duce la imposibilitatea urmaririi si evaluarii performantei strategi-
ilor propuse. Cu alte cuvinte, proiectim strategii care sunt foarte
frumoase, dar ale céror rezultate nu pot fi cuantificate la nici un mo-

ment din timp.

Figura 43. Indicatori de performantd

Tot aici, la stabilirea termenelor de realizare a obiectivelor
operationale (sau a activitatilor aferente acestora) din cadrul stra-
tegiilor universitdtilor, intalnim fenomenul ,permanent” care se
referd la termenul de realizare a diverselor obiective operationale.
Inloc de o data calendaristici concreta, multe planuri strategice ale
universitdtilor au adoptat ca termen de realizare a multora dintre
obiectivele strategice/operationale sau activitétilor aferente obiecti-
velor operationale termenul de ,,permanent” (pe care il gasim la 22
de universitati dintre cele 93 de universitéti analizate). De cele mai
multe ori, un astfel de termen de realizare ,,permanent” arata ori o
activitate repetitiva, de rutind, neaferentd vreunui obiectiv strategic
si care nu are nimic de a face cu un plan strategic (care t aratd ori o
activitate repetitiva, de rutind, neaferentd vreunui obiectiv strategic

si care nu are nimic de a face cu un plan strategic.
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Exemplul 2: Termenele de realizare a obiectivelor din planul strategic sau din planul
operational

0 alta universitate analizata prevede in planul operational pe anul 2014, pe directia strategica:
,Mobilitate in aria educationald europeana’, un plan de implementare la care una din,,dimen-
siunile strategice” (?) este:

(resterea numdrului de parteneriate bilaterale

care are termen de realizare, permanent’, fard a da un indicator de mdsurare a acestui
deziderat sau o tintd de atins care sa fie cuantificabila. In aceste conditii, cresterea numarului
de parteneriate bilaterale cu incd un astfel de parteneriat este suficientd? Ne multumeste? Dar
dacd semndm incd zece astfel de parteneriate, dar nu le punem in aplicare, putem fi multumiti
cd ne-am atins obiectivul?

Este remarcabild dorinfa respectivei universitati de a creste “permanent” numadrul de partene-
riate bilaterale, insd acest obiectiv ar fi fost mai degraba potrivit unui obiectiv strategic decat
unui obiectiv operational (sa nu uitam cd discutdm despre un plan de implementare din cadrul
unui plan operational, iar exemplul dat pare a fi mai mult un obiectiv operational decét o ac-
tivitate din cadrul unui plan de implementare). Pe de altd parte, chiar daca dorinta de crestere
anumarului de parteneriate este,, permanentd’, un plan operational profesionist ar trebui sa
prevadd o cuantificare a unui astfel de obiectiv, de genul:

Cresterea numdrului de parteneriate bilaterale cu 50% fatd de nivelul anului 2013 pdndla finele
anului 2074.

sau, pentru cd o crestere de parteneriate poate insemna si un set de documente de parteneriat
semnate, dar fdrd a fi puse in aplicare (si pentru a i si mai usor de evaluat):

Semnarea si punerea in practic a opt parteneriate bilaterale pand la finele anului 2014.

In cadrul aceluiasi plan de implementare intalnim o altd,dimensiune strategicd” (?):
Promovarea consilierii studentilor romdni si strdini care beneficiazd de mobilitati

care are termen de realizare tot,permanent’, fard a da un indicator de masurare a acestui
deziderat sau o tintd de atins care sa fie cuantificabila.

Aici lucrurile sunt si mai neclare, pentru ca promovarea consilierii poate avea multiple forme (si
nu stim dacd obiectivul se referd la toate sau numai la unele). Lipsa unui indicator de evaluare
poate face ca afisarea unui anunt referitor la promovarea consilierii studentilor la avizierul
universitdtii sau pe pagina de internet sd ducd la indeplinirea acestui obiectiv (indiferent dacd
acest anunt a fost observat de numai zece studenti si citit de doar doi dintre acestia). Este ceea
ce dorim? Poate cd ne-ar fi ajutat mai mult dacd obiectivul operational ar fi fost:

Promovarea la minim 80% din studentii universitdtii a consilierii studentilor care beneficiazd de
mobilitati pand la 30 Octombrie 2014.

Sau, daca ne-am pune intrebari de genul: De ce dorim sd facem aceastd promovare? Ce
urmarim sa obtinem cu aceasta promovare? — atunci obiectivul poate fi reformulat mult mai
aproape de ceea ce dorim sd se intdmple si ar fi mult mai provocator:

Cresterea cu 25% fatd de nivelul anului anterior a numdrului de studenti care beneficiaza de
mobilitdti pand la 31 Decembrie 2014.

sau

Pdnd la 31 Decembrie 2014 min. 100 de studenti vor beneficia de mobilitdti.

Aceastd ultimd varianta de obiectiv operational prespune promovarea consilierii studentilor ca
fiind una dintre activitatile care duc la atingerea obiectivului de mai sus.

In orice caz, termenul ,permanent” nu trebuie sa apard in nici un plan strategic serios pentru
¢d: 1) nimeni nu poate sa evalueze ,permanent” un astfel de obiectiv, 2) un astfel de obiectiv
nu poate fi masurat, ca urmare nu stim dacd a fost indeplinit sau nu. Atunci cand simtim nevoia
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sd atribuim unui obiectiv (fie acesta strategic sau operational) un termen de realizare, perma-
nent’, acest lucru ne indica faptul cd acel obiectiv nu este formulat corect si cd ar trebui sa-I
reformuldm intr-o variantd SMART.

Aceleasi recomandari se aplica si pentru expresia, de cate ori se impune” sau mult mai

academica expresie ,activitate recurentd” (pe care le-am intalnit in alte planuri strategice sau
operationale analizate) care nu sunt altceva decat variante mai mult sau mai putin subtile ale
lui, permanent”.

0 categorie aparte
0 categorie aparte de termene de realizare a obiectivelor/activitatilor sunt cele legate de

"

termenele,lunar’, ,trimestrial’, ,semestrial”si,anual”. Astfel de termene de realizare a obiecti-
velor ar trebui evitate i inlocuite cu termene calendaristice clare (de preferat a fi data de sfarsit
a unei luni si nu data de inceput a acesteia).

O altd observatie legatd de termenele de realizare a obiectivelor
strategice/operationale este faptul cd multe planuri strategice pre-
supun indeplinirea tuturor obiectivelor enumerate la finalul man-
datului rectorului. Ca urmare, termenele de realizare a obiectivelor
din planul strategic nu apar mentionate pentru cd sunt implicit pre-
supuse a fi termenul final al mandatului rectorului. Nu spunem cé o
astfel de variantd nu se practica, dar aceasta presupune cel putin un
risc: ce ne facem daci acele obiective nu sunt atinse pand la finalul
mandatului? Poate ca va fi sanctionat rectorul si nu va mai fi ales
pentru un alt mandat, dar acest lucru nu ajutd prea mult univer-
sitatea pentru cd lipsa de performantd si timpul pierdut nu pot fi
inlocuite sau recuperate.

Pe de altd parte functia de control managerial imi spune ca ar
trebui sd fac nu numai partea de control la finalul activitatii, ci sa
existe si niste etape intermediare de monitorizare a performantei
astfel incat, dacd existd o lipsd acutd de performantd, aceasta sd
poata fi reglatd/rezolvata din timp (si nu la final de mandat cand
nu mai pot face nimic).

Ca urmare, chiar si in situatia, mai putin probabila ca toate
obiectivele strategice sa se finalizeze la final de mandat, ar trebui

atunci si existe ceea ce anglo-saxonii denumesc ,road map’, adicd
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prezentarea succintd a modului in care voi ajunge, pe fiecare an
(din cei patru de mandat) in parte, la indicatorii stabiliti. Asta in-
seamnd cd un obiectiv care are o tinta finald la finalul mandatului
rectorului, trebuie sé arate evolutia sa pe fiecare an din cei patru de

mandat in parte.

Exemplul 3: Grila de control a obiectivelor (road map)

De exemplu, dacd pe directia strategicd, cercetare stiintifica’,
este:

Cresterea cu 30% (fatd de nivelul anului universitar 2011-2012) a veniturilor din cercetare
(provenite din alte surse decdt contractul institutional cu ministerul de resort)

avand ca termen sfarsitul mandatului rectorului, respectiv anul 2016, atunci acest obiectiv ar
trebui sd-mi arate, pe fiecare an din cei patru, cresterea prognozata (care va fi comparatd, apoi
cu cea planificatd). Astfel, obiectivul de mai sus, ar trebui sa arate si evolutia in timp, de genul

unul dintre obiectivele strategice

Obiectiv 2012-2013 |2013-2014 |2014-2015 (2015-2016

Cresterea cu 30% (fatd de nivelul Min.5% | Min.15% | Min.25% | Min.30%
anului universitar 2011-2012) a veni-
turilor din cercetare (alte surse decdt

contractul institutional cu ministerul)

0 astfel de grild de control ar trebui s existe pentru toate obiectivele care au ca termen final
sfarsitul mandatului rectorului.

Interesant este si faptul ca, din cele 49 de universitati cu planuri
strategice la zi, doar 15 universitéti (cca. 30%) prezentau pe site-ul
propriu un plan operational pe anul in curs (2015).

Un alt aspect analizat in cadrul acestei cercetdri cantitative este
cel legat de partea de fundamentare a strategiilor (misiune, viziune,
valori) de la nivelul universititilor. Din cele 49 de universitati care
aveau planuri strategice la zi, 40 dintre acestea prezentau o misiune
organizationald originald. Au fost, insd, identificate si 9 universitati
la care misiunea organizationald seamédnd foarte mult cu misiunea
invdtamantului superior asa cum apare aceasta la art. 117 din Legea
Educatiei (Legea nr. 1 din 2011).

Partea bund a lucrurilor constd in faptul ci toate cele 49 de

universitati aveau cite o misiune proprie pe site-ul propriu (nu
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intotdeauna continuta in planul strategic, dar prezentd in Carta

universitdtii sau pe pagina de internet).

Exemplul 4: Misiuni lipsite de originalitate

Misiunea invatamantului superior (conform art. 117 din Legea Educatiei) este de a genera si
de a transfera cunoastere catre societate prin:

formare initiald si continua la nivel universitar, in scopul dezvoltdrii personale, al insertiei
profesionale a individului si a satisfacerii nevoii de competentd a mediului socio-economic;
cercetare stiintifica, dezvoltare, inovare si transfer tehnologic, prin creatie individuald si
colectiva, in domeniul stiintelor, al stiintelor ingineresti, al artelor, al literelor, prin asigu-
rarea performantelor si dezvoltdrii fizice si sportive, precum si valorificarea si diseminarea
rezultatelor acestora.

Unele din cele 9 universitdti identificate au ca misiuni:

Misiunea 1: Misiunea Universitdtii este de a produce si a transfera cunoastere cdtre societate

prin:

- (Cercetare stiintificd avansatd, dezvoltare, inovare si transfer tehnologic, in domeniul
dezvoltdrii durabile

- Formare initiald la nivel universitar prin programe de studii de licentd, master si doctorat

« Programe postuniversitare

- Dezvoltarea interactiunii dintre Universitate si societate, in structuri comune si in parteneria-
te adaptate societatii bazate pe cunoastere

Misunea 2: Universitatea functioneaza ca institutie de invatamant superior de stat acreditata
si este 0 componentd importanta a sistemului educational din Romania. Principalele misiuni
ale Universitatii sunt:

Misiunea educationald, constand in formarea initiald si continud la nivel universitar, in scopul
dezvoltdrii personale, al insertiei profesionale a individului si a satisfacerii nevoii de competen-
td a mediului socio-economic in domeniile acreditate sau autorizate sa functioneze provizoriu;
Misiunea de cercetare stiintificd, constand in cercetare stiintifica, dezvoltare, inovare si transfer
tehnologic, prin creatie individuala si colectiva, in domeniul stiintelor, stiintelor ingineresti,
artelor, literelor etc precum si valorificarea si diseminarea rezultatelor acestora;

Misiunea civicd si culturald, constand in organizarea vietii culturale, artistice si sportive din
spatiul universitar pentru ca Universitatea sa dobandeasca, pe langa statutul de centru de
pregatire didactica, profesionald si de cercetare stiintificd, si atributele de principal centru de
educatie, civilizatie si culturd al comunitatii socio-economice din zona in care fsi desfasoara
activitatea.

Misiunea 3: Misiunea Universitdfii este de educatie si cercetare in scopul de a genera si a trans-
fera cunoastere catre societate prin:

crearea si tezaurizarea valorilor culturii si civilizatiei

formarea initiald si continud la nivel universitar, in scopul dezvoltdrii personale, al insertiei
profesionale si de satisfacere a nevoi de competentd a mediului socio-economic, administra-
tiv, cultural si educational;

cercetare stiintifica, dezvoltare, inovare si transfer tehnologic, prin creatie individuald si
colectivd, in domeniul stiintei, ingineriei si artelor, prin asigurarea performantelor, valorifi-
carea si diseminarea rezultatelor.
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Este important ca universitatile sa facd distinctia dintre misiunea intregului sistem de
invdtamant superior asa cum a fost aceasta stipulatd de legiuitor si misiunea proprie. Nu
trebuie uitat faptul ca misiunea proprie a unei universitati (ca i viziunea, de altfel) trebuie sa
fie originald pentru ca partile interesate (in special viitorii studenti, dar si sponsorii) sa facd
distinctia nu numai dintre doud tipuri de universitati diferite (sd zicem o universitate tehnicd si
una medicald), dar si dintre doud universitati cu acelasi profil.

Misiune
similara cu cea
din lege

Figura 44. Originalitatea misiunilor

Au mai fost identificate incd trei tipuri de probleme la proiecta-

rea misiunilor universitétilor:

- Multitudinea de misiuni — ceea ce face ca unele universititi
sd aibd mai mult de o misiune (vezi Misiunea 2 din Exemplul
4 de mai sus). De fapt nu vorbim despre mai multe misuni,
ci despre mai multe domenii in care se manifestd misiunea
universitdtii. Ar fi de preferat ca o universitate si aiba o
singurd misiune (chiar dacd aceasta se reflectd in domenii
conexe).

- Misiuni diferite — alte universititi au misiuni diferite in
Planul strategic si in Carta universitard (sau pe site). Exista
aici 0 neconcordantd care ar trebui reparati. Este evident
cd misiunea universitatii trebuie sd fie aceeasi indiferent de
documentul sau locul in care apare, in caz contrar se creeaza
confuzie. Nimeni nu spune ca o misiune sau o viziune nu se
poate schimba, dar dacd se agreeazd o astfel de schimbare,
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atunci s nu se uite actualizarea acesteia in toate documen-
tele (tiparite sau electronice) ale universitatii.

- Misiuni ,alterate” - misiunea inregistratd este de fapt o vizi-
une sau o imbinare de misiune cu viziune. Acest lucru araté
o neintelegere a rolului celor doud in elaborarea strategiei.
In acest caz, ar trebui revizuite atit misiunea, cat si viziunea
pentru a nu produce confuzie si a nu incurca procesul de
elaborare a strategiei.

Exemplul 5a: Misiuni diferite

0 universitate din cele analizate prezintd in planul strategic misiunea urmatoare:

Misiunea 1 (din Planul strategic): Universitatea si-a asumat de la inceput o vocatie europea-
nd, urmand (....). Prin intreaga activitate incearcd sd onoreze acest angajament moral. Uni-
versitatea a reusit sd construiascd, in X ani de existenta, o alternativa la invatdmantul public,
in contextul noii politici universitare din Roménia democratica. in acelasi timp, Universitatea
considera ca misiunea ei este de a contribui aldturi de invatamantul public, la crearea unor
spedialisti competitivi, pe plan national si international.

0 altd misiune apare, insd, in Carta Universitatii:

Misiunea 2 (din Carta Universitatii): Misiunea Universitatii este aceea de a contribui la
progresul cunoasterii, prin activitatile didactice si de cercetare, de a raspandi valorile unui
invatamant superior liber i pluralist, de a contribui la progresul societatii romanesti prin
formarea unor specialisti competitivi.

Exemplul 5b: Misiuni ,alterate”

Una dintre universitatile analizate isi defineste misiunea ca fiind:

In societatea bazatd pe cunoastere ce caracterizeazd spatiul european si international, Univer-
sitatea isi propune s devind un jucdtor important la nivel national si international si doreste sd
contribuie la cresterea bundstdrii cetdtenilor si mediului socio-economic generand si transferdnd
cunostinte prin educatie, cercetare stiintificd si inovare, precum si creand valoare addugatd in
context international printr-o specializare inteligentd, care sd aducd elemente de complementari-
tate si aborddri de nisd in spatiul international al educatiei si cercetdrii stiintifice.

Dupd cum se observd avem aici mai mult o vizune (. .. Universitatea isi propune sa . . . doreste
sd contribuie la . ..) decat o misiune. Astfel de mixaje nu ar trebui sd apara in strategiile
universitatilor pentru ca produc confuzie si devin obstacole in calea proiectdrii unor strategii
adecvate/potrivite.

Lucrurile stau si mai rdu la capitolul viziune unde ceva mai

mult de o treime (35%) dintre universititi au o viziune clard pe
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care o urmaresc. Mai mult de jumatate (53%) dintre universitati
nu au nici un fel de viziune prezentd pe site, iar alte 12% dintre
universitdti au o declaratie de viziune, dar care joaci, de cele mai
multe ori, rol de misiune. Ca urmare, aproape doud treimi (65%)
dintre universitati nu stiu incotro se indreapta. E ca si cum ai na-
viga pe mare, dar nu stii incotro mergi. O strategie nu se poate
proiecta dacd nu existd o tintd indepartata pe care vrem sa o atin-
gem prin tot ceea ce facem. Neavand o viziune clard spre care sd
se indrepte, exista si pericolul irosirii resurselor universitatii sau al

folosirii lor inadecvate.

Figura 45. Viziunea universitdilor

Lipsa aceasta de viziune s-ar putea sa fie foarte mult influentatd
si de lipsa de viziune la nivel politic si legislativ in ceea ce priveste
invatdmantul, in general, si cel superior in particular. Ne referim
aici, bineinteles, la multiplele schimbari legislative si nenumarate-
le experimente de care a ,,beneficiat” invatdmantul si educatia din
Romania in perioada de dupd 1989.

In ceea ce priveste setul de valori pe care il promoveazi, existi
diferente destul de mari referitoare la numérul de valori promovat

de fiecare universitate in parte.
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Figura 46. Numarul de valori din planul strategic

Ca si in cazul misiunilor universitatilor, si aici apare proble-
ma originalitatii, insd intr-un procent cu mult mai mare: aproape
jumatate din cele 49 de universitdti care prezintd pe site un plan
strategic la zi au ca set de valori minim trei sau mai multe dintre
principiile pe care se bazeazd sistemul national de invatdmant su-
perior asa cum sunt acestea prezentate in art. 3 si art. 118 din Legea
Educatiei (Legea nr. 1 din 2011).

Nu exista un numar ,,magic” de valori, insa este de preferat ca
aceste seturi de valori sd nu contind foarte multe valori/principii
pentru simplul motiv ci ar trebui s fie usor retinute de cei care
fac parte din institutia respectiva. O retinere mai usoari a valorilor
creste sansele ca toate aceste valori sa fie puse in practici. Personal,
ni se pare greu de a fi retinut §i un set de 10 valori, daramite un set
de 31 de astfel de valori/principii.
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Figura 47. Originalitatea valorilor

Exemplul 6: Valori lipsite de originalitate

Una dintre universitdtile analizate prezintd urmatorul set de valori/principii:

Valorile/Principiile universitatii

Principiile pe care se bazeaza sistemul
national de invatdmant superior
(art. 113 din Legea Educatiei)

« Autonomia universitara

« Libertatea academicd

- Raspunderea publica

« Asigurarea calitatii

« Echitate

- Eficienta manageriald i financiard

- Transparenta institutionald

« Respectarea drepturilor si libertatilor
studentilor si ale personalului academic

« Independenta de ideologii, religii si doctrine
politice

- Libertatea de mobilitate nationald si inter-
nationald a studentilor, a cadrelor didactice
si a cercetdtorilor

- Consultarea partenerilor sociali in luarea
deciziilor

- Centrarea educatiei pe student

+ Nediscriminarea

- Incurajarea accesului studentilor cu dizabili-
tati fizice in totalitatea spatiilor universitare

- principiul autonomiei universitare;

« principiul libertatii academice;

- principiul raspunderii publice;

« principiul asigurarii calitatii;

- principiul echitatii;

« principiul eficientei manageriale si
financiare;

« principiul transparentei;

« principiul respectarii drepturilor si libertati-
lor studentilor si ale personalului academic;

- principiul independentei de ideologii, religii
sidoctrine

- principiul libertatii de mobilitate nationala
siinternationald a studentilor, a cadrelor
didactice si a cercetdtorilor;

« principiul consultarii partenerilor sociali in
luarea deciziilor;

« principiul centrarii educatiei pe student

Se observa foarte usor similaritatile dintre principiile/valorile universitatii si cele ale sistemu-

lui national de invatamant superior. Aceste similaritati se observa la incd 22 de universitati
analizate. 0 altd observatie este cd aceste principii/valori de prea putine ori se intalnesc in planul
strategic, cat mai ales in Carta universitatii. Indiferent unde se afla plasate aceste principii/valori,
universitatile nu trebuie sd le confunde cu cele ale sistemului national de invatdmant superior..
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Este evident cd, fiind stipulate in lege, universitatile — ca institutii care fac parte din acest sistem
national — trebuie sa le respecte. Insd, valorile unei universitati, la fel ca si misiunea si viziunea
acesteia trebuie sd fie unicate, trebuie sd le diferentieze de alte universitati similare.

O altd problema identificata la zece dintre universitétile anali-
zate consta in utilizarea a doud seturi de valori/principii in docu-
mentele strategice sau in carta universitard a unora dintre institutii.
Cu alte cuvinte existd zece universitdti dintre cele analizate care au
un set de principii in planul strategic si un set de valori, diferit de
aceste principii, in acelasi plan strategic (sau in carta universitara).
Intrebarea care se pune este: care este diferenta dintre ele (adica din-
tre valori si principii)? Unele institutii au vrut sa facé diferenta intre
principiile dupa care este organizata si functioneaz institutia, pe de
o parte, si valorile pe care le promoveazd institutia, pe de altd parte.
In mod normal, valorile unei organizatii ar trebui si reprezinte unul
si acelasi lucru cu principiile dupa care lucreaza organizatia. Nu poti
sd promovezi o valoare fard sd crezi in aceasta si fara sa te comporti

si sa functionezi pe baza respectarii acelei valori.

Exemplul 7: Valori si principii

Universitatea aceasta are atat un set de valori, cat si un set de principii, ambele prezentate in
Carta Universitatii:

Valorile universitatii Principiile universitatii

« Adevarul « Autonomie universitara
« Responsabilitatea « Libertatea academica

« Inovarea - Raspunderea publica

« Respectul « Asigurarea calitatii

« Excelenta « Echitate

- Eficientd manageriala si financiara

« Transparenta institutionala

« Respectarea drepturilor si libertatilor
studentilor si ale personalului academic

« Independenta de ideologii, religii si
doctrine politice

« Libertatea de mobilitate nationala si
internationald a studentilor si cursantilor, a
cadrelor didactice si a cercetdtorilor
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Valorile universitatii Principiile universitdtii

- Egalitatea de sanse

- Consultarea partenerilor sociali in luarea
deciziilor

+ Relevanta

« Centrarea educatiei pe student

Tn activitatea de planificare strategica nu ar trebui s existe nicio diferenta intre cele doud
seturi de principii/valori. In cazul de fatd, ar trebui renuntat la principiile universitatii (pentru
cd nu fac altceva decat sd reia principiile sistemul national de invatdmant superior din Legea
Educatiei) si as pastra numai ceea ce face cu adevdrat distinctia fatd de alte universitati (adica
sistemul celor 5 valori — care nu sunt nici multe, sunt originale si sunt si usor de refinut).

Concluzii

- Numarul redus de universitati care prezinté planul strategic
pe site-ul propriu (49 din 93, adica doar 53%) arata lipsa de
apetit pentru promovarea propriilor strategii, cat si lipsa de
incredere in instrumentele de analizd si planificare strategi-
cd. Fenomenul este mai intens la universitétile private fatd
de cele de stat (70% dintre universititile private nu au un
plan strategic pe site fata de doar 32% dintre universitatile
de stat).

~ In foarte multe cazuri obiectivele din planul strategic nu au
format SMART si, ca urmare, nu pot fi cuantificate si evalua-
te. 84% din universitatile care au un plan strategic pe site nu
au obiective strategice de tip SMART, 53% dintre acestea nu
au nici obiective operationale de tip SMART, iar 69% din-
tre universitati nu prezintd pe site vreun set de indicatori de
madsurare a obiectivelor. Imposibilitatea masurdrii si a eva-
ludrii ne aratd faptul ci, de fapt, in prea putine universitéti
existd o preocupare serioasa pentru punerea in practica a
strategiei universitatii. Strategiile par a fi facute mai mult la
nivel declarativ, fard a fi utilizate in practicd. Acest lucru este

sustinut si de lipsa de afisare a planurilor operationale pe
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anul in curs (doar 15 universitdti din 49 aveau afisat pla-
nul operational pe anul 2015 pe pagina de internet la finele
lui martie 2015; in mod normal, planul operational pentru
anul in curs ar trebui sa fie gata cel tarziu la finalul anului
precedent).

- Lipsa viziunii la mai mult de jumitate din numarul de
universitati care prezintd un plan strategic la zi (53% - sau,
daca addugam si universitatile care au o declaratie la acest
capitol fard rol de viziune, atunci procentul crste la 65%)
aratd lipsa de proactivitate a universitatilor fatd de provoca-
rile si schimbdrile din mediul extern. Aceste universitati par
a functiona in virtutea inertiei, fira a-si pune problema in-
cotro se indreaptd sau fara a anticipa si reactiona la cerintele
clientilor (viitorii si actualii studenti), ale angajatorilor sau
ale potentialilor sponsori.

- Mimetismul dintre valorile proprii si cele ale sistemului
national de invitamant superior (prevazute la art. 3 si art.
118 din Legea Educatiei (Legea nr. 1 din 2011) intalnit la
47% dintre universitatile cu plan strategic arata confuzia (si
lipsa de originalitate) existente la nivelul acestor universitati
in legatura cu valorile pe care ar trebui sa le promoveze in
societate nu numai prin tinerii pe care ii formeaza, ci si prin
toate actiunile care le intreprind si care au impact in societa-
te. Aceastd confuzie este clar grefata pe lipsa acutd de valori
in mediul social actual, prin inversarea valorilor promova-
ta intens in mass media si pe alterarea valorilor academice
traditionale.

(Cateva) recomandari
- Universitatile ar trebui s treacd de la etapa strategiei decla-
rative la etapa strategiei anticipative prin proiectarea unor
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strategii care sd ia in calcul schimbarile importante de pe
piata muncii, competentele cerute de angajatori, accentul
crescut pe partea de aplicare a conceptelor teoretice, prin
utilizarea mai intensa a tehnologiilor informationale si de
comunicatii, prin realizarea de cursuri interactive in care
schimbul de idei sa fie bi-directional (atit de la profesor cé-
tre student, cat si de la student catre profesor). Pentru aceas-
ta ar trebui ca etapa de analizd din cadrul planificérii strate-
gice sa fie riguros si profesionist realizatd. Intreagul proces
de realizare a strategiei universitétii ar trebui coordonat de
catre un facilitator specialist in domeniu (macar pe partea
de management general, dacd nu pe partea de management
strategic).

- Universitatile trebuie sa treaca la realizarea de strategii a c-
ror obiective si rezultate finale si fie cuantificabile. Ar trebui
ca Senatul universitétii s verifice ca obiectivele asumate (in
special, cele operationale, dar si cele strategice) sd aiba o
structurd de tip SMART inainte de a aproba planul strategic
al universitétii. De asemenea, tot Senatul universitatii ar tre-
bui sd verifice dacd exista indicatori de masurare a modului
de indeplinire a obiectivelor si dacd exista tinte/standarde
clare si mésurabile pentru fiecare obiectiv in parte.

- Modul de elaborare a strategiei trebuie schimbat: atunci
cand se realizeaza planul strategic ar trebui sd se proiecteze
si planurile operationale pe fiecare an in parte din cei 4-6 ani
vizati pentru strategie. Anual, se poate face doar o actualiza-
re a planului operational, dar acesta ar trebui si fie realizat
o datd cu planul strategic (si nu la inceputul fiecarui an, in
functie de ce ne-a mai rdmas de facut din anul anterior).

- De asemenea, ar trebui ca atunci cind se prezinti Senatului

planul strategic spre aprobare sa existe nu numai indicatori
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de misurare pentru final de mandat, ci si indicatori de ma-
surare a progresului obiectivelor pe fiecare an de mandat
in parte. In acest sens, ar trebui ca la realizarea/prezenta-
rea strategiei sa se realizeze/prezinte si o Grila de control a
obiectivelor (road map - vezi Exemplul 3 din acest capitol).
Bine inteles céd aceastd grild este un instrument extrem de
puternic numai dacd aceasta va fi analizata la finalul fieci-
rui an pentru a se vedea gradul de realizare a obiectivelor si
pentru a se putea face corectiile necesare.

Universitatile ar trebui sd-si revizuiasca misiunea, viziunea
si setul de valori, astfel incét sd corespunda dezideratelor
comunitatii cdreia se adreseaza si sa se diferentieze de alte
universitdti de profil. Acest lucru le-ar ajuta mai mult si pe
partea de promovare a imaginii si serviciilor pe care le oferd.
Acest set de misiune-viziune-valori ar trebui sa se regiseas-
cd pe prima pagind a site-ului universitétii, a brosurilor de
prezentare a universitatii, a planului strategic etc.

La unele universitati existd si o confuzie intre misiunea
universitatii si obiectivele generale/ principale/ fundamen-
tale ale acesteia care ar trebui evitata. Diferentele dintre cele
doud au fost explicate in capitolul anterior.

Atunci cind se realizeazd un raport anual asupra sta-
rii universitdtii ar trebui sa existe un format de raportare
unitar de la diferitele facultiti si departamente din cadrul
universitdtii, pentru a fi usor de transpus informatiile
de acolo in raportul anual al rectorului (sau pentru ca sa
poata fi folosite ulterior si la proiectarea planului strate-
gic al universitatii). Acelasi lucru e valabil si pentru planul
operational. O propunere de format de raport managerial
este prezentatd in Exemplul 8 de mai jos.
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Exemplul 8: Model de structurare a unui raport managerial

Modelele de raport managerial diferd de la o organizatie la alta, dar existd un set de reguli si o
structurd care trebuie respectata pentru transmiterea eficientd a informatiei si pentru parcur-
gerea usoard a raportului. Structurarea unui raport depinde foarte mult de scopul acestuia, de
obiectivul urmarit de respectivul raport. De exemplu:

un raport de analiza poate sd abordeze o structura de tipul: prezentarea problemei, analiza
acesteia, prezentarea optiunilor de rezolvare, recomandarea utilizarii uneia dintre optiunile
propuse;

un raport de imbunétatire a performantei poate sa aibd o structurd de genul: prezentarea
propunerii de imbunatatire a performantei, prezentarea avantajelor si a dezavantajelor,
enutarea recomandarilor pentru ceea ce trebuie facut mai departe;

un raport de informare poate avea o structurd cronologica, aratand succesiunea evenimen-
telor, urmate de principalele concluzii si recomandari.

Indiferent de modul de structurare, un raport managerial trebuie sa contind urmatoarele:

Un titlu clar si sugestiv — care sa ofere informatii de la inceput despre subiectul raportului.
(a urmare, trebuie ca titlul sd fie mai mult decat «Raport managerial” sau «Raport de
informare”, ci ar trebui sa mentioneze si la ce se refera: «Raport de informare cu privire la
activitatile de promovare desfasurate de Universitate in perioada .. ."

Cuprinsul — prezentarea principalelor capitole si subcapitole, cu paginile la care se gdsesc.
Ne ajutd sd identificam usor informatia in cadrul unui raport stufos, dar ne da si o idee a
modului in care este structurat acest raport.

Rezumat - se utilizeazd numai in cazul rapoartelor mari. De obicei aici se prezinta, pe scurt,
metodologia de analiza aleasa, cele mai importante concluzii rezultate in urma analizei si
principalele recomandari pentru ceea ce trebuie facut in continuare. Scopul rezumatului este
a ajuta pe cel care citeste raportul respectiv sd ia decizia de citire imediata a lui (dacd e ceva
extrem de important si urgent) sau de citire mai tarziu (daca nu sunt lucruri presante). Unele
rapoarte prefera rezumatul inaintea cuprinsului.

Introducerea — sectiunea de inceput a raportului care ne introduce in context si care trebuie
sd prevada neapdrat scopul pentru care a fost realizat raportul de fata.

Continutul raportului — impartit pe capitole si subcapitole; este partea principald a rapor-
tului, cea in care se prezintd pe larg metodologia de analiza si se face analiza problemelor.
Concluziile — trebuie sd fie prezentate intr-o sectiune separatd a raportului; rezulta in urma
analizei facute la sectiunea anterioard a raportului si ne spun daca lucrurile stau bine sau nu
stau bine (si de ce)

Recomandarile — sunt solutiile (concrete, foarte practice — nu generalitati!) pe care le
propunem pentru a face si mai bine ceea ce facem (in cazul in care lucrurile merg bine in
organizatie) sau pentru a redresa organizatia (in cazul in care lucrurile nu merg bine in
organizatie). Nu amestecati concluziile cu recomandarile!

Anexele — de la finalul raportului prevad informatii, tabele, grafice etc. cu care nu dorim sa
incdrcdm continutul raportului pentru a nu se pierde din fluenta argumentatiei, dar la care
putem face trimiteri.

(a urmare, structura clasicd a unui raport managerial este:

Catre: Nume si prenume, Functie, Departament, Institufie

De la: Nume si prenume, Functie, Departament, Institutie

Data:

(C: (cu numele persoanelor cdtre care se mai circuld prezentul raport)
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Raport de informare
cu privire la activitatile de promovare desfasurate de Universitate in perioada ...

CUPRINS

+ Rezumat

- Introducere

Continutul raportului (cu sectiuni si sub-sectiuni)
Concluzii

Recomandari

Anexe






V. Managementul resurselor umane
in mediul academic

Evolutie si progresie in cariera didactica universitara — abordare din
perspectiva ariei europene a invatamantului superior si a educatiei pe tot
parcursul vietii

Romita Iucu, Georgeta Ion

V.1. Introducere — nevoia de dezbatere a sistemului de dezvoltare
si management al resurselor umane in Invatimantul Superior
din Romania

In studiul »Profesia didacticd in era competitivitdtii globale”, publi-
cat in revista ,,Sinteza” (2014), se arata faptul ca rolul invatamantului
superior a fost recunoscut de organismele internagionale preocupate
de maésurarea competitivitdtii economice a diferitelor tari ale lumii,
insistandu-se asupra rolului sdu in ierarhizarea universitara in func-
tie de nivelul si dinamica acestuia. Desi sunt numeroase organizatiile
internationale cu preocupari in acest sens, ne-am oprit asupra une-
ia dintre acestea: Forumul Economic Mondial (World Economic
Forum - WEF), care publica incepand din 1979 Raportul asupra

Competitivitdtii Globale (GCI - Global Competitiveness Index)".

! Mai mult detalii privind acest raport sunt disponibile accesand link-

ul:  http://www.juridice.ro/wp-content/uploads/2015/03/Raportul-Compe
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Unul dintre pilonii pe care s-a fundamentat analiza datelor finale,
Pilonul 5. Educatia superioard si training-ul, a evidentiat, pe langa
celelalte criterii cu un bogat continut statistic, si un criteriu solid care
face referire la Gradul de pregitire a personalului didactic, considerat
un factor determinant pentru o evaluare valida si fideld a realitatilor
din acest domeniu. Craig R.Barett, fost CEO si Chairman al Intel
Corporation spunea, referindu-se la acest subiect: ,,Good tools help
make education more interesting and exciting, but ultimately quality
of education comes down to quality of the teacher”. Si asta s-a vazut
atat de bine si in contextele studiilor comparative de pe mai multe
continente (Barett citat de Iucu, 2014).

Intr-un alt raport valoros de analiza a politicilor educationale,
Raportul Comisiei Prezidentiale pentru analiza politicilor educa-
tionale, ,,Romdnia Educatiei - Romdnia Cercetdrii” (Administratia
Prezidentiald, 2007) se prezenta faptul ca: ,resursa umana e pri-
mul factor in excelenta unei universitafi. Fird o resursd umand
de calitate, viziunea strategicd a top-managementului sau baza
materiali a unei universitati nu valoreazi nimic. Intr-o economie
a cunoasterii unde expertiza din mintea angajatilor face oricand
diferenta, e datoria esentiald a sistemului si a fiecarei universitati
de a asigura recrutarea, retentia, motivarea si dezvoltarea resursei
umane de calitate” (Ibidem, p. 24). Dincolo de adevirurile cu statut
de simt comun, trebuie sa confirmdm si forta penetranta a ideilor
enuntate din punctul de vedere al gestiunii sistemului. Politicile de
resurse umane promovate la nivel de sistem si la nivel de institutii
de invatdmant superior sunt nesatisfacatoare si vetuste. ,,Cu excep-
tia unor insule izolate de excelentd, datorate mai degrabd meritelor
personale decdt politicilor institutionale, calitatea personalului de
predare si cercetare din universititi este la un nivel foarte scizut”
(Ibidem, p.24). La nivel de sistem, MEC si guvernele post-decem-

briste sunt vinovate de subfinantarea cronici si lipsa determinarii
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de a introduce mecanismele de asigurare a calitatii educatiei si cer-
cetarii. In plan international se constata o politica tot mai agresiva
a universitdtilor de recrutare transfrontaliera a personalului de cer-
cetare si de finantare adecvatd a acestuia (Ibidem).

In acest context dinamic si provocator se proiecteazi noi-
le abordari in domeniul policitilor privind resursa umana din
invatdmantul superior.

La aceste date se adaugd altele, precum, schimbarea de pa-
radigmd cétre o societate bazatd pe cunoastere ce asazd in fata
invatdmantului superior o serie de provocari, care cer adaptéri
constante atat de tip structural, cit si la nivelul cadrelor didactice si
sistemului de formare. Universitatea nu poate rimane la periferia
acestei schimbari, ci dimpotrivd trebuie sd se transforme in moto-
rul ei permanent.

Societatea bazatd pe cunoastere face din capitalul uman si
tehnologic si din inovatie factori cheie ai dezvoltarii sociale.
Universitatea dispune de un potential crucial in acest proces, asa
cum apare in documente de politicd precum cele promovate de
World Economic Forum (2015). Rolul universitatii in acest proces
de dezvoltare contribuie la punerea in evidentd a rolurilor acesteia
si a rolurilor cadrelor didactice.

Functiile universitatii sunt trei $i anume: predarea, cercetarea
si dezvoltarea sociald, iar fiecare dintre acestea trebuie considerata
in momentul regandirii sau analizdrii procesului de dezvoltare a
carierei universitare si a rolului cadrelor didactice in sistemul uni-
versitar. Intersectia dintre aceste trei dimensiuni da masura valorii
sistemului universitar.

Relatia dintre predare-cercetare si transfer a facut obiectul a nu-
meroase dezbateri in literatura de specialitate, in centrul acestora
fiind profilul academic al cadrelor didactice si strategiile de forma-

re a profesorilor universitari.
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In vederea analizei sistemului de formare a cadrelor didactice
universitare se vor lua in calcul o serie de aspecte:

- exploatarea cercetarilor de profil;

- valorificarea standardelor si a practicilor bune de evaluare

din spatiul european si trans-european;

- studierea si diseminarea experientelor roméanesti pozitive in
domeniul evaluarii personalului didactic.

Exploatarea cercetarilor de profil situeaza ca punct de plecare
strategiile pentru dezvoltatea resurselor umane ca parte a strategii-
lor de dezvoltare organizationald a universitatilor.

Conceptul de ,dezvoltare strategicd a resurselor umane”
(DSRU) este promovat de autori precum Garavan et al. (1998),
McCrachen si Wallace (2000). Paradigma se centreazd pe crearea
unei culturi a invétdrii prin intermediul relatiilor reciproce intre
dezvoltarea strategica si strategia institutionala, aceasta paradigma
marcand o trecere de la un model adminstrativ de gestionare a re-
surselor umane cétre unul centrat pe dezvoltarea si formarea per-
sonalului, pasi indispensabili pentru tranzitia citre o institutie cu
o culturd puternicé bazatd pe invatare si pe schimbarea strategica.
Autorii au identificat noud carcateristici ale DSRU:

- Relatia cu obiectivele organizationale (de la o integrare de-

fectuoasa cdtre un rol modelator);

- Sprijinul managementului institutional (de la un sprijin
sporadic cétre o implicare efectivd din partea manageme-
nului institutional);

- Tngelegerea contextului;

- Strategii si planificare bazate pe dezvoltarea strategicd (tre-
cerea citre planuri solide de dezvoltare);

- Relatia cu managementul (trecerea citre angajament
institutional solid);

- Relatia cu managementul resurselor umane (catre o relatie
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eficientd intre dezvoltarea resurselor umane §i managemen-
tul strategic);

- Rolul dezvoltirii resurselor umane (cu accent pe rolul for-
matorului de resurse umane);

- Angajamentul cultural (rolul culturii organizationale in
dezvoltarea organizationald);

- Evaluarea (centrarea pe o evaluare a eficientei profesionale);

Ca in orice model de dezvoltare a cadrelor didactice, si in cel
prezentat mai sus, profilul competential al profesorilor universitari
este unul dintre aspectele cele mai importante. Sunt numeroase
listele de competente pe care profesorii universitari trebuie sé le
posede, potrivit literaturii de specialitate. Cele mai multe dintre
acestea se refera fie la competentele de predare (Ayala, 2008; Pérez,
2005; Perrenoud, 2004; intre altii), fie la cele de cercetare (Carreras
& Perrenoud, 2005).

Profesia didacticd si comportamentul cadrelor didactice sunt
determinate de o serie de elemente teoretice si epistemologice.
De-a lungul ultimilor ani, un important corpus stiintific oferd
evidente cu privire la conceptiile privind functiile cadrelor didac-
tice. Aceste ,,conceptii” par sa joace un rol important in deciziile
cadrelor didactice cu privire la ce fel de cunostinte sunt relevante
pentru o anumita situatie sau cum se organizeaza actul didactic.
Putem intelege asadar ci existd o relatie directd intre ,,convinge-
rile profesorilor” si credintele lor sau conceptiile pe care le au cu
privire la de predare. Potrivit lui Schommer (1994), convingerile
epistemologice personale ale cadrelor didactice pot merge de la
nivelul ,naiv” la nivelul ,sofisticat”, dezvoltarea competentelor
profesionale ale acestora depinzind in felul acesta de convinge-
rile pe care acestia le detin si conceptiile cu privire la predare si

invatare.
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Toti profesorii detin conceptii personale cu privire la paradigme-
le predarii, iar acestea deriva din experientele lor ca elevi si profesori
(Dall'Alba, 1991, Pratt et al. 1998; Ramsden, 2003). Studii privind
abordarile cadrelor didactice cu privirela activitatea de predare, iden-
tificd doud categorii calitativ diferite. Pe de o parte, abordarea ,,cen-
tratd pe invatare” care intelege demersul didactic ca fiind unul cen-
trat pe student si menit si faciliteze invitarea studentilor. Invitarea
apare inteleasd ca fiind un proces de construire a cunoasterii. Pe de

» A

intelege actul didactic

5

alta parte, abordarea ,,centratd pe continut
ca fiind unul bazat pe transmiterea de cunostinte (Kember & Gow,
1994; Trigwell, Prosser & Waterhouse, 1999).

Dintre acestea, Kember si Kwan (2000) au identificat patru sub-
categorii de conceptualizare a predarii: 1. predarea ca transmite-
re a informatiei; 2. predarea inteleasd ca proces de accesibilizare a
informatiilor pentru studenti; 3. predarea ca proces de raspuns la
nevoile studentilor si 4. predarea ca proces de facilitare a autono-
miei studentilor. Fiecare dintre aceste conceptii se manifesta prin-
tr-un comportament specific al profesorului, o serie de abordari
motivationale adoptate de citre acesta, strategiile sale didactice,
atentia pe care o oferd studentilor, stimularea angajamentului aces-
tora, precum si promovarea unor anumite practici evaluative.

Categoriile propuse de acesti autori sunt ordonate de la mic la
mare contribuind la o mai buni intelegere a predarii. La nivelul in-
ferior, predarea este inteleasd in termenii activitatii cadrelor didacti-
ce, in special din perspectiva a ceea ce profesorul realizeazi la nivel
individual. La polul opus se integreaza continutul pentru a se ajunge
la tratarea relatiei dintre cadrul didactic si capacitatea de integrare a
studentilor si a continutului in actul didactic (Dall’Alba, 1991).

Dunkin (1990) propune patru dimensiuni ale activitatii di-
dactice, folosind analiza de continut a 55 de interviuri cu cadre
didactice titulare. Acestea sunt: structurarea invitarii, motivarea,
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animarea activitdtilor de invitare autonome si stabilirea relatiilor
interpersonale dirijate spre invétare.

In aceesi linie, Pratt et al. (1998), bazindu-se pe rezultatele unei
anchete mai ample, a 253 de persoane din medii culturale diverse,
utilizand o paradigmi fenomenologicd de cercetare, a identificat
cinci conceptii ale predirii:

- conceptia tehnica, preocupatd de prezentarea continutului

si centratd pe activitatea profesorului;

- conceptia studentului, care modeleazd manierele de
intelegere a profesiei didactice i a continutului cu elemente
predominante;

- conceptia de dezvoltare sau cultivare a intelectului: cen-
tratd pe student si preocupata de facilitarea dezvoltirii auto-
nome a studentului,

- conceptia reflexiva, orientatd spre dezvoltarea autoconcep-
tului la studenti;

- conceptia reformei si a schimbarii sociale, a cautarii orien-

tate spre o societate mai buna.

Plecand de la lucrarile lui Biggs, DallAlba, Martin si Balla,
Ramsden (1993) a sistematizat in trei categorii, manierele de
intelegere a rolului profesorului universitar:

- transmiterea cunoasterii ;

- organizarea activitdtii studentilor;

- facilitarea invatdrii.

Prosser si Trigwell (1999) au creat un instrument de inventarie-
re a diferitelor abordari ale actului didactic. Instrumentul denumit:
Inventarul abordérilor actului didactic (t.o.: Approaches to Teaching
Inventory — ATI) contrasteaza intentiile si strategiile didactice ale

profesorilor universitari si prezintd un demers centrat pe invatarea
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studentilor. Rezultatele bazate pe administrarea unui chestionar la ni-
velul catorva mii de profesori in context international, au identificat
existenta a unor paradigme diferite si conceptii diverse asupra predarii

si invatarii. Prezentdm aceste conceptii in tabelul urmator (tabel 36):

Tabel 36. Paradigme si conceplii didactice potrivit lui Prosser si Trigwell (1999)

Perspective teoretice ale
activitatii didactice

Conceptii ale predarii

Conceptii ale invatdrii

Perspectiva A: strategia centra-
td pe profesor cu intentia de a
transmite cunoasterea

Conceptia A: predarea ca proces
de transmitere a conceptelor
din programa

Conceptia A: invatarea ca
acumulare de informatii pentru
satisfacerea cerintelor interne

Perspectiva B: strategia
centratd pe profesor cu intentia
ca studentii sd dobandeasca
cunostintele

Conceptia B: predarea ca proces
de transmitere a cunostintelor
profesorului

Conceptia B: invatarea ca
proces de achizitionare a con-
ceptelor proprii unei materii

Perspectiva C: strategia cen-
tratd pe interactiunea dintre
profesor si studenti pentru ca
facilita invatarea studentilor

Conceptia C: predarea ca sprijin
a studentilor pentru dobéndi-
rea conceptelor din programa

Conceptia C: invatarea ca
dobandire a conceptelor pentru
satisfacerea cerintelor interne

Perspectiva D: strategia centra-
td pe student cu obiectivul de
a face ca acesta sa-si dezvolte
conceptiile

Conceptia D: predarea ca acti-
vitate de sprijin a studentilor
in achizitionarea cunoasterii
profesorului

Conceptia D: invatarea ca
dezvoltare conceptuald pentru
satisfacerea cerintelor interne

Perspectiva E: strategia centra-
ta pe student cu obiectivul de
a schimba conceptiile care cu
privire la invdtare

Conceptia E: predarea ca activi-
tate de sprijinire a studentilor
de a dezvolta propriile lor
concepii

Conceptia E: invatarea ca
schimbare conceptuald pentru
satisfacerea cercerilor interne

La referintele derivate din cercetdri, inventariate mai sus, se
adaugd si o serie de idei valorizatoare cu un puternic profil euro-
pean care au dat nastere unor adevérate procese si politici europene
in domeniul formdrii care au generat autentice dezvoltari si reactii
globale din perspectiva acestora. Printre acestea mentionam:

- evolutii ale practicilor academice, stiintifice, profesionale
ale formdrii cu un puternic caracter national, particularizat
sistemic;
nevoia de constructie a unei identita{i profesionale globale
pentru cadrele didactice universitare;
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- recunoasterea stagiilor diferite la care se situeaza sistemele
universitare in a raspunde nevoilor de dezvoltare economi-
ca si globalizare;

- determinarea unei culturi a calitatii proceselor de formare
dintr-o perspectiva globald diferita care a marcat politicile

institutionale .

Efectele potentiale asupra sistemelor de formare a personalului
didactic din institutiile de invdtamant superior, identificate in ra-
port cu tendintele evidentiate au fost urmétoarele: profesionalizarea
carierei universitare, dinamica si mobilitate, recunoastere si certifi-
cari superioare. Concluzia generala este una care priveste necesita-
tea definirii carierei universitare in contexte sociale si educationale
mai largi, marcate de tendintele cresterii performantei academice si
a competitivitatii globale.

In acest context al abordarilor integrate referitoare la dezvolta-
rea carierei universitare, analizele de nevoi si barometrele de opinie
studentesti (atit cele nationale cit si cele internationale) au indicat
urmitoarele competente educationale specifice cadrului didactic
universitar:

- orientarea activitatilor academice de predare si invatare pe

student,

- centrarea acestora pe nivelul de dezvoltare al studentilor,

- utilizarea unor strategii activ-participative,

- aplicarea unui management al grupului academic,

- diversificarea tehnicilor de evaluare cu orientare pe

performanta studentului si pe competentele formate s.a.

Ameliorarea sistemului de dezvoltare profesionald a ca-
drelor didactice universitare trebuie sa fie facutd cu orientare
pe axa calitate — performantd educationald - competitivitate

institutionala.
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Incursiunile teoretice printre rapoartele si produsele cercetad-
rilor au evidentiat, din punct de vedere tehnic al analizei o pro-
blemd conceptuald majord, in sensul utilizdrii unor termeni im-
proprii, a unei simplificdri excesive, a unei coerente discutabile
si a ambiguitdtii, iar, din perspectiva psihologici, lipsa totald a
motivatiei reale pentru cariera didacticd universitard. Criteriile
s-au pozitionat de cele mai multe ori, in analizele trecute in revis-
ta, in jurul urmatoarelor repere: elaborarea de materiale didactice,
cercetare stiintifica, recunoastere nationald si internationala, acti-
vitatea cu studentii si activitatea in comunitatea academicd. Toate
acestea, pentru a se putea converti in factori motivationali, trebuie
sd fie operationalizate si incdrcatede semnificatii aplicative.

V.2. Cariera didactica — dimensiuni strategice si evolutive

Schimbdrile importante la care este supus sistemul univer-
sitar in ultimele decenii sunt evidente: cresterea numarului de
studenti si diversitatea acestora, urmata de o scadere demografi-
cd, introducerea de noi metode de predare si invitare, cresterea
numadrului de specializiri si de programe de studii até4t la nivel de
licentd, cat si la nivel de masterate si doctorate. In acelasi timp,
resursele s-au diversificat, iar responsabilitatile asumate de ca-
drele didactice au devenit din ce in ce mai complexe si mai di-
verse. Aldturi de rolurile traditionale de predare si de cercetare
(acesta din urmad, el insusi destul de recent in spatiul academic
romanesc), cadrele didactice preiau responsabilitati diverse: de
design al cursurilor, de experti in noi tehnologii, de administra-
tori, manageri intre altele. In acest context provocator preocupat
de calitate si rezultate, interesul pentru activitatea de predare
detine atentia principald, iar dezvoltarea abilitétilor cadrelor di-
dactice devine o prioritate.
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Este cunoscut faptul ca in mod traditional, dezvoltarea profe-
sionald a imbrécat forme diferite, acoperind zone formale si infor-
male, de la publicarea de articole, trecand prin asistarea la seminare
si conferinte, pana la traininguri formale si accesarea de resurse
online, mentoring, colaborarea cu designeri instructionali (Ferman,
2002).

Dintre metodele informale de dezvoltarea profesional,
conversatiile colegiale si lecturile, feedback-ul primit de la colegi si
studenti, crearea de relatii interpersonale si crearea de comunitati
de practica sunt cele mai frecvente metode.

Ciile formale si informale adoptate de catre cadrele didacti-
ce au fost clasificate de diversi autori care s-au dedicat cercetirii
eficientei acestora. In felul acesta se vorbeste despre strategii care
sunt mai degrabd individuale si altele care sunt colegiale sau so-
ciale. Cercetarile au analizat eficienta si frecventa acestor tipuri,
iar autori precum Ballantyne, Bain & Packer (1999) au concluzio-
nat ca colegii sunt cei care exercitd cea mai mare influenta asupra
celorlalti, contribuind intr-o manierd determinanta la formarea
acestora din urma (cadre didactice).

Activitdtile colegiale si colaborative iau forme diferite de la
cursuri scurte si workshopuri, trecAnd prin scrierea si prezenta-
rea de comunicdri la evenimente stiintifice, designul cursurilor
sau angajarea in discutii cu colegii. Indiferent de forma pe care o
iau, obtinerea sprijinului colegilor apare ca fiind una dintre cele
mai frecvente si apreciate strategii, ceea ce conduce la promovarea
activitdtilor de mentorat ca unele dintre cele mai interesante si efi-
ciente in context universitar.

Mentoratul nu este o activitate noud (Galbraith & Cohen,
1995), fenomenul avand origini in anii 80, desi studii sistematice
asupra lui nu s-au realizat pand in anii 90, cAnd cercetari realiza-

te in Regatul Unit al Marii Britanii puneau in evidenta faptul ci
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mentoratul este mai degraba proactiv, decat retroactiv, mai degraba
deliberat decat accidental.

Mentoratul a fost definit ca un proces in care o persoand
este asistata, ghidatd si indrumatd de citre o alta, iar in context
educational acest fenomen se concretizeazd in sprijinul primit de
un cadru didactic incepdtor din partea unuia mai experimentat.
Aceasta forma se poate suprapune altora, precum crearea de relatii,
comunitatile de practicd sau de invatare, si poate fi atit verticala,
respectand ierarhiile formale, precum si orizontald, de tip informal.
Desi ambele forme pot coexista, studii realizate de Choa, Walz, &
Gardner (1992) demonstreazd cd modalitatile informale ar fi mult
mai eficiente decat cele formale, inclusiv cele de tipul cursurilor si
participarii la traininguri formalizate.

In vreme ce mentoratul a intrat in panorama dezvoltirii profe-
sionale relativ recent, cursurile scurte si workshopurile sunt ma-
niere mai frecvente si cu o eficientd demosntratd deja. In ciuda
ubicuitatii lor, exista relativ putine evidente cu privire la eficienta
lor pe termen lung (Cannon & Hore, 1997; Kember & Mezger,
1990). Alaturi de acestea, literatura s-a ocupat de studiul parteneri-
atelor sau a colabordrii profesionale in directia dezvoltarii carierei
profesionale (Ferman & Page, 2000).

Activitati comune precum scrierea de cursuri in colaborare aduc
beneficii evidente celor implicati, mai ales in ceea ce priveste contributia
la construirea colaborativd a cunoasterii stiintifice si a cunoasterii pe-
dagogice practice. Acest tip de relatii de parteneriat a fost considerat ca
facilitator al dezvoltérii profesionale (Ferman & Page, 2000).

In ceea ce priveste dezvoltarea profesionalid individuala,
aceasta poate include lectura de articole si alte materiale didactice,
reflectia personald, jurnalul didactic etc.

Lectura reprezinta una dintre cele mai eficiente cai de dez-

voltare profesionald (Golian, 1995). Un studiu realizat de catre
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Ballantyne et al. (1999) mentioneazi lectura ca factorul principal
care influenteaza activitatea didacticd a cadrelor didactice, desi
in fazele initiale ale carierei aceasta are o influentd limitata, ca-
drele didactice preferdnd sa invete facand De asemenea, studiul
mentionat apeciazd ca profesorii tind sd recurgi la literaturd in sta-
giile tarzii ale carierei lor. O alta manierd de formare profesionald,
ceva mai recentd decat precedenta tine de analiza documentelor
on-line, pentru imbunitatirea practicilor didactice. Acestea sunt
deseori completate de participarea la forumuri de discutii.

V.3. Formarea cadrelor didactice universitare si profesionalizarea

V.3.1. Dezvoltarea profesionala universitara (DPU).
Consideratii introductive

Universitatea este unul dintre cei mai importanti furnizori de
formare pentru toate sectoarele educative. Cu toate acestea, dez-
voltarea profesionala nu are o influentd atat de importanta asu-
pra propriei sale dezvoltdri si asupra ritmului institutional intern.
Aceastd lipsd a impactului a fost pusé pe seama dualitétii identitare
intre functiile de predare si de cercetare si dintre cele disciplinare
si cele organizationale (Clegg, 2003). Limitele formarii profesi-
onale au actionat in asa fel incit multe dintre activititile in care
sunt angajate cadrele didactice nu au fost considerate ca activitéti
de formare profesionala. Deseori preocuparea universititilor a fost
directionata citre identificarea de modalitati de diversificare si am-
plificare a ofertei de formare externa decat si se implice in promo-
varea propriilor optiuni formative (Becher, 1999).

> Peter Honey si Alan Mumford, au continuat cercetérile lui Kolb si au

descris patru stiluri de invétare ce caracterizeazd intr-o anumita combinatie fie-
care individ, influentdnd metodele de invitare cele mai eficiente pentru fiecare.
Ele sunt descrise, in limba engleza, aici: http://www2.le.ac.uk/departments/
gradschool/training/eresources/teaching/theories/honey-mumford;
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Doui elemente sunt fundamentale in definirea identitétii pro-
fesionale a cadrelor didactice universitare, conform lui Barnett
(2003). Acestea fac referire la dualitatea cercetare-predare si disci-
plind-management. Autorul considera cd adancirea distantei dintre
functiile de predare si cele de cercetare este principala problemd
a dezvoltdrii profesionale universitare. Accentul pus pe activitatea
de predare a condus la trecerea cercetdrii intr-un plan secundar,
cu consecinte asupra constructiei unui proiect profesional coerent
(p.151). Autorul insista asupra nevoii de a concepe dezvoltarea pro-
fesionald dintr-o perspectiva globala si integrata.

Dimensiunile strategice care pot orienta sistemul de formare a
cadrelor didactice universitare pot fi rezumate la urmitoarele axe
descrise intr-o manierd operationalizata:

- profesionalizarea carierei didactice universitare in sensul
formarii si dezvoltarii competentelor specifice personalului
didactic printr-un sistem coerent de formare initialg;

- asigurarea unei coerente la nivelul debutului carierei di-
dactice universitare prin adaptarea sistemului de certifica-
re la mecanismele de selectie, recrutare profesionala si de
promovare;

- restructurarea sistemului de evolutie / promovare in cariera
didactica prin echilibrarea rolurilor si a componentelor spe-
cifice carierei universitare — rol de expert, rol didactic, rol de
cercetare, rol educational, rol comunitar, rol de dezvoltare
profesionald;

- reconsiderarea statutului profesiei didactice universitare la
nivelul societatii romanesti actuale, pentru toate gradele si
pozitiile universitare, incepdnd de la asistent universitar,
printr-o actiune de rafinare a sistemului de recrutare-selec-
tie, formare, certificare si consacrare in cariera didactica;

- eficientizarea mecanismelor specifice pentru progresia in
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cariera didactica prin exploatarea valentelor formative si de

recunoastere ale competentelor nonformale si informale.

V.3.2. Statutul, rolurile
si competentele personalului didactic universitar

In studiul publicat in Revista Repere se arita faptul ci institu-
tiile de invdtamant superior au asumate in planurile strategice, pe
langa clasicele misiuni de educafie si cercetare, si pe cea de a treia
(the third mission of the universities)— ,misiunea socio-culturald’,
de promotor al valorilor culturale. In acelasi fel, si profesorii uni-
versitari isi vor reorienta propriile misiuni profesionale, prin re-
definirea si multiplicarea rolurilor, de la transmitator la facilitator
si creator de cunoastere si pand la revizuirea rolurilor sociale din
afara aulei, de consilier §i partener pentru programele comunitare
si pentru dezvoltarea profesionald a studentilor (Tucu, 2014).

Un posibil model de analiza a profilului profesional academic,
stiintific si pedagogic al cadrului didactic universitar, derivat din
modelele clasice de analizé a resurselor umane, se poate rezuma la
urmatoarele dimensiuni:

- Status profesional: caracteristici

- Rolurile si competentele profesionale — fundamentele siste-

mului de formare si evaluare

- Surse de derivare:

- baze legislative;

- ,analiza muncii” (identificarea specificului activititii
universitare in plan global si in relatie cu functiile
didactice);

- descrierea pozitiei profesionale (job description): sarcini,
responsabilititi, actiuni, operatii / conditii de munca /

structura si volumul normei de activitate, relatii ierarhice;
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- exigentele postului (job specification): conditii prealabile
de acces: studii, calificdri, vechime, calificative, compor-
tamente deontologice, adecvate etc. / standarde profe-
sionale; competente: cunostinte, deprinderi, capacititi,

factori de personalitate si produse intelectuale.

La baza acestui model de analizd, stau, dupd cum am amintit
anterior, principiile generale de definire a profilului profesional al
cadrului didactic universitar. Pentru o noud abordare a carierei uni-
versitare, axatd pe ideea de performant, competitivitate si centrare
pe student, este necesard o redefinire a rolurilor si competentelor

specifice.

V.3.3. Redefinirea rolurilor si a competentelor profesionale
in raport cu universitatea moderna

Profesorul Dan Potolea si colectivul domniei-sale din ca-
drul Centrului de Evaluare si Management Educational de la
Universitatea din Bucuresti, au propus, intr-un amplu material de-
dicat fundamentarii sistemului de evaluare a personalului didactic
universitar (Potolea, 2006), un set de roluri cuprinzéitoare pentru
cariera universitard in contextul particular al Ariei Europene a
Invatimantului Superior:

- Rolul de expert intr-un domeniu particular de cunoastere,

creatie etc.; competente de specialitate;

- Roluri didactice: designer curricular, organizator si facilita-
tor al invétarii, evaluator al perfomantelor profesionale ale
studentilor, utilizator al TIC-ului in procesul de invatamant
etc.;

- Roluri educationale: cunoasterea, interactiunea, comunica-

rea si consilierea studentilor;
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- Roluri de cercetator: participarea la progresul cunoasterii
stiintifice, tehnologice, a creatiei artistice etc.;

- Roluri institutionale §i comunitare: servicii profesionale in
favoarea dezvoltarii institutionale, cooperarea cu membrii
comunitatii academice, consultanta si asistenta acordatd
comunitdtii, parteneriat cu diferite organizatii si institutii
profesionale, culturale etc.

- Roluri privind dezvoltarea profesionald, personala: pro-
iecte de perfectionare profesionald, capacititi de autoa-
nalizd reflexivd a propriei activititi, motivatie, interese
stiintifice, culturale etc., conectarea la principiile educatiei

permanente.

Din analiza rolurilor anterior descrise au putut fi derivate si o
serie de competente pe care profesorul Dan Potolea le-a apreciat ca
fiind, intr-o maniera coerentd, suportul pentru o carierd academicd
performanta.

Competente specifice

— Proiectarea si planificarea activitdtii didactice; produse cur-
riculare : programe de curs; fisa dezvoltatd a disciplinei,
module tematice (seturi de prelegeri, suporturi de invatare),
curs universitar tiparit, suporturi de studii pentru: semina-
rii, laboratoare, practica pedagogica etc.

- Procese didactice / practica preddrii-invdtdrii: elaborarea si
comunicare obiectivelor, a intentiilor cursului/ seminarului,
prezentarea si dezbaterea continutului disciplinei, strategii
de instruire centrate pe student, structura si organizarea ac-
tivitatii didactice, climatul psihosocial al instruirii;

- Practica evaludrii: sistemul de evaluare preconizat, metode-
le si instrumente de evaluare utilizate, metodele alternative

de evaluare, deontologia evaluirii, valorificarea rezultatelor
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evaludrii in imbunatétirea predarii, participarea la organiza-
rea si la desfasurarea evaludrilor;

- Perfectionarea/ inovarea profesionalizirii studentilor: opti-
mizarea planurilor de invatamant existente, introducerea
unor noi domenii sau structuri de formare, promovarea
inovatiilor in domeniul metodologiei si tehnologiei profe-
sionalizarii (noi laboratoare de specialitate), organizarea si
coordonarea programelor de masterat, organizarea si coor-
donarea programelor de studii doctorale;

- Comportament relational: relatii de comunicare interperso-
nale si de grup;

- Comportament functional / cunoastere si consiliere): cu-
noasterea si consilierea diferentiaté a studentilor, consilierea
in elaborarea proiectelor de cercetare, indrumarea lucrarilor
de diploma si a dizertatiilor, indrumarea si participarea la
activitatea cercurilor stiinifice studentesti, sprijinirea si par-
ticiparea la activitdtile comunitétii studentesti, desfasurarea
de activitdti de tutorat: intalniri cu studentii, pe probleme
de invétare, de orientare profesionald, asistenta sociald etc.;

- Participarea la dezvoltarea institutionald: implicarea in
viata academicd si administrativd a catedrei, contributii la
elaborarea si la implementarea politicilor si a strategiilor de
dezvoltare a universititii, participarea la activitdti profesi-
onal-administrative: admitere, examene, targuri educatio-
nale etc., promovarea imaginii si a expertizei profesionale
a institutiei, in mass media si in alte organizatii, dezvoltarea
de relatii de parteneriat interinstitutional;

- DParticiparea la dezvoltarea personald: participarea la stagii
de formare pe domeniile academice / stiintifice, dar si psi-
ho-pedagogice, implicarea in activitéti specifice de dezvol-
tare profesionala a personalului didactic (formator).
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Principii si obiective strategice pentru redefinirea carierei universitare
In acord cu principalele documente de Politici educationale ela-

borate la nivel european si national in domeniul formérii cadrelor

didactice, obiectivele care ghideaza constructia carierei univer-

sitare pot fi definite dupd cum urmeaza:

Constructia unei cariere didactice universitare motivante
care s atragd tineri foarte bine pregititi pentru intreaga pe-
rioada profesionald petrecutd in invitimantul superior;
Corelarea structurilor si a momentelor din cariera didacti-
ca cu standardele educationale si asigurarea unei dinamici
profesionale intre activitatea didactica si cea de cercetare;
Proiectarea unor sisteme de motivare atat a personalului di-
dactic aflat in carierd, cét si a debutantilor / candidatilor la o
pozitie didactica universitara prin utilizarea instrumentelor
specifice, de tip financiar, dar si a celor de suport social si
administrativ;

Sprijinirea cadrelor didactice universitare pentru a rdspun-
de rolurilor lor in permanentd schimbare, de la didactic in-
spre stiintific si de la predare cétre cercetare si consiliere;
Asigurarea calitétii sistemului de formare continud a perso-
nalului didactic din invitaméntul universitar prin infiinta-
rea unei comisii de specialitate, la nivelul ARACIS, respon-
sabile cu evaluarea programelor de formare;

Constructia unor rute flexibile de evolutie in cariera didac-
tica universitard pentru diferite categorii de pozitii si statute
didactice, de cercetare sau manageriale;

Reorganizarea cercetarii in domeniul dezvoltérii profesio-
nale a cadrelor didactice prin implicarea cadrelor didactice
cu statut de junior pe perioada mentoratului de cariera in

invdtamantul superior;
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Dezvoltarea si consolidarea ,,pietei educationale a progra-
melor de formare continud” bazate pe un sistem concuren-
tial loial, prin intermediul cireia cadrele didactice sa be-
neficieze de o ofertd diversificatd si permanent actualizatd
din partea institutiilor de invatamént superior furnizoare
de programe de formare initiala si continud pentru cadrele
didactic universitare.

Principii ale progresiei in cariera universitard

Principiul profesionalizérii carierei didactice universitare in
acord cu documentele europene de politici educationale;
Principiul excelentei in predare si cercetare, in sensul re-
crutdrii candidatilor care prezintd un portofoliu stiintific
exceptional dar care probeaza si reale calititi educationale
si relational-sociale;

Principiul centrarii pe standardele nationale pentru profesia
didacticd universitard pentru o carierd didactica si stiintifica
dinamica si flexibila;

Principiul asigurarii calitatii ca proces continuu de con-
structie internd si externa a mecanismelor specifice prin ac-
tivarea unei institutii specializate in acreditarea si monito-
rizarea programelor de formare initiala si continud (posibil
ARACIS);

Principiul mentoratului prin proiectarea unor sisteme de
debut in cariera universitara;

Principiul diversificarii principalelor forme de organizare a
dezvoltarii profesionale a personalului didactic prin aloca-
rea creditelor profesionale transferabile;

Principiul flexibilitatii rutelor de formare continua prin va-
lorificarea procesului de recunoastere si validare a compe-

tentelor dobandite in contexte formale si non-formale;
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- Principiul recunoasterii, validarii si certificirii competente-
lor, indiferent de modul de dobandire a acestora, in context
formal, nonformal sau informal;

- Principiul transparentei, prin asigurarea vizibilitagii tota-
le a criteriilor de acces si de evaluare, respectiv a rutei de
profesionalizare a personalului didactic si de cercetare din
institutiile de invdtamant superior;

- Principiul accesului egal la oportunitati de formare continud
de calitate, de-a lungul carierei profesionale universitare;

- Principiul certificarii activitatilor de formare continua in
cariera universitara prin valorizarea si recunoasterea sociala

larga a statutului certificat.

V.3.4. Riscuri si limitari ale evaluarii performantei si progresiei

in cariera didactica universitara

Incadrul aceluiasi material invocat anterior (Potolea, 2006), pro-

fesorul Dan Potolea si colectivul domniei-sale din cadrul Centrului
de Evaluare si Management Educational de la Universitatea din
Bucuresti, au incercat s sintetizeze un posibil tablou al riscurilor
pe care le presupun actiunile de evaluare a performantei si implicit
constructia unei dinamici criteriale in cariera universitara:

- Integrarea sistemului de evaluare - selectare — promovare,
in cadrul unei politici rationale, echilibrate si realiste de
dezvoltare si de utilizare a resurselor umane. Sistemul de
evaluare, in acest caz, angajeazd nu numai probleme tehni-
ce, ci si de politica manageriala:

- scoaterea la concurs a posturilor si promovarea in func-
tie de proiectul de dezvoltare al institutiei sau pe baza
meritelor personale? (Nevoia unui echilibru!);

- piramida posturilor mai este necesara?
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- accelerarea promovarii — in ce conditii si intre ce limite?

- distributia resurselor financiare in raport cu

performantele.

- Sistemul de evaluare trebuie sd prezinte credibilitate si

transparentd in toate componentele sale: criterii, standar-

de, instrumente, conditii de aplicare, modul de utilizare a

informatiilor evaluative: fundamentarea, explicarea si acce-

sul la principiile si la regulile sistemului de evaluare.

- Expectatii ridicate fatd de sistemul de evaluare preconizat:

- orice sistem de evaluare este perfectibil; nici un sistem

de evaluare nu este perfect;

- evitarea exigentelor supradimensionate sau a standarde-

lor prea scazute (relaxare excesiva a criteriilor);

- dificultdti (inerente) ale sistemului:

natura si complexitatea activitatii universitare (com-
binatii intre nevoie si factorii de personalitate, proce-
duri standardizate si imaginatie profesionald)
dificultiti de operationalizare a unor criterii si de
masurare riguroasd a performantelor etc.;

impact cu efecte intarziate;

dinamica competentelor (stabilitate, evolutie, invo-
lutie) cand intervine evaluarea;

pregatirea evaluatorului si influenta factorului subiectiv.
asteptdri: un sistem suficient de valid si fidel, pen-
tru a detecta si diferentia categoriile si nivelurile de
competente.

— Evitarea barierelor artificiale, a discrimindrilor de acces la

cariera universitara (endogamie)

— sistemul de evaluare nu trebuie sa acorde ab initio avan-

taje cadrelor din interiorul institutiei, in detrimentul ce-

lor din afara acesteia (principiul sanselor egale);
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- dilema selectie-promovare;

- cazul cercetatorilor: identificarea criteriilor, aactivitatilor
si a performantelor cu functii compensatorii pentru do-
meniul didactic.

- asigurarea flexibilitdtii sistemului de evaluare, prin institui-
rea de raporturi adecvate intre componentele sale generale
si particulare, comune si specifice, locale si nationale:

- adecvarea sistemului la specificul specializarilor,
fird a pierde unitatea de conceptie la nivel mai larg,
institutional;

- coroborarea surselor multiple, a diferitelor metode si instru-
mente de colectare si de analiza a datelor, pentru a asigura
completitudinea si acuratetea evaludrii (multidimensionali-
tatea metodologicd a evaluirii);

- orice sistem de evaluare functioneazd, este util, atat insti-
tutional, cat si individual, dacd conecteazi evaluarea cu
performanta si recompenseazd calitatea performantei.

Toate acestea pot constitui si un set de precautiuni pe care ar
trebui sd se intemeieze deciziile viitoare pentru fundamentarea
politicilor institutionale, dar si cele nationale privitoare la cariera
universitara.

Trebuie recunoscute, in aceeasi masurd si politicile de resur-
se umane defectuoase promovate la nivel de sistem si care la nivel
de institutii de invagdmant superior sunt nesatisfacitoare si vetus-
te, recomandandu-se intdrirea intrérii in sistem (suport financiar
pentru doctoranzi, post-dococtoranzi si tinerii cercetétori, astfel
incét tinerii sd fie motivati sd urmeze cariera de cercetare). Exista
o ierarhie universitard complicaté - inlaturarea oricaror criterii de
vechime privind pozitiile didactice si autonomia universitatilor de
a-si negocia pachetul financiar sunt uneori factori de blocaj pentru

o recrutare a unor categorii de tineri motivati.
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V.4. Cariera didactica universitara — rute flexibile
pentru formarea si dezvoltarea profesionala

Perspectivele Europene, dar si cele care sunt reflectate in do-
cumentele si in analizele nationale surprind faptul c&, din perspec-
tiva nivelului universitar academic, institutiile de pregdtire initiald
sunt invitate sd-si retransforme rutele de formare de la programele
de licentd clasice la programe de masterat si, de ceva vreme incoace,
se vorbeste din ce in ce mai mult de un doctorat profesional / di-
dactic (Iucu, 2014). Nu putem ignora aici si o notabila contributie
romaneasca la definirea, proiectarea si lansarea publica in acest an
a primului program European doctoral de formare pentru cadre-
le didactice EDITE (European Doctorate in Teacher Education).
Universitatea din Bucuresti a avut parteneri prestigiosi care au de-
finit designul unui sistem doctoral explicat in limba engleza nu ca
Professional Doctorate, ci mai mult ca un Doctorate for Professionals
(www.edite.uibk.at). Si pentru ca viitorul sistemului de formare isi
schimba centrarea de pe interesul profesional personal catre re-
zultate complexe concrete ale procesului de formare (cu relevantd
si impact) este absolut necesard si reconsiderarea procesului de
proiectare a finalitdtilor de la competente specifice la competente
transversale, cooperare, eticd profesionald, rezolvare de probleme,
managementul timpului, ,teamwork”, la nivelul carora exercifiul
personal al cadrului didactic ca manager al grupului educat va face
diferenta (ibidem):

- dezvoltare sub forma unor scenarii posibile atit pentru

formarea initiala, cit si pentru dezvoltarea profesionald
- continug;

- abordarea unitard din perspectiva evitarii discontinuitatilor
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intre formarea initiala, perioadele de mentorat / induction
pentru debutul in cariera universitara si formarea continua;

- valorizarea sistemelor de recunoastere, mobilitate si progre-
sie in cariera;

- promovarea sistemelor de rute profesionale flexibile prin
exploatarea valentelor de acumulare si de transfer a siste-
melor de credite profesionale transferabile si a instrumente-
lor institutionale de actiune si evaluare pentru performanta

academica, didacticd si stiintificd.

V.4.1. Formarea initiala a personalului didactic universitar

Procesul de formare continud proiectat pe ideea unor rute fle-
xibile nu poate fi conceput in absenta unor analize foarte serioase
centrate pe flexibilizarea rutelor de formare initiald, intrare si debut
in carierd. De remarcat este faptul ci formarea initiald a cadrelor
didactice universitare coincide cu arhitectura sistemului de forma-
re din invatimantul preuniversitar. Din acest punct de vedere, cu
referire directd la formarea profesorilor din acest domeniu, sche-
mele grafice ale formdrii initiale actuale pentru cariera didacticd ar
putea fi schitate astfel:

Modul Pedagogic DPPD

Licenta wy_____

T r
1 Certificat 1
1

1

30¢ ¥
Certificat

Master i
N Mell Certificare pentru cariera didactica

Figura 48. Prezentarea schematicd a formarii initiale actuale pentru cariera didacticd
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Din analiza modelului grafic se poate observa faptul ca:

fusese descris si implementat modelul traditional — unul
extrem de pulverizat, neomogen si lipsit de continuitatea
abordérilor pentru evolutia in cariera didactica si formarea
motivanta pentru dezvoltarea profesionala;

se putea observa o izolare a formarii initiale de formarea
continud prin abordarea cu masuri diferite a formarii ini-
tiale (ca apartindnd invdtdmantului superior) si a formarii
continue (ca apartinand invitimantului preuniversitar dat
fiind faptul ca formarea continud din invitdimantul superior
nu este reglemantata si nici solicitata);

sunt ignorate unele fragilitdti majore ale sistemului, la ni-
vel profesional prin rigidizarea evolutiei si a progresiei in
carierd, la nivelul resursei umane: ,,supra-profesionalizarea’,
la nivel financiar: o atitudine ,,generoasd” a sistemului, dar
extrem de costisitoare;

se simte lipsa unui sistem de profesionalizare pentru cariera
universitara, ceea ce a creat efecte de desincronizare si de dezor-
ganizare si interpretdri partiale / intelegeri gresite si chiar viciate
asupra constructiei sistemului de formare initiald din partea ac-
torilor implicati si a modului de selectie si de recrutare (exem-
plu de reglementare ambigud cu potentiale interpretari gresite:
nu se stie nici acum dacd dovada absolvirii modulului psiho-
pedagogic este o conditie obligatorie pentru acceptarea parti-
cipérii la un concurs pentru un post didactic in invitimant);

se impun deschiderea catre alte rute alternative care sd fie
gestionate academic (in corespondentd cu legislatia in vi-
goare) si adaptate specificului profesionalizirii centrate pe
nevoile de constructie evolutiva si motivantd a carierei di-
dactice universitare (de cele mai mult ori manageriatd si

prin institutiile de invitdmant superior).
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Este foarte important, de asemenea, sa refinem faptul ca intro-

ducerea Programului de Masterat Didactic / Educational trebuie

sd devind o conditie calificanta pentru cariera didacticd in orice

treaptd din invatamantul preuniversitar si universitar.

T 60c
Modul Pedagogic DPPD
T 120¢
180c¢ |, Licentad
Masterat Masterat
Didactic Educational

> Modul Didactic Intensiv

Figura 49. Prezentarea schematicd a formdrii initiale a cadrelor didactice — integrarea

modulului pedagogic si a masteratelor didactice

crearea si dezvoltarea unui Modul masteral didactic inten-
siv — valoare de 30 credite pentru cei care si-au conservat
optiunile de a rdiméne in interiorul sistemului de formare
masterald pentru cariera didactic;

se acoperd o plajd mult mai largd de oferte educationale la
nivel sistemic, element care va determina o crestere a in-
teresului profesional, evitarea unor ,repetitii” curriculare
nedorite si o abordare modulara moderna - cu cel putin 1
semestru / 30 credite de practica profesionald;

conditia curriculard o reprezinta obligativitatea introducerii
unui modul de practica profesionald compacta asistatd si su-
pervizatd de profesorul mentor (acest modul se poate regési

chiar si in cazul carierei universitare);
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e i ettt

Licenta

e e

__________________________________ "Diploma de Profesor Definitiv”

Figura 50. Integrarea mentoratului in pregdtirea pentru o carierd didacticd

- Mentoratul sau tutoratul universitar trebuie sa devind com-
ponenta a procesului de formare initiald a cadrelor didactice
universitare care incheie ciclul de profesionalizare deschi-
zand perspectivele evolutive dar si de acumulare pentru
initierea in activitatile specifice, de educatie si cercetare dar
si pentru formarea continua;

- Crearea unor mecanisme motivationale puternice pentru
sustinerea debutului in cariera universitard bazate pe teh-
nici de consiliere si asistare;

- Conservarea sistemului de credite profesionale transferabile
si pentru acest ciclu de consolidare si de rafinare a compe-
tentelor practice de predare si cercetare;

- Introducerea sistemului de evaluare comprehensivi a cadre-
lor didactice universitare, cu rol de facilitare si suport pen-
tru primii ani de cariera;

- Formarea mentorilor pentru cariera universitara, cadre di-
dactice cu statut de ,,profesor senior”

Scenariile posibile analizate anterior au rezultat din combinarea

diferitelor formule de profesionalizare si certificare pentru cariera
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didactica in ponderi echilibrate si cu respectarea conditiilor de
oportunitate. Pentru fiecare scenariu s-a incercat imaginarea unei
rute flexibile insotite de explicarea graficd a procesului de acumula-
re de credite si a dinamicii in cariera, in acord cu realismul si prag-
matismul unui proiect fezabil la nivelul politicilor educationale de
continuitate intre formarea initiala, mentorat si formarea continua.

Incheierea intr-o maniera interogativa a studiului dedicat formarii
initiale a cadrelor didactice din invatdmantul superior poate fi ficutd
la fel de stimulativ ca si in cazul provocdrii exprimate in studiul publi-
cat in 2014, in Revista Repere: ,,Ce ar fi recomandabil s se intreprindd
pentru ameliorarea calitdtii sistemului de formare ... sd fie continuat
procesul de profesionalizare a carierei didactice ... o formulare cu un
puternic continut stiintific’ — normativ, dar acceptata si cuprinsa in
toate documentele de politici educationale atét de la nivel European
cat si de la nivel national prin institutii / complexe integrate de for-
mare cu un puternic profil profesionalizant (Schools of education,
institutii de formare dupd model britanic). Sunt de retinut totodata si
delimitarea rolurilor profesionale si asigurarea definirii ocupationa-
le a profesiei didactice - standarde, competente, criterii de evaluare.
Totodatd trebuie asiguratd in timp (termen mediu) si o pluri-discipli-
naritate in contextul deschiderii instituionale catre cercetare — dez-
voltare, urmand exemplele sistemelor helvetic, suedez sau finlandez
care exploateaza produsele cercetarilor in evolutia si promovarea in
cariera didactica. Astfel, se poate crea un sistem de formare a cadrelor
didactice compatibil cu cel european in vederea sporirii internatio-

nalizarii prin mobilitate, armonizare si recunoastere (Iucu, 2014: 32)

V.4.2. Formarea continua a personalului didactic universitar

Programele de formare continud a cadrelor didactice repre-

zintd punctul de plecare in orice demers de reforma a dezvoltérii
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profesionale a cadrelor didactice universitare. Formarea continua
poate fi organizata intr-o multitudine de forme si poate da rés-
puns unei multitudini de motive. Desi cele mai multe dintre pro-
gramele formative se centrezi pe imbunétitirea cunostintelor sau a
competentelor si valorilor profesionale acestea nu sunt aspecte ex-
clusive. De pilda Eraut (1994) considera cd nu doar cunostintele sunt
importante, ci si contextul in care acestd cunoastere se produce si re-
prezentirile pe care aceastd cunoastere le produce. Analizand aceste
reprezentari pe care cadrele didactice le au cu privire la activitatea de
formare, putem intelege nu doar felul in care acesta este strcuturatd
si organizata, ci insédsi natura acestei cunoasteri si chiar profesiona-
lismul in sine. Autorul identificd 3 contexte in care cunoasterea pro-
fesionald se dobandeste: contextul academic, discutiile institutionale
despre politici si practici si practica in sine (p. 20).

Achizitionarea cunoasterii profesionale nu se produce doar
intr-un singur context, dar identificarea acestora este un demers
analitic necesar pentru fundamentarea oricarui program de for-
mare. Autorul identific, plecand de aici citeva dintre modele
formative:

- Modelul bazat pe training

- Modelul bazat pe obtinerea de recompense

- Modelul bazat pe deficit

- Modelul cascada

- Modelul bazat pe standarde

- Modelul de mentorat si coaching

- Cumunitatea de practicd

- Cercetarea actiune

- Modelul transformativ

Prezentdm pe scurt cateva dintre caracteristicile fiecaruia din-
tre aceste modele:
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- Modelul bazat pe training este poate cel mai cunoscut mo-
del (Little, 1994; Kelly & McDiarmid, 2002) si a fost consi-
derat in ultimii ani ca fiind modelul dominant. Acesta se
bazeaza pe dezvoltarea competentelor, dintr-o perspectiva
tehnicd, oferind profesorilor oportunitatea de a isi actualiza
abilititile profesionale. Formarea este oferitd de un expert
cu o agenda prestabilita cu privire la ceea ce va transmite, iar
participantii de obicei au un rol pasiv. Activitatea de formare
poate avea loc in cadrul institutiei in care lucreaza profeso-
rii, desi uneori din cauza caracterului teoretic predominant,
poate si fie din punct de vedere conceptual indepartatd de
realitatile din salile de curs.

- Modelul bazat pe recompensa este unul dintre modele
promovate de universititi mai ales in contextul masurilor
de asigurare a calitétii, dar si ca exercitiu de control exercitat
de organismele de finantare.

- Modelul bazat pe deficit intelege dezvoltarea profesionald
ca fiind proiectatd pentru a aborda un deficit in performanta
cadrului didactic. Acest aspect se justificd in contextul ma-
nagementului bazat pe performanta, el insusi supus dezba-
terii in ultimii ani. Rhodes & Beneicke (2003) subliniaza ca
managementul performantei poate fi privit ca un mijloc de
ridicare a standardelor sau ,ca un element de interventie
guvernamentald pentru o mai mare eficientd, eficacitate si
responsabilitate ,, (p. 124). Cu toate acestea, managementul
performantei impune ca cineva sa devina factor de evalu-
are, iar acest demers include o componentd de remediere
a punctelor percepute ca fiind deficitare in performanta
profesorilor. In timp ce modelul de deficit utilizeaza dez-
voltarea continud ca un punct de plecare in incercarea de a
remedia deficientele profesorilor, Rhodes si Beneicke (2003)
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sugereaza ca motivele si/sau cauzele profunde ale slabei
performante a cadrelor didactice sunt legate nu numai de
profesori individuali, ci si de practicile organizationale si de
management. In acest model responsabilitatea colectiva nu
este luatd in considerare. Acesta din urma este principala
limité a acestui model. Boreham (2004) discutd aceastd pro-
blemd a echilibrului intre individual si colectiv, argumen-
tand ca, in contextul educational, aspectele institutionale,
colective sunt definitorii si actioneaza la trei niveluri: dind
un sens comunitar locului de muncé, prin dezvoltarea si uti-
lizarea unei baze de cunostinte colective si prin dezvoltarea
unui sentiment de interdependent (p. 9).

- Modelul in cascada. Acesta implicd ca un profesor care
a asistat la un curs de formare sd il disemineze in randul
colegilor. Este o situatie formativa specifica institutiilor cu
resurse limitate.

- Modelul bazat pe standarde. Acesta intelege activitatea
didactica ca fiind una complexd, in special pentru ci are
potentialul de a stabili legaturi intre eficienta profesorilor
si performanta studentilor (Beyer, 2002, p. 243). Se bazea-
73 pe o conceptie de tip comportamental si se centreaza pe
competenta individuald a profesorilor si rezultatul invatarii
la nivel colaborativ.

- Modelul Coaching / Mentoring acoperd o varietate de
practici de dezvoltare profesionala bazate pe o serie de pre-
mise filosofice. Cu toate acestea, caracteristica definitorie
a acestui model este importanta relatiei de tip unu-la-unu
intre profesor si mentorul sau (Rhodes & Beneicke, 2002,
p. 301). Mentoratul implicd adesea o relatie in care unul
dintre parteneri este novice si celilalt este mai experimentat
(Clutterbuck, 1991).
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- Modelul comunitatilor de practica. Exista o clard relatie
intre comunitatile de practica si modelul de mentorat
mentionat anterior. Principala diferentd constd in fap-
tul cd o comunitate de practica de obicei implica un grup
de persoane si nu necesitd in mod obligatoriu o relatie de
confidentialitate. Wenger (1998) considerd ca profesorii pot
face parte din diferite comunitati de practica in acelasi timp,
iar acestea implica trei procese esentiale: implica forme de
angajamant reciproc, presupun intelegerea profesiei exerci-
tate si vizeaza dezvoltatea repertoriului, a stilului si discur-
sului personal (p. 95).

- Modelul de cercetare - actiune. Somekh (citat in Day,
1999, p. 34) defineste cercetarea -actiune ca fiind ,,studiul
unei situatii sociale, implicAnd participantii ca cercetatori,
cu intentia de a imbunétati activitatea in care sunt implicati”.
Autori precum Wenger (2002), Burbank si Kauchack (2003)
sugereaza cd impactul asupra practicii este unul pozitiv
atunci cand preocuparile cadrelor didactice sunt impartésite
cu ceilalti colegi.

- Modelul transformativ intelege dezvoltarea profesionald
ca fiind o combinatie de procese si conditii care necesita o
agendd de transformare si reformare. Procesele de inovatie
ocupd un rol important si pun in evidenta nevoia de a centra
practica pe un proces de transformare.

Kennedy (2005) prezintd distribuirea modelelor anterioare,
propunand o categorizare a acestora in trei categorii: bazate pe
transmitere, tranzit si transformare. Figura de mai jos prezintd
aceastd distributie.

Luand ca referintd modelele prezentate anterior, se impun o
serie de intrebéri pentru definirea modelului cel mai adecvat din

punct de vedere al dezvoltirii profesionale universitare:
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- ce tip de cunoastere este necesard: procedurald, conceptu-
ald, etc?

- cetip de abordare este de preferat: colectiva sau individuald?

- care sunt capacitatile care sustin autonomia profesionald?

- care sunt functiile profesionale priorizate?

- cum se pot promova practicile bazate pe transforarea

practicii?

Tabel 37. Modele de formare a cadrelor universitare

Model (ategoria

Modelul bazat pe training Transmitere
Modelul bazat pe obtinerea de recompense
Modelul bazat pe deficit

Modelul cascada Creste nivelul 1
Modelul bazat pe standarde Tranzitie a::;%g%mi
Modelul de mentorat si coaching p

Comunitatea de practica |
Cercetarea actiune Transformare +

Modelul transformativ

V.4.3. Scenarii pentru formarea continua a personalului didactic

Formarea continud a personalului didactic universitar, din
perspectiva educatiei permanente (lifelong learning-ului), poate fi
acceptata ca o dezvoltare de tip evolutiv si motivant a carierei in
scopul realizérii plenare a cadrelor didactice, in contextul dezvol-
tarii durabile a societafii si comunitatii, in general, i a institutiei
educationale, in special. Din perspectiva institutionald, investitia in
formarea continud a profesorilor universitari reprezinta o garantie
intr-un puternic proces concurential, european si global.

Intr-un context european si national in care invifarea pe par-
cursul intregii vieti este asociata totalitafii activititilor de inva-

tare realizate de fiecare persoand pe parcursul viefii, in contexte
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formale, nonformale si informale, in scopul formarii sau dezvol-
tarii competentelor dintr-o multipld perspectivd: personala, civica,
sociala ori ocupationald, formarea continud a personalului didactic
universitar, ca drept si ca obligatie, va putea sa devina o adevaratd
formula revolutionara de motivare si de fidelizare pentru cariera
didactica atét a debutantilor, cit si a celor care au avansat in carierd,
situdndu-se pe o pozitie academicé de nivel ,,senior professor”.
Filosofia de lucru pentru proiectarea carierei didactice univer-
sitare poate sa fie centrata si pe ideea recunoasterii competentelor
dobandite in medii educationale nonformale, acceptati in legislatia
in vigoare ca fiind invétarea integrata in cadrul unor activitati pla-
nificate cu obiective de invétare care nu urmeaza in mod explicit un
curriculum si poate diferi ca durati; acest tip de invétare depinde
de intentia celui care invata si nu conduce in mod automat la certi-
ficarea competentelor. Institutiile in care se pot dobandi competen-
te nonformale, in acord cu legislatia in vigoare, pot fi urmatoarele:
Scenariile pentru formarea continud a personalului didactic
universitar se bazeazd, in acord cu cele anterior enuntate, pe re-
cunoasterea si valorizarea urmatoarelor categorii de experiente si
programe de formare de tip formal, nonformal si informal prin in-
termediul urmétoarelor categorii de credite profesionale de studiu:
- Programe academice

- Parcurgerea unor programe universitare de formare
dupid finalizarea conditiilor minimale legale prevazute
pentru profesionalizare / certificare pentru cariera di-
dactica universitara;

- Absolvirea unui program de studii universitare de mas-
terat apartindnd domeniului fundamental sau unui do-
meniu conex aceluia de specializare;

- Finalizarea unui program de studii universitare de doc-

torat profesional educational
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- Absolvirea unui program de studii postuniversitare va-
lorizat cu credite academice de studii: (15-30 credite)

- Cursurile trebuie sa fie acreditate la nivelul Senatelor
Universitare prin Decizia Rectorului sau de catre
ARACIS

- Finalizarea unui program de studii postdoctorale in tard
sau in strdindtate.

- Programe de educatie permanenta (LLL- lifelong learning)
- Absolvirea unor cursuri de formare continud pentru
care cadrele didactice au optat in vederea extinderii
competentelor transversale privind interactiunea si co-
municarea cu mediul social si cu mediul pedagogic, asu-
marea de responabilitati privind organizarea, conduce-
rea si imbunitatirea performantei strategice a grupurilor
profesionale, autocontrolul si analiza reflexivd a propriei
activitati, imbunatédtirea unor tehnici si modalitati de

predare-invitare si altele;

- Programe de mobilitate internationald

- DParticiparea la programele de mobilitate realiza-
te cu acordul Agentiei Nationale pentru Programe
Comunitare in Domeniul Educatiei si Formarii
Profesionale (ANPCDEFP);

- Participarea la mobilititi ocazionate de proiecte interna-
tionale in domeniul educatiei si formarii;

- Participarea la proiecte parteneriale inter-institufionale
(acorduri bilaterale sau multilaterale de colaborare intre
institutiile educationale in programul carora se regasesc
sesiuni de training).



IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR | 261

- Programe de perfectionare periodicd

- Absolvirea unor cursuri / programe de formare acredi-
tate sau autorizate de citre autorititile competente sta-
bilite prin legislatia in vigoare (ARACIS); natura si pre-
luarea acestor categorii de credite vor fi clarificate prin
intermediul unei Metodologii specifice MEN / ARACIS
(spre exemplu, creditele vizate uzual de cadrele didactice
din invatdmantul preuniversitar, prin efectul obligativi-
tatii de a proba acumularea a 90 de credite profesionale
transferabile in decursul a 5 ani de cariera didactica)

Masterate de
specialitate
Masterate
educationale

Program de studii PROGRAME

doctorale ACADEMICE
Program de studii
postuniversitare

Program de studii
postdoctorale

Extinderea
competentelor PROGRAM
transversale EDUCATIE
PERMANENTA
Cursuri oferite de
furnizori/programe
acreditate CNFPA/ANC
Proiecte Comunitare
ANPCDEF
PROGRAME
Proiecte bilaterale MOBILITATE
si multilaterale INTERNATIONALA
institutionale
Proiecte
internationale
Programe

autog::;{;;rrjsitate PROGRAME DE
PERFECTIONARE
Programe PERIODICA

autorizate/acreditate
MECTS

Figura 51. Schema formdrii continue a personalului didactic universitar
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Promovarea unor instrumente de proiectare si monitorizare a politicilor

educationale din domeniul formdrii si managementul carierei universitare

Atingerea obiectivelor médsurabile in termeni de evaluare a po-
liticilor educationale precum si un impact eficient in cultura de
cercetare prin integrarea de cunostinte de politici educationale, ne-
cesita institutionalizarea de instrumente pentru un diagnostic cu-
prinzator al politicilor din educatie. Deoarece acest diagnostic este
considerat crucial pentru modelarea de masuri adecvate de moni-
torizare, consolidarea de instrumente de benchmarking trebuie si
facd parte din planificarea actiunii. Aceste instrumente trebuie sd
fie pe deplin insusite si incorporate in practica resurselor umane si
de gestionare a activitatii stiintifice, in scopul de a furniza indica-
tori valabili pentru schimbari structurale.

Céteva dintre activitétile de derulat sunt urmatoarele:

- Workshopuri de schimburi de experientd pentru validarea
instrumentelor;

- Metodologii participative inspirate din activitatile practice
ale actorilor implicati ca participanti in procesul de cerce-
tare, indicatori construiti si impdrtasiti prin intermediul ra-
poartelor partiale;

- Cunoastere impartdsitd, schimb de experientd: evaluarea si
madsurarea in mod adecvat a politicilor educationale va fi

posibild numai prin schimbul de cunostinte si experientd.

Ateliere fatd-in-fata, precum si discutii on-line vor avea loc in-
tre parteneri. Pe de altd parte construirea instrumentelor de cer-
cetare va implica in mod colaborativ toti partenerii proiectului. In
felul acesta vom contribui la crearea unei comunitati stiintifice de
referintd in evaluarea politicilor educationale si a unui grup de ex-
perti in acesta tema (Wenger, 1998).
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V.4.4. Cresterea gradului de constientizare

n orice proces de schimbare institutionala si, mai ales, atunci
cand se intentioneazd revizuirea sistemului de formare, evolutie si
de progresie, nu pot fi ignorate anumite rezistente institutionale
in implementarea acestora. Printre acestea, conservatorismul unei
pérti a personalului didactic din invdtamantul superior apare ca o
prima barierd. Schimbarile radicale sunt stresante si oamenii, in
general, evita situatiile de stres. Teama de schimbare si teama de
a fi afectati negativ de aceastd schimbare sunt, in general, mascate
prin ideologii privind pastrarea traditiilor valoroase sau péstrarea
calitaii inalte a invatdmantului romanesc impotriva unor , fantezii
reformiste” (Mihailescu, 2005:23).

Proiectul de reconsiderare a politicilor in domeniul formarii
cadrelor didactice universitare intentioneazd o cresterea a gradu-
lui de constientizare a partilor interesate cele mai relevante cu pri-
vire la aspectele principale si linii de actiune care urmeazi si fie
abordate. Pentru a realiza acest obiectiv este nevoie de un proces
de tip colaborativ intre toti factorii implicati, pentru ca acestia sd
dezvolte la nivelul institutiilor lor de origine activititi de sensibi-
lizare si informare asupra noului sistem de formare si recrutare.
In felul acesta se poate aduce o contributie la sporirea nivelului de
constientizare a comunitatii educationale cu privire la rolul recon-
siderdrii etapelor si a dinamicii carierei universitare. Comunitatea
stiintificd trebuie sa fie grupul tintd final, implicatd, informata si
sensibilizatd cu privire la beneficiile pe termen mediu si lung a
sistemului de formare a cadrelor didactice universitare, ca parte
a unui proces revolutionar de reconsiderare a resursei umane din

invatdmantul superior.
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Raportul Comisiei Prezidentiale pentru analiza politicilor edu-

cationale (Administratia Prezidentiala, 2007) evidentia si o serie

de solutii:

autonomie universitard completd in definirea normei di-
dactice si de cercetare. In acest fel, universitatile care se vor
orienta spre cercetare vor defini norma cu mai pufine ore de
predare si mai multe de cercetare, dimpotriva, cele orientate
spre educatie vor tinde spre o definire a normei mai degraba
prin sarcinile de predare;

intdrirea intrarii in sistem (triplarea suportului financi-
ar pentru doctoranzi, post-doctoranzii si tinerii cercetd-
tori astfel incét tinerii sa fie motivati sa urmeze cariera de
cercetare);

simplificarea ierarhiei didactice (trei grade didactice), inld-
turarea oricdror criterii de vechime privind pozitiile didac-
tice si autonomia universitdtilor de a-si negocia pachetul
financiar cu angajatul;

autonomia si responsabilizarea totald a universitatilor pen-
tru politica de recrutare si promovare a resursei umane;
portabilitatea granturilor - aplicarea la competitiile pentru
granturi se va face direct de catre cercetdtor, fard aproba-
rea universitatii. Grantul revine cercetdtorului, iar acesta
il gestioneazd in conformitate cu legislatia in vigoare (fi-
nanfare centratd pe cercetitor, nu pe institutie). Transferul
sdu, mutarea cercetatorului la o altd universitate, inseamnd
automat si mutarea/transferul grantului citre universitatea

respectiva.

Reformarea resursei umane din domeniul invatdméantului

superior si a cercetdrii stiintifice, prin introducerea unor masuri

specifice de sustinere si motivare (portabilitatea granturilor, sim-

plificarea gradelor didactice universitare si a evolutiei in cariera
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universitara, lasind la latitudinea autonomiei universitare orice fel
de reglementare in domeniul recrutarii, selectiei, formarii si evalu-
arii personalului didactic, administrativ si de cercetare) reprezintd
o puternicd si solidd optiune pentru viitorul imediat la unei cariere
inca aflate in spatiul deschis al provocirilor.






VI. Comunitatile de practica
in invatamantul superior

Romita Iucu, Georgeta Ion

VI.1. Introducere. Comunitatile de practica
in crearea si managementul cunoasterii

Societatea actuald are nevoie ca persoane, grupuri diverse,
organizatii si institutii sa stie cum s lucreze si s invete in retea
si comunitdti, care sd fie capabile ca prin intermediul dialogului
activ se poata genera cunoastere si sd poatd promova procese ino-
vatoare. Suntem de acord cu Poley (2002) care considera c3, ,a lu-
cra in Era cunoasterii solicita capacitatea de a recunoaste modele,
de a mentine un amplu ansamblu de relatii, de a impértasi idei cu
comunitdtile de interes si de a te imbogati personal prin interme-
diul acestor relatii” (p.173).

Schimbarile continue la nivel organizational si didactic produse
in spatiul educational pun in evidentd nevoia de a promova si de
a sprijini schimbul de cunostinte intre profesionisti, scopul final
fiind acela de a se imbogati practica profesionala si randamentul
procesului educativ al studentilor. Aceste schimburi profesionale
configureaza scenarii posible cu strategii pentru crearea si manage-

mentul cunoasterii (CMC). In acest sens sunt relevante experientele
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dezvoltate de U21G, o retea internationala de universitati (Handzic
& Lagumdzija, 2010), sau TeacherBridge, o altd experienta dezvol-
tatd de catre Virginia Tech? pentru sprijinirea colabordrii intre ca-
drele didactice (Kim et al., 2003).

Retelele formate din universitati si profesionisti din domeniul
educatiei reprezintd un instrument excelent pentru imbundtatirea
sistemelor educationale. Aceste retele pot fi formate din profesionistii
din aceeasi institutie universitara, din universitati diferite si din ser-
vicii educationale si sociale din aceeasi localitate, cu colaborarea de
administratii educationale, profesionale si comunititi diferite sau
chiar din profesionisti din centre din diferite tari.

Comunitdtile de invdtare reprezintd o abordare experimentald in
directia identificdrii de modalititi mai bune de a spori eficienta,
dezvoltarea academicd si colegialitatea dintre cadrele didactice
(Handzic & Lagumdzija, 2010, p. 91).

Colaborarea internd la nivel universitar este un fapt deja conso-
lidat, care se desfdsoara in mod regulat la nivelul departamentelor,
centrelor de cercetare sau la nivelul facultatilor, chiar daca uneori
aceasta intrd in dialog cu autonomia curriculard binecunoscuta a
sliberatatii de catedrd” (Gairin-Sallan & Rodriguez-Gomez, 2010).
Cu toate acestea, aceste tipuri de colaborare si interrelationare
deseori reprezintd procese limitate si circumscrise la nivelul indi-
vidual al cadrelor didactice, cu slaba participare a altor agenti, cum
ar fi studentii sau alte institutii externe.

In acest sens promovarea de activitdti si proiecte comunitare, pro-

movarea de cursuri desfisurate prin implicarea diferitilor agenti pot

! Mai multe detalii pot fi consultate online aici: http://www.u21global.
edu.sg; accesat in octombrie 2015;

2 Mai multe detalii pot fi consultate online aici: http://www.vt.edu/; ac-
cesat in octombrie 2015;
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conduce la sporirea cunoasterii si la impdrtasirea responsabilititii
si participdrii echipelor multidisciplinare de profesori, a studentilor,
reprezentantilor altor institutii sau a comunitdtii, dar si a scolilor, in ca-

zul stiintelor educatiei.

Acelasi proces este de obicei urmat si de procese de colaborare
externa. Posibilitatile pe care le au institutiile de a colabora intre ele
sunt reale. Dacd nu ar fi aga, nu am putea aminti experiente de suc-
ces precum sunt asociatiile dintre diferite scoli in jurul unui proiect
comun, crearea de consortii universitare precum cel din Roménia
care reuneste principalele universitéti in jurul unei misiuni comu-
ne, pentru a oferi doar citeva exemple.

Considerarea universititilor drept comunitéti profesionale in
care se realizeazd activititi in comun, cu structuri formale bine
delimitate, are conotatii largi in modelele actionale si intelegerea
proceselor de ameliorare profesionala. Izolarea la care a condus
punerea in practicd a unor determinate abordari poate fi depdsitd
numai prin consolidarea proceselor de colaborare, care, in plus fatd
de furnizarea unui cadru pentru un schimb profesional puternic,
poate oferi sprijin reciproc in momente in care apar dificultiti in
procesele de predare si invatare.

David Hargreaves (2003) subliniaza potentialitétile lucrului in
retea, in ceea ce priveste institutiile educationale:

O retea sporeste ansamblul comun de idei pe care le detine fie-
care individ si cum fiecare idee sau practicd se poate transfera,
inevitabilul proces de adaptare si ajustare a diferitelor conditii
este substantial imbogdtit si, in felul acesta, retroalimentarea se

produce in mod eficient in bucle de inovare si dezvoltare (p. 9).

Consideramasadarretelele cauntip destructurid organizationald

bazatd pe tesuturi interactive si care nu detin un punct central, nici
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secvente prestabilite, ci permit dezvoltarea nesecventiala de functii
bazice intr-o organizatie (Mintzberg & Van der Hieden, 2006) pre-
cum: descoperirea, conservarea, transformarea si distribuirea (in
cazul nostru, a cunoasterii).

Conceptul de ,,comunitati de practica” a inceput sa fie studiat
si se poate atribui lui Etienne Wenger (1999). In procesul siu de ob-
servare si analizd a cunoasterii care se disemineaza in cadrul unei
comunitdti stiintifice si care preia elemente din deja cunoscutul
brainstorming si din schimburile de idei intre membrii unui grup
profesional. Scopul unei comunitéti de practica este asadar acela de
a face explicit transferul informal de cunostinte, oferind o struc-
tura formald care sd permitd achizitionarea de cunostinte noi prin
intermediul experientelor impdrtésite in cadrul grupului (Bozu &
Imbernon, 2009). In felul acesta insusi grupul si identitatea profesi-

onla individuald se pot imbunétati in mod efectiv.

V1.2. Comunitatile de practica
ca instrumente de dezvoltare profesionald universitara

Precum multi autori (Bolam et al, 2005, Collison & Parcell,
2003, Dalkir, 2005, Hardon, 2005, Hargreaves & Giles, 2003 si
Milton, 2005), folosim termenul de retea si comunitate intr-o relatie
de sinonimie. Cu toate acestea, trebuie mentionat cd sunt si autori
care fac o distinctie clard intre cele doud concepte (Cummings &
van Zee, 2005, Despres & Chauvel, 2000, Miiller-Prothmann, 2006,
Wenger & Snyder, 2000), fundamentand aceastd distinctie pe limi-
tele interactiunii sociale si a permanentei, in cazul comunitétilor
de practica (CP), limite inexistente in cazul retelelor. In tabelul 25
se prezintd o delimitare a principalelor caracteristici care permit
diferentierea dintre cele doud concepte si a altor concepte care pre-

zintd anumite elemente de sinonimie cu CP.
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Tabel 38.Tipuri de structuri similare Comunitdilor de practicd

cunoasterii,
invdtarea, crearea
cunoasterii

tara si deschisa.

siidentificare
cu obiectul de
interes.

Forma de organizare | Scopul Afilierea Coeziunea Permanenta
Comunitate de Dezvoltarea Autoselectie. Pasiune, anganja- | Pana ce interesul
Practica (CP) capacitdtilor ment, identificare | dispare.
membrilor, Cu cunoasterea
construirea si experta.
schimbul de
cunoastere
Grupul de interes ~ |Impartasirea Implicare volun- |Angajament Pana ce dispare

interesul.

Grupul formal de

Crearea unui

Afiliere formala

Cerinte de lucru si

Pana la urmatoa-

cu un determinat
continut stiintific

obicei de catre un
superior

lucru produs sau a unui obiective comune | rea reorganizare
serviciu.
Echipa de proiect  |indeplinirea sar- |Desemnareafor- |Obiectivele Pana la realizarea
cinilor specifice [ mald de obiceide |proiectului proiectului
catre un superior
Reteauaformala  (indeplinireade  |Desemnarea Sarcini concrete si [Pand la urmatoa-
sarcini specifice  |formald de obiective comune | rea reorganizare

sau pana ce se
realizeaza sarcina

Retea informald

Schimbul de
cunostinte
intr-un domeniu
stiintific concret

Implicarea volun-
tard a colegilor,
prietenilor, etc

Nevoi comune si
interes individual

Pana ce membii
grupului decid
dizolvarea lui sau
pierd interesul

Sursa: Rodriguez-Gomez, 2012 plecand de a contributiile Al-Hawamdeh, 2003; Collison & Parcell, 2003;

Hislop, 2005; Milller-Prothmann, 2006 si Wenger & Snyder, 2000

Diferite studii si publicatii confirmd faptul ca prin crearea

de retele si CP se favorizeaza constructia cunoasterii si a proce-

selor de dezvoltare profesionala (Aubusson et al., 2007; Dering,
Cunningham & Whitby, 2006; Kimmble & Hildreth, 2005; Klein,
Connel & Meyer, 2005; Leinonen & Jérveld, 2006; Loyarte & Rivera,
2007; Schenkel & Teigland, 2008; Snow-Gerono, 2005; Usoro et al,
2007; Wenger, 1999; Zang & Wis, 2007 si Zeichner, 2003).

Printre principalele motive pentru care CP sunt instrumente efi-

ciente pentru crearea §i schimbul de cunoastere se afld in mare

parte avantajul competitiv pe care orice organizatie il reprezintd
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dincolo de potentialul individual al persoanelor care o compun
(Ardichvili, Page & Wentling, 2003, p. 65).

De-a lungul ultimilor ani, cercetdtori si practicieni au considerat CP
ca fiind blocuri de constructie esentiale in construirea cunoasterii.
Ca rezultat imediat, in numeroase institutii din intreaga lume, or-
ganele de guvern investesc o cantitate importantd de resurse pentru
a sprijini, formaliza, si construi aceste forme de organizare infor-
mald, cu obiectivul clar de a imbundtdti avantajul competitiv bazat
pe cunoastere (Schenkel & Teigland, 2008, p. 106).

Dintr-o perspectivi relationald, precum demonstreazd tabelul 25,
cunoasterea se intelege ca o resursd construitd social i, ca atare,
procesele de management al cunoasterii trebuie sd se centreze pe
relatiile sociale si a profesionistilor care conecteazd diferitii agenti
implicati. In acest sens, este logic ca solutiile organizationale, pre-
cum CB care potenteazd aceste relatii sociale sd reprezinte o alterna-

tivd interesantd pentru promovarea managementului cunoasterii.

In tabelul urmitor analizim diferitii agenti implicati in CP si

tipurile de relatii ce se stabilesc intre acestia.

Tabel 39. Delimitari conceptuale ale principalelor avantaje competitive
ale societdtii bazate pe cunoastere

Activ/resursd Capacitate Relatii

Resursa social con-

Cunoasterea inteleasd ca:

Bun sau proprietate a
organizatiei

Proces emergent

struitd si impartasita

Interes principal

Identificarea si valo-
rificarea elementelor

(apacitatea pentru a
crea, dezvolta si modi-

Relatii si interactiuni
sociale

existente fica aceste elemente

(entrat pe Investitii, proprietate |Capacitatea adaptati- |Caracteristicile
intelectuald, capital ~|vd si autogeneratoare |relatiilor care conec-
client/relatii a organizatiei teazd actorii principali

si capitalul existent
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Activ/resursa Capacitate Relatii
Cunoasterea inteleasd ca: [ Bun sau proprietate a |Proces emergent Resursa social con-
organizatiei struitd si impartasita
Linii de cercetare (apitalintelectual,  |Capacitati dinamice, |Capital social, retele
managementul capital cultural si inter/organizationald
drepturilor de capital |intelectual, abili- acp
intelectual capital tatea de reforma
uman organizationald

Surse: Rodriguez- Gomez (2012, plecand de la contribufiile lui Kianto si Waajakoski, 2010)

La avantajele competitive mentionate mai sus addugim si re-
zultatele studiilor realizate de Anderson si Jones (2000), in con-
textul ,,American Educational Research Association” (AERA) si
intelegem cé potentarea retelelor ca elemente de CMC favorizeaza
procesele de schimbare personala, profesionala si organizationala,
deoarece permit crearea si folosirea cunoasterii in cadrul aceluiasi
scenariu practic. Consideram, ca atare, cd profesionistii, atunci
cand dezbat problemele practice, pot si se implice intr-un proces
de constructie conceptuald si sunt mai predispusi sa facd eforturi
de a ciuta si a folosi cercetarile realizate in afara propriului context.

Aubusson et al. (2007) prezintd citeva dintre caracteristicile
esentiale ale retelelor sau ale CP: acestea faciliteazd schimbul de
cunostinte, se dezvolta un discurs progresiv care implica identi-
ficarea fenomenului semnificativ si a unei discutii orientate catre
0 mai bund intelegere a acestuia, promovezd respectul reciproc,
dezvoltarea de abilitati colective care se suprapun celor individu-
ale si stimuleazd angajamentul pentru schimbarea si ameliorarea
comunitatilor carora apartin.

Ca atare, vorbim despre comunitati referitoare la cursuri, univer-
sitati, teritoriu sau la un spatiu virtual, intelese ca un grup de
persoane care se organizeazd pentru a construi §i pentru a partici-
pa impreund la un proiect educational comun si care invatd prin

intermediul cooperdrii si colabordrii, dar si in mod individual.
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Elementul cheie aici il reprezintd generarea cunoasterii si,
in particular, a formelor efective care permit imbunatitirea
organizatiilor si a persoanelor, acestea din urma putand sa-si ex-
tindd si imbogateasca bagajul cultural, personal si profesional
(Rodriguez- Gomez, 2012).

In acest sens, adoptdm conceptul de CP promovat de Wenger
(1999) si Riel & Polin (2004) pentru dezvoltarea propriului model
de CMC.

Comunitdtile de practica sunt formate din oameni care sunt
parte a unui proces de invdtare colectivd, intr-un domeniu co-
mun de activitate umand: de invdtare pentru supravietuire a
unui trib, un grup de artisti care cautd noi forme de expresie,
un grup de ingineri care se confruntd cu probleme similare, un
grup de elevi care isi definesc identitatea in scoald, o refea de
chirurgi care exploreazd noi tehnici, un grup de manageri ju-
niori care se ajutd reciproc pentru a face fatd diferitelor situatii.
Pe scurt: Comunitdtile de practicd sunt grupuri de oameni care
impdrtdsesc un interes sau pasiune pentru ceva ce fac si care vor
sd invete cum pot lucra mai bine, interactiondnd in mod regulat
(Wenger, 2007, p. 1).

O comunitate este un grup multigenerational de persoane, la lo-
cul de muncd sau de agrement, a cdrei identitate este definitd in
mare parte prin dezvoltarea de roluri si relatii si care impdrtdsesc
activitatea de grup. Comunitatea se bazeazd pe coeziune care de-
riva din construirea in comun a unei culturi de zi cu zi, formatd
din norme de comportament, rutine, reguli si un scop comun.
Activitatea comunitdtii comportd artefacte si idei care sustin ac-
tivitatea de grup si intelegere individuald (Riel & Polin, 2004, p.
18).
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Unul dintre aspectele centrale ale conceptului de CP propus de

Lave si Wenger (1991) este rolul jucat de "participarea perifericd

legitima”, care descrie modul in care cunostintele si competentele

sunt transferate la nivelul grupurilor folosind diferite forme de

indrumare, invatare implicitd §i participare activd in comunitéti.

Treptat, membrii comunitétii se deplaseaza de la o "participare pe-

rifericd" catre o "participarea deplind".

Participarea legitimd perifericd oferd o cale ce ne permite sd
putem vorbi despre relatiile intre noii membri si cei mai vechi
si despre activitdtile, identitdtile, artefactele si comunitdtile de
cunoastere si de practicd. Intentiile unei persoane de a invita si
sensul acestui demers se configureazd prin intermediul procesului
derulat de membrii comunitdtii in practica socio-culturald. Acest
proces include de altfel invdtarea si dobandirea de competente si
cunostinte (Lave & Wenger, 1991, p. 29).

Al doilea concept folosit de Lave y Wenger (1991) este cel de

%3

»invatare situationald’, potrivit ciruia invitarea are loc in acelasi

context in care urmeazi si fie aplicatd. Acest tip de invétare se ca-

racterizeaza prin doud elemente de baza: (Smith, 2009):

Nu este un tip de cunoastere decontextualizatd, abstracta si
generald;

Noile cunostinte iau nastere cel mai bine cdnd se situeazd in
cadrul unei CP.

Potrivit lui Steve Denning (f.d), crearea si dezvoltarea CP in ca-

drul proceselor de CMC poate si se realizeze in urmétoarele mani-

ere, flecare dintre acestea implicAnd depisirea unei serii de riscuri

si limitdri:

Pomovarea CP informale deja existente: cunoasterea si des-

coperirea modului in care acestea exista in diferite tipuri
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de organizatii poate fi un bun mod de a pune in evidenta
faptul ca aceste comunitati functioneazd intr-un cadru
institutionalizat;

Solicitarea participantilor sa dea raspuns la chestiunile care
ii preocupa: un fel de a mentine si a promova comunitatile
de practici este de a trata teme care intereseazd toti
participantii;

A lasa in seama liderilor institutionali formarea de CP:
acest procedeu de obicei se termind cu un esec, exceptie
fac situatiile in care liderii formali sunt si lideri informali
recunoscuti de catre comunitate;

Crearea de CP pur virtuale: crearea acestui tip de CP implica
un nivel de interes foarte inalt care nu este comun in cadrul
organizatiilor formale. Ca atare, organizatiile care doresc sd
creeze comunitati virtuale trebuie sd considere participarea
la reuniuni fata in fatd de reglementare si sa puni accentul
pe eficientizarea comunicirii online.

Oricare ar fi originea sa, functionarea oricdrei CP depinde de

existenta urmatorilor facilitatori (Cummings si van Zee, 2005;
Gannon-Leary si Fontainha, 2007; Kimble §i Hildreth, 2005;
Milton, 2005):

Schimbari institutionale care faciliteaza dezvoltarea;
Céutarea de modele eficiente care sa asigure functionarea
eficienta a organizatiei;

Promovarea inovatiilor tehnice necesare si facilitarea instru-
mentelor care sa favorizeze contexte moderne si flexibile;
Participarea deschisi si structuri orizontale de functionare;
Munca in echipi;

Un coordonator adecvat;

Participarea de experti de recunoscut prestigiu;
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- O reuniune initiald pentru stabilirea comuna a scopurilor si
directiilor de actiune:

- Grad de autonomie adecvat caracteristicilor i functiilor;

- Structuri specializate de comunicare, interactiune si stocare
a cunoasterii comune;

- Interactiune regulata si frecventa;

- Orientarea catre sarcina si termene clare;

- Interes, dorinte si motivatie impartasite;

- Buna folosire a tehnologiei;

- Alinierea cu strategia organizationald.

Dacd aceste conditii sunt respectate, beneficiile pot fi mari dat
fiind ca: folosirea dialogului ca element central al procesului con-
duce la 0 mai bund participare si interactiune; responsabilitatea
impartdsitd favorizeazd ca toti membrii comunitatii sd participe
in procesul de invdtare, cunoasterea se intelege ca un proces di-
namic, activ §i colaborativ, iar stimularea activd a acestuia con-

trbuie la dezvoltarea si transferul de bune practici.

Conceptele de CP si comunitate de invitare (CI) influenteaza
procesul de apartenentd la organizatie, dar si o orientare clara:
interactiunea intre membrii comunitétii academice permite dez-
voltarea profesionald a tuturor membrilor si formarea unei culturi
comune, dar si posibilitatea de a face efectiva invatarea si ame-
liorarea organizationald. Invitarea personald, individuala, dar si
colectiva sunt cele care fac ca aceste comunititi sa aiba valente for-
mative, desi poartd nume diferite si adoptd modalitdti functionale
diferite.

Desi caracteriticile CP pot varia in functie de contextul in
care functioneazd, citeva dintre caracteristicile cele mai comu-

ne au fost inventariate de autori precum Al-Hawamadeh (2003),
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Barab, MaKinser & Scheckler (2004), Bolam et al, (2005), Bozu si
Imbernén, (2009) si Hislop (2005). Acestea sunt:

relatii sustinute reciproc;

metode comune de lucru;

structura care sa faca posibild crearea unui spatiu fata in
fatd sau on line in care sd aibd loc interactiuni relevante si
autentice;

cunoasterea a ceea ce urmeaza sa se realizeze;

simtul identitatii;

forme proprii de actiune si simtire;

dialog reflexiv;

interdependentd reciproc;

respect pentru opiniile diferite sau minoritare.

Aceste caracteristici sunt relationate cu diferitele componente

ale CP. Aceste componente sunt reprezentate in schema de mai jos:

Experienta

Leadership
impartasit

Schimb

reciproc

Figura 52. Componentele CP (Bozu si Imbernon, 2009)

Comunitatea de practici nu este o comunitate stiintificd, drept

pentru care demersul pe care il propune nu este stiinta in sine, ci

practica derivata din cunoastere si managementul acestui proces
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de creare a cunoasterii. Acest proces de management se realizeazd
mereu intr-o formé colaborativd si printr-un proces continuu de
stabilire a strategiilor de participare, leadership, identitate si utili-
zare sau mobilizare a cunoasterii.

Comunitatea de practicd are propriile sale caracteristici, asa
cum apare in imaginea anterioara (a se vedea schema din figura de
mai sus), iar tipurile de comunitati sunt numeroase, in functie de
criteriile folosite pentru clasificarea acestora.

Considerand elemente precum: cine sunt membrii care se aso-
ciazd, de ce o fac, care este motivatia din spatele acestui demers,
in ce camp disciplinar si care este natura relatiei, putem ajunge la

diferite clasificari ale comunitatilor de practica. In tabelul de mai

jos sistematizam céteva dintre aceste tipuri de CP:

Tabel 40. Tipuri de comunitai

Dimensiuni | Centrate pe activitati (entrate pe practica (entrate pe cunoastere
Membri Sunt desemnatisause  |Membrii cautd sd participe | Participd in virtutea
grupeazd in functiede  |pentruaisiimbunatati | cunostintelor pe care le
sarcini. munca. poseda.
Se cunoscintre ei. Nu se cunosc neaparat. | Se pot cunoaste sau nu.
Grupul se formeazd in Existd uninalt nivel de  |Existd o ampla identificare
functie de sarcina. Se identitate profesionald. | cu obiectul de studiu.
realizeaza o distribuirea | Leadershipul exercitat Divizare a mundii in
sarcinilor in grup. depinde de experientd. | functie de roluri si abilitati
Leadership formal sau profesionale.
non-formal in relatie cu
sarcina de realizat.
Caracteristici | Tema, proiectul sau pro-  |Activitatea colectiva Evolutia si acumularea
ale sarcinii | blema sunt bine definite |productiva cu multiple  |cunoasterii produse pen-
sau ale cu unnceput siun final  |sarcini. tru aimbunadtati practica.
obiectivelor |clare.
Obiective de invitare ca  |Invitarea ca o consecintd |Invatare ca producere a
parte a proiectului. explicitd a practicii, cunoasterii, se centreaza
redesign continuu siex- | pe producerea si validarea
perientare pentru gdsirea |si diseminarea cunoasterii.
solutiilor, acomodarea si
integrarea instrumentelor
dezvoltate.
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Dimensiuni

(entrate pe activitati

(entrate pe practica

Centrate pe cunoastere

Structuri de
participare

Grupuri mici cu o diviziune
informald a sarcinilor.

Acces deschis la practica
participantilor, cultura
siinstrumentele de

lucru; schimbarile in rolul
detinut de membrii re-
flectd schimbarile produse
in cunostintele lor; roluri
relationate cu diviziunea
mundii.

Dialog deschis, docu-
mente utilizate pentru
externalizare, construirea
si reconstruirea bazelor de
cunostinte.

Se finalizeazd cu realizarea
produsului care reflectd
procesul de invatare

Producerea continua
in cursul cdreia apar
oportunitati de invatare

Organizatd si definitd de
producerea muncii inte-
lectuale si a constructelor
teoretice.

Mecanisme
de repro-
ducere si de
crestere

Transferenta explicitd a
practicilor, procedeelor si
produselor intre grupuri.

Evolutia practicilor prin
intermediul discursului,
instrumentelor, artefac-
telor, rutinelor si a altor
mecanisme culturale, atat
explicte cat si implicite.

Dezvoltd si evolueazd un
ansamblu de procedee
care trec de la un grup
laaltul.

Limbaj impartasit.

Limbaj si valori impdrtdsite.

Limbaj si valori impdrtdsite.

Practicile comunitatii se
dezvoltd intre grupuri dis-
continue prin intermediul
liderilor organizatiei sau

programelor de studii.

Schimburi de practici
relevante intre diferite
comunitati.

Interactiune cu comunitati
de invatare si constructia
cunoasterii similare, prin
intermediul interactiunilor
directe.

Sursa: Rodriguez-Gomez (2012) plecand de la Riel si Polin, 2004, pp. 38-39

Incd de la aparitia lor, CP au fost rapid integrate in manage-

mentul si design-ul organizational, deoarece presupun o noud

abordare pentru tratamentul cunoasterii in organizatii, centrat

pe persoane si pe structurile sociale care permite membrilor

organizatiei sd poate invdita unii de la ceilalfi.

In afard de potentialul de dezvoltare personala si profesiona-

14, CP au un potential important pentru dezvoltarea strategica a

organizatiilor. Wenger (2007) mentioneazd citeva dintre caracte-

risticile care explica interesul organizational al CP ca mediu pentru

dezvoltarea capacititilor strategice:
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- CP permit ca membrii acestora sa asume responsabilitatea
colectivd in managementul cunosterii, recunoscand in fe-
lul acesta cé dacd se dispune de o structurd adecvatd, CP se
poate gestiona intr-un mod eficient;

- CP creeazd o relatie directa intre invitare si eficientd
organizationald, dat fiind ci personale care fac parte din CP
sunt in acelasi timp membri ai altor unitati organizationale;

- Participantii CP pot aborda atit aspecte dinamice si tacite
ale credrii si schimbului de cunoastere, cét si explicite.

- CP nu se limiteaza doar la structuri formale. Conexiunile
dintre membri se pot transpune limitelor geografice si

organizationale.

Relatiile ce se stabilesc intre o CP si o organizatie pot fi foarte
variate si pot merge de la lipsd absolutd de recunoastere a CP pana
la intelegerea CP ca parte absolut necesara la nivelul organizatiei
si institutionalizarea ei totala. In orice caz, integrarea CP in ca-
drul organizatiilor implicd considerea a 4 provocari identificate de
McDermott (2001):

- Managementul: comunitatea trebuie sd se centreze pe as-
pecte importante ale organizatiei si membrilor sai; identifi-
carea unui membru ca leader al comunitatii, acesta trebuind
sd se bucure de sprijinul organizatiei; asigurarea ca persoa-
nele dispun de timp si de predispozitia de a participa; baza-
rea CP pe valorile organizatiei.

- Comunitatea: implicarea liderilor cheie; dezvoltarea
relatiilor personale intre membri; dezvoltarea unui nu-
cleu de persoane pasionate sau foarte dedicate CP, crearea
unor foruri comune care sd permitd sinergia in gandire
si sisteme pentru a putea dezvolta schimburi eficiente de

cunostinte.
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- Tehnologia: facilitarea accesului la contributiile comunittii.

- Resurse umene: generarea unui dialog real despre tehnici

importante si actuale intre toti membrii CP.

In tablelul urmitor sistematizim cateva dintre beneficiile atri-

buite CP in relatie cu membrii §i cu organizatia in care functioneaza:

Tabel 41. Utilitatea CP

Pe termen scurt Pe termen lung
Contribuie la indeplinirea obiectivelor Potenteaza dezvoltarea profesionala
Faciliteazd accesul la cunoasterea expertd  |Promoveazd invdtarea individuald si grupald
__ | Genereazd incredere Contribuie la imbunatdtirea reputatiei
.E Promoveazd un climat agreabil la locul de  [personale si grupale
= muncd Contribuie la constructia identitard profe-
Promoveaza o activitate semnificativd sionald
Stabileste retele
Promoveazd accesibilitatea
Contribuie la rezolvarea problemelor Dezvoltdcapacitatile strategice
Economisesc timp Mentine organizatia actualizata
& | Permitimparasirea cunoasterii Retine talentul si membrii cu potential inalt
'8 | Genereaza sinergii intre diferitele unitati in organizatie
S |organizationale Genereaza noi strategii
S |Promoveaza refolosirea resurselor Imbundtateste luarea deciziilor
Surse de inovatie (prin intermediul creerii,
dezvoltdrii si aplicdrii cunoasterii)

Sursa: Cummings & van Zee, 2005; Hislop, 2005; Wenger, et al. 2002.

In ciuda faptului ci beneficiile CP sunt evidente pentru organi-

zatii si pentru membrii lor, trebuie sa nu ignordm apecte posibil ne-

gative pe care acestea le pot avea si pe care trebuie sa le consideram

pentru a evita posible efecte perverse (Hislop, 2005):

- Desi CP nu au o structura ierarhici, nu inseamnd ci toti

membrii au aceeasi pozitie. Existd diferente de putere care

pot conditiona dinamica interna a CP;

- CP contribuie la interactiunea si la impartasirea cunoasterii,

insd un management defectuos poate duce la o implementa-

re defectuoasd a proceselor inovative.
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V1.3. Comunitati de practica online

In era tehnologiei nu putem ignora potentialul pe care aceas-
ta o are in constructia CP in spatii virtuale (Allan & Lewis, 2006;
Graham, 2007; Jameson et al, 2006; Rosmalen et al., 2006; Wei &
Chen, 2006). ,,Network-based-organizing’, ,virtual working’, ,dis-
persed working” sau ,,collaborative work” sunt doar cateva dintre
conceptele care se folosesc in literatura de specialitate pentru a face
referire la CP in mediile virtuale sau in organizatile care folosesc
intensiv noile tehnologii.

In cazul managementului cunoasterii in cadrul CP, comunica-
rea dintre participanti este una dintre principalele conditii si teh-
nologiile de e-colaborare s-au imbunitatit in asa médsurd incat si
posibilitdtile de comunicare au crescut. Expansiunea geografica a
multor organizatii reprezintd un motiv in plus pentru dezvoltarea
CP on-line.

Proiectele cele mai cunoscute §i de succes in managementul
cunoasterii au implicat folosirea Internetului si a instrumentelor
precum: ,datawarehouses”, ,,decision support tools” sau ,.groupwa-
re”, intre altele. Fird indoiald, trebuie sd avem grija cand folosim
astfel de instrumente dat fiind cé doar céateva dintre ele sunt valida-
te si contrastate stiintific.

Un exemplu sunt comunitétile de cunoastere si inovatie precum
este cea propusi de Institutul European de Inovatie si Tehnologie®.
Potrivit acestuia, functiile sale constau in promovarea producerii,
disemindrii si exploatarii de noi produse de cunoastere, transfor-
mand rezultatele cercetérilor realizate in universitdti in produse
pentru industrie sau economia sociala.

> Instrumentul propus de Institutul European de Inovatie si Tehnologie

este disponibil online aici http://ec.europa.eu/eit/index_en.htm;
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Cu toate acestea nu putem ignora faptul ci CP presupun de
cele mai multe ori interactiuni fatd-in-fata care faciliteazd cola-
borarea ca proces necesar pentru fundamentarea si schimbul de
cunostinte. Acestd limitare a CP online se poate ameliora doar
cand participantii au un nivel foarte inalt de comunicare prin in-
termediul noilor tehnologii. In tablelul urmitor prezentam o serie

de diferente si asemanari intre CP offline si cele online.

Tabel 42. Comunitdti de practicd online si offline

Comunitatile Online

Comunitdtile Offline

Facilitatea de a participa

Depinde de dinamica
grupald, dar este relativ usor
(participantii trebuie sa scrie
comentariile).

Depinde de design-ul
comunitatii, de dinamicile
grupale si de gradul de confort
de a vorbi in public.

Utilitatea pentru organizatii
dispersate geografic

Extrem de utile. De altfel, destul
de frecvent vorbim despre unica
solutie de a lucra intr-o maniera
colaborativa in mod eficient si
factibil.

Complicat si scump. Cu toate
acestea, intdlnirile ocazionale
pot rezulta foarte productive,
pot genera sinergii si incredre
reciproca.

incredere reciproca si relatii
interpersonale.

Refolosirea documentelor,a |Foarte mare. Slaba. Este nevoie de pasi

discutiilor speciali pentru ca documenta-
rea si documentele sa poatd fi
refolosite.

Generarea sentimentelor de |Complicatd. Usoara.

Instrumente aplicabile pentru
analiza comportamentelor
proprii de cunoastere

Analiza retelelor sociale, crearea
de retele (interviuri si analiza
digitald in timp real).

Analiza retelelor sociale
(interviuri).

Sursa: dupd Rodriguez-Gomez de la propunerea lui Rao, 2005, p. 42.

Lee, Vogel si Limanyem (2003) realizeaza o analiza a definitiilor
comunititilor de practici online. In tableul urmator preludm pro-

punerea autorilor.
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Tabel 43. Definitii ale conceptului de comunitate virtuald

Autori Definitie

Rheingold (1993) Cumul de persone care se formeaza in mediul virtual, in momentul in
care mai multe persoane deruleazd discutii publice care au o duratd
suficientd, in care apar elemente afective personale suficiente pentru a
dezvolta relatii personale in mediul virtual.

Hagel si Armstrong Sunt spatii mediate de calculator in care exista un potential pentru

(1997) integrarea continutului si comunicarea cu accent pe continutul generat
de membrii sdi.

Jones si Rafaeli (2000) | Sunt spatii mediate de calculator, delimitate in mod simboli, care
permit grupurilor de persoane sd asiste si sa contrubuie la un ansamblu
similar de interactiuni interpersonale prin intermediul calculatorului.

Sursa: Lee, Vogel si Limayen, 2003

Cateva dintre caracteristicile comunitatilor virtuale sunt

urmatoarele:

Sunt factibile doar in mediul virtual, in misura in care
membrii comunica intre ei intr-un spatiu creat cu ajutorul
resurselor electronice;

Modelul organizational este orizontal, fara structuri verti-
cale, dat fiind cd informatia si cunoasterea se construiesc pe
baza reflectiei reciproce;

Impartisesc un spatiu comun in proces de constructie, fie-
care contribuind cu propriile valori, obiective si sarcini, care
dau sens comunitatii;

Membrii sdi impartdsesc un obiectiv comun, interesse, ne-
voi si activitati. Pot dezvolta un limbaj comun, conventii si
norme comune;

Membrii sai poseda resurse comune si politici care regle-
menteaza accesul la aceste resurse;

Exista reciprocitate cu privire la informatii, suport si servicii
intre membrii.

Comunititile virtuale oferd avantaje fati de comunitatile

traditionale:
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- oferd posibilitatea relatiilor asincronice care faciliteaz
activitdtile colaborative fird a ameninta autonomia indi-
viduala, producand achizitionarea cunoasterii intr-o ma-
niera constructiva si implicAnd o puternicd interactiune
sociald;

- facilitezd, potrivit lui Resnick (2002), procesul de colabo-
rare, in care participantii produc cunostinte intr-o mani-
erd activa formuland idei in scris, idei care sunt ulterior
impartésite si construite pornind de la reactiile si raspunsu-
rile primite de la ceilalti;

- permite, potrivit lui Silva (2004), dispunerea de mai mult
timp pentru considerarea opiniilor intr-o forma reflexiva si
pentru discutarea de idei complexe;

- cunoagterea poate fi amplificatd prin diversitatea
participantilor (Anderson & Kanuka, 1997);

- se profita de capacitatea de emancipare a diferitelor instru-
mente tehnologice, capacitatea acestora de a impacta asupra
utilizatorilor si asupra contextului acestora, imbundtétesc
coordonarea actiunilor si reduc costurile (Smith & Kollock,
2003).

Nu putem ignora insd si limitele pe care aceste comunitati on-

line le pot avea si anume:

- restrictiile privind limbajul scris, relationate cu nevoia de
a folosi tonul corect, fluenta conversatiei si lipsa limbajului
non-verbal incarcat de semnificatii;

- (b) excesul de informatii: suprasaturarea de informatii nece-
sitd folosirea unei cantititi mari de timp si complicatii pen-
tru managementul timpului;

- (c) lipsa de formare in folosirea platformei, atat din partea
moderatorilor, cét si pentru restul participantilor, constituie
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o0 alta limita ce trebuie considerata si care necesitd un mana-
gement adecvat in cazul CP online;

- (d) nu mereu se dispune de materialul potrivit sau de
cunostintele necesare, putindu-se produce probleme tehni-
ce relationate cu configuratia sistemului sau cu accesul la
Internet.

Cu toate aceste limite, CP virtuale sau fata-in-fata reprezin-
ta contexte optime pentru managementul cunoasterii si sunt din
ce in ce mai folosite in contextul universitar, deoarece faciliteazd
procesele de comunicare si interactiune, aspecte de bazd pentru
constructia cunoasterii.

Comunitdtile de practicd existd pentru a construi si pentru a
schimba cunostinte si in acest proces contribuie la dezvoltarea
capacitdtilor membrilor lor (Ward & Peppard, 2002, p. 510).

Utilitatea CP in procesele de management al cunoasterii de-
pinde nu doar de cunoasterea ce se doreste a fi impartasitd ci si
de doua elemente de bazi precum sunt: identitatea profesionald si
valorile comune (Hislop, 2005).

Cunostinte Valori |dentitate
comune impartdsite comund
Permite intelegerea Crearea
valorilor pe care se conditiilor sociale
fundamenteaza pentru producerea
cunoasterea cunoasterii comune
Y
PROCESE DE CUNOASTERE
> — Comune _
g — imprtasite N
— utile

Figura 53. Transformarea proceselor de cunoastere in CP (Hislop, 2005, p.65)
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V1.4. Mecanisme metodologice pentru dezvoltarea si promovarea
comunitatilor de practica

Analiza bibliograficd realizata pand aici pe parcursului aces-
tui document, precum si studii recente realizate de catre Bolam,
Mcmahon, Stoll, Thomas, Wallace, Greenwood, Hawkey, Ingram,
Atkinson & Smith (2005) pun in evidenti o serie de elemente me-
todologice pe care trebuie sd le consideram in momentul in care
ne propunem designul si dezvoltarea unei CP profesionale. Acestea

pot fi urmatoarele:

V1.4.1. Procesele de invatare

- Oportunitati formale de dezvoltare profesionald. O CP nu
poate fi construitd decét pe o baza de cunostinte solide, prin
promovarea cunoasterii experte si cu puternice valente de
invdtare autentica. De aceea este nevoie si se dispuna de
resursele necesare si CP sd se fundamenteze pe o viziune
politicd institutionald explicitd si solida si sa nu apara ca o
initiativa izolata si temporard;

~  Oportunitdti de invdtare bazate pe actiune. Invitarea profesi-
onald devine eficientd doar in mésura in care se fundamen-
teaza pe dezvoltarea profesionald, idee sprijinita de teoriile
de invatare experientiala, de practica refexiva si invétarea
cognitiva si bazatd pe probleme;

- Auto-evaluarea ca sursd de invdtare profesionald. Formarea
continua reprezintd baza formadrii cadrelor didactice, iar
autoregularea este parte din acest proces. De aceea for-

marea competentelor de auto-evaluare este fundamentald
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pentru crearea premiselor dezvoltirii profesionale in con-
textul CP;

- De la invdtarea individuald la invitarea colectivd: transfe-
rul invétdrii si constructia cunoasterii. Invitarea in cadrul
CP implica deconstructia activd a cunoasterii prin inter-
mediul reflectiei si analizei si reconstructia cunoasterii prin
intermediul actiunii intr-un context particular, ca si co-cre-
area cunoasterii colaborative prin intermediul proceselor
de invdtare intre egali. Pentru aceasta este nevoie de: re-
prezentarea practicii, orientarea cdtre actiune si existenta

normelor.

V1.4.2. Managementul comunitatilor de practica profesionala

- Leadershipul sau managementul eficient. Este important ca o
CP si se bazeze pe un puternic leadeship care s includi cre-
area unei culturi de colaborare intre membrii comunitatii,
care sa asigure invétarea la toate nivelurile, promovarea cer-
cetarii si mai ales trebuie sa acorde o atentie speciala dezvol-
tarii resurselor umane;

- Crearea unei culturi a invatdrii este o conditie necesara a
CP, bazata pe dezvoltarea de valori derivate din formarea
continug, a invatdrii de-a lungul intregii vieti;

~  Asigurarea invdtdrii la toate nivelurile. Intelegem prin aceas-
ta nevoia de a promova si de a considera cé invitarea la
nivel universitar presupune implicarea tuturor agentilor,
a studentilor, a colegilor, a managementului institutional,
prin intermediul proceselor individuale, dar si colective,
implicdnd procese de invitare colectiva si organizationala;

- Promovarea unui management ,,uman” constienti fiind ca

procesele de schimbare la nivel universitar sunt complexe si
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lente, iar resursele umane sunt factorii cheie in promovarea
schimbarii;

Leadershipul distribuit. La nivel universitar leadeship-ul nu
poate sa fie concentrat in jurul unui nucleu redus de per-
soane, datd fiind natura complexd a muncii universitare, iar
indeplinirea responsabilititilor universitare este rezultatul
unui proces reciproc, colectiv si continuu;

Gestionarea si  coordonarea dezvoltdrii  profesionale.
Coordonarea activitatilor profesionale reprezintd o
conditie a dezvoltérii organizationale si e nevoie de auto-
nomie profesionald in luarea deciziilor, data fiind natura
unicd si contextul specific mediului universitar si profilu-
lui studentilor.

VI.4.3. Dezvoltarea tuturor resurselor sociale

Incredere si relatii pozitive de lucru. A munci impreund
productiv la nivel universitar depinde de natura relatiilor
de colegialitate existente la nivelul departamentelor si a
centrelor de cercetare, conditii necesare pentru formarea
comunitatilor profesionale, doar asa putand s se asigure o
relatie bazatd pe incredere cu studentii si colegii;

Dinamica grupului. Comunitétile profesionale se bazeazd pe
credinte, valori si norme, aspecte care iau nastere si se dez-

voltd in contexte organizationale si o cultura unitara.

V1.4.4. Managementul resurselor structurale

Timpul. Interactiunea dintre profesionisti reprezinta cheia
oricarei CP profesionale, iar aceasta necesitd resurse de timp
pentru cadrele didactice sa fie capabile sa se implice intr-un
proces de invétare durabild si autentic;
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Spatiul. Dacd colaborarea este necesara in orice demers pro-
fesional, este evidenta nevoia de a dispune de infrastructura
care sa faciliteze interactiunea si comunicdrea directd intre
cadrele didactice si promovarea sinergiilor necesare unui

climat colegial.

VI.4.5. Interactiunea dintre agentii externi

Sprijin. Cantitatea si calitatea sprijinului extern sunt extrem
de importante in construirea unei CP universitare, dat fiind
ca deseori, atét in procesele de producere a cunoasterii, cat
si de evaluare profesionald, intervin si alti actori sau agenti
externi propriei institutii. De aceea este necesara promova-
rea de mecanisme de colaborare intre universitati si agentii
externi de transfer, evaluare si constructie a cunoasterii;
Parteneriat. Pentru fundamentarea unei solide CP este ne-
cesara crearea de relatii durabile cu o varietate de parteneri,
inclusiv implicarea studentilor, a asociatiilor studentesti, a
scolilor, membrilor comunititii, centrelor de cercetare, ser-
viciilor sociale, industriei sau a mediului de afaceri;
Retelele. Direct relationatd cu elementul anterior, o cerintd
a secolului in care traim este promovarea rolului retelelor
profesionale, virtuale sau in timp real in crearea unor
oportunitati de invatare de calitate. Dezvoltarea intregului
sistem depinde de implicarea individuald, dar si de crearea
unui context colaborativ in care toti cei implicati obtin be-
neficii importante.

VI.4.6. Alti factori ce intervin in procesul de dezvoltare a CP

Orientarea personald spre schimbare. Factorul personal este
fundamental in crearea si dezvoltarea CP;
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- Dinamica grupului. CP profesionale opereazd ca grupuri
reduse, iar universititile detin unitati structurale bine de-
terminate care functioneaza sub forma departamentelor sau
centrelor de cercetare si care trebuie si se implice in promo-
varea CP in randul colegilor profesori;

- Datele concrete ale universitatii: marimea, locatia, contex-
tul, pozitia ocupatd in diferitele clasificari materializatd in
orientarea dominantd, structura concreti a profilurilor pro-
fesionale ale cadrelor didactice si fazele de dezvoltare pro-
fesionald in care se gédsesc acestia pot reprezenta tot atatea
provocari pentru formarea si dezvoltarea CP;

- Influentele externe. Contextul extern al universititii poa-
te influenta asupra capacititii de a crea sustine si dezvolta
intr-un mod eficient CP. Astfel de influente externe pot fi
considerate: politicile educationale si stabilitatea acestora,
politica institutionald orientatd spre implicarea efectivd a
membrilor comunitétii academice si transparenta in luarea
deciziilor pentru anticiparea activititilor cadrelor didacti-
ce, criterii de evaluare profesionald solide si coerente care s
motiveze cadrele didactice spre participarea de tip colabo-
rativ, intre altele;

- Durabilitatea demersurilor institutionale la toate nivelurile.
In ciuda faptului cd una dintre caracteristicile CP consta in
durabilitatea acesteia atita vreme cit se mentine interesul
participantilor, mentinerea stimulilor de schimbare si mo-
tivarea acestora sunt sarcini pe care managerii universitari
trebuie s le considere pentru a asigura durabilitatea CP.

Tablelul urmator rezuma o serie de recomandari pentru diferi-

tele niveluri universitare in crearea si mentinerea CP:
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Tabel 44. Recomandari pentru construirea (P

La nivel institutional

La nivel departamental

La nivel personal

La nivelul comunitatii
academice

Promovarea de actiuni
care sa contribuie la
construirea unei viziuni
imparasite asupra
valorilor institutionale
sia proiectului
educational si stiintific.

Promovarea designului
curricular in echipa.

Autonomia personala
de decizie.

Promovarea de actiuni
de transfer [a nivelul
comunitatii stiintifice.

Implicarea membrilor
comunitatii stiintifice
in luarea deciziilor.

Promovarea

demasuri de design

de instrumente de
evaluare a studentilor.
in echipe interdisci-
plinare formate din
cadre didactice care
predau materii inrudite
disciplinar

Promovarea de actiuni
didactice la nivelul
cursurilor care sd
promoveze crearea
cunoasterii si nu trans-
miterea de cunostinte.

Promovarea de actiuni
care sa apropie comu-
nitatea academica de
societatea civila prin
sprijinirea mdsurilor
compensatorii (dez-
voltarea de programe
educationale la nivelul
comunitatii, masuri de
asigurare a accesului i
incluziunii colectivelor
vulnerabile.

Repartizarea echitativa
aresurselor pentru o
mai bund gestionare

a grurpurilor formate
pe baza intereselor
comune.

Intelegerea
constructiei cunoasterii
€a un proces social

prin folosirea de me-
tode care sa produca

o fnvdtare autenica

in randul studentilor
(invdtarea bazatd pe
probleme sau pe pro-
iecte, studii de caz).

Promovarea culturii
organizationale de
colaborare si cooperare
la nivel institutional
prin promovarea
valorilor si obiceiurilor
menite sd depaseascd
perspectiva individuald
amuncii academice.







VII. Managementul Financiar

Laurentiu Georgescu, Cezar Haj, Marinel Iordan

VII.1. Finantarea educatiei i analiza eficientei cheltuielilor publice
pentru educatie

VII.1.1. Introducere

Modalitatea traditionald de finantare a institutiilor de invata-
mant superior din intreaga Europd a cunoscut in ultimii ani trans-
formari substantiale, dezvoltand astazi sisteme de finantare tot mai
complexe si exigente, bazate pe indicatori si obiective transparen-
te. Finantarea din fonduri publice nu mai este la fel de generoa-
sd si de facila ca in trecut, astdzi fondurile publice alocindu-se pe
baze competitive in functie de exigentele sistemului educational
sau a obiectivelor de politica publicad. Criza economica a agravat
probleme deja existente, crescand astfel presiunea asupra optimi-
zarii cheltuielilor fondurilor publice si asigurarii sustenabilitatii
finantdrii invatdmantului superior, impunand astfel un nou con-
cept de diversificare a surselor de finantare.

Corelatia dintre eficienta finantarii din bani publici si rezultate-
le obtinute in termeni de rdspuns la nevoile concrete ale societitii
si indeplinirea obiectivelor de politica publicd devine un deziderat
tot mai prezent in viziunea noilor sisteme de finantare. Aceste idei

se regasesc in numeroare idei de organizare a eforturilor bugetare
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populare in ultimii ani, pornind de la noul management public
si continudnd cu ideea de autonomie conditionata de standarde
nationale.

Tindnd cont de datele disponibile in bazele de date
internationale, prezentul document analizeaza eficienta cheltuielor
publice pentru educatie a statelor membre Uniunii Europene, ofe-
rind o perspectivd eminamente cantitativa.

Existd si numeroase probleme de compatibilitate intre datele
furnizate de diverse state europene. In raportul CNFIS (2015), ana-
liza efortului financiar al statelor membre ale Uniunii Europene a
fost realizatd in baza seriilor de date oferite de Eurostat, pentru a
avea un numitor comun in modalitatea de misurare a datelor. In
acest fel a fost asigurata comparabilitatea datelor utilizate atat din
punct de vedere al continutului cét si al metodologiei de cuantifica-
re. Cu toate acestea, principalul neajuns al demersului e reprezentat
de faptul cd majoritatea datelor publice identificate in baza de date
a Eurostat au fost raportate pana in 2011, ceea ce ingreuneazd ofe-
rirea unor concluzii de actualitate.

O limitare suplimentard a oricdrui studiu legat de finantarea
invatdmantului este costul relativ al educatiei, pentru care nu exis-
ta un calcul sectorial al paritatii puterii de cumparare. Costurile
de unitate (de ex. costul de finantare al unui singur student) din
educatie pot fluctua in ritmuri diferite de costurile generale la nivel
de economie. De exemplu, Johnstone (2006) indica o tendintd a
costurilor din invatiméntul superior de a creste intr-un ritm supe-
rior ratei de inflatie la nivel general.

Costurile asociate invatdmantului superior sufera de pe urma
unei unitéti de cost diferentiate intre state. De asemenea, exista o
situatie care presupune constructia de diferente masive intre diver-

sele structuri de input.
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VII.1.2. Efortul financiar al statelor membre ale Uniunii Europene

Aceastd analizd a fost realizatdi cu scopul de a intelege
pozitionarea Romaniei in raport cu alte state cu ale caror sis-
teme educationale este comparabild, compatibild si totodatd in
competitie. In contextul in care Romania este parte a unor structuri
si conventii internationale (Uniunea Europeand, Procesul Bologna
etc.) este important de observat comportamentul fata de practi-
cile de finantare a educatiei al tuturor statelor implicate in aceste
procese. Astfel se pot sesiza diferentele si aseméndrile de abordare
ale diferitelor sisteme de finantare a educatiei, precum si identifica
eventuale exemple de bund practicd in depésirea unor provocari
comune - cum este cazul finantdrii corespunzatoare a domeniului
educatiei in contextul crizei economice care a afectat bugetele tu-

turor statelor.

VII.1.2.1. Ponderea din PIB a cheltuielilor publice
pentru finantarea educatiei

Analizand valorile acestui indicator putem remarca faptul cd
media inregistratd pentru spatiul Uniunii Europene (27 de state
membre) este cuprinsd intre 4,91% - in anul 2000 si 5,25% - in
anul 2011. In figura de mai jos sunt redate ponderile cheltuielilor
publice pentru educatie in spatiile geografice luate in considerare,
intre anii 2000 si 2011. Acest indicator poate fi considerat un proxy
pentru importanta pe care o acordd statele europene educatiei si
sprijinul pe care il oferd in acord cu prioritatea pe care educatia o

are in strategia nationald.
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Figura 54. Ponderea cheltuielilor publice pentru finantarea educatiei in PIB, statele membre ale
UE (UE-27) in perioada 2000-2011, Eurostat, ultima actualizare 24.07.2014, date prelucrate in
data de 18.01.2015

Referindu-nela cele 27 de state membre ale Uniunii Europene
si ludnd in considerare ponderea medie de 5,25% inregistrata in
anul 2011, aceste state pot fi grupate in urmatoarele doua categorii:
state membre care au inregistrat ponderi peste 5,25% si state mem-
bre care au inregistrat ponderi de sub 5,25%. Despre acestea din
urma se considerd ci, nesustinind suficient dezvoltarea educatiei
prin fonduri publice (de la bugetul de stat) lasd presiunea asigura-
rii sustenabilitatii financiare a educatiei pe umerii studentilor si a
familiilor lor, precum si pe universitatile care sunt incurajate sa isi
diversifice sursele de finantare (Bucuresti, 2012).

Asa cum se observa, in prima grupd sunt incluse 13 state mem-
bre ale UE-27, avand ponderi in PIB ale cheltuielilor publice
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pentru educatie cuprinse intre 8,75% - in cazul Danemarcei si
5,27% - in cazul Portugaliei. Patru din statele membre din aceastd
grupd (Suedia, Franta, Slovenia si Portugalia) au inregistrat redu-
ceri ale acestei ponderi in anul 2011, fata de anul 2000, iar celelalte
state au inregistrat abateri pozitive cuprinse intre 0,14% (Austria)
si 3,44 % (Cipru). Abaterile relative cele mai importante au fost
inregistrate de Malta (+76%) si Cipru (+45%) — state membre mici
si foarte mici, cu un PIB de mica dimensiune. La acestea, se adau-
gd insd Irlanda (cu +43%), Marea Britanie (cu +29%), Olanda (cu
+19%) si Finlanda (cu +15%) - in cazul carora PIB are marimi
ridicate, specifice statelor membre dezvoltate din punct de vedere
economic.

In grupa a doua sunt incluse celelalte 14 state membre ale UE-
27, avand ponderi in PIB ale cheltuielilor publice pentru educatie
care coboard de la 5,17% - in cazul Lituaniei, pana la 3,07% - in
cazul Roméniei. Asadar, Romdnia ocupd ultimul loc in cadrul
UE-27, in anul 2011, chiar daca in cursul perioadei a inregis-
trat o abatere pozitiva de +0,19%, cu o crestere relativa de +7%.
Evident, este surprinzdtor si constatim ca in aceasta grupd de
state membre se regasesc Germania, Spania, Italia si Luxemburg
(CNFIS, 2015). De notat insd ca aceste state au fie populatii puter-
nic imbdtranite (primele trei), fie un PIB ridicat artificial de con-

centrarea de activitati economice pe un teritoriu mic (Luxemburg).

VII.1.2.2. Ponderea cheltuielior publice pentru educatie
in totalul cheltuielilor publice ale guvernului
Produsul Intern Brut (PIB) nu indicd si suma de bani de care
dispun guvernele in vederea finantarii educatiei, doar o parte a
acestuia fiind la dispozitia guvernului (sub forma bugetului pu-
blic total aflat la dispozitia autoritétilor centrale si locale). Astfel,
proportia din totalul cheltuielilor publice ale guvernului pentru
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educatie este de asemenea importanta in evaluarea gradului de
importantd acordatd educatiei de catre stat.

In continuare, clasamentul cu numarul de cresteri ale cheltuie-
lilor bugetare inregistrate de fiecare stat membru este urmatorul:
locul 2. Estonia - 2,70; locul 3. Republica Cehd - 2,52; 4. Letonia
(2,44); 5. Lituania (2,41); 6. Bulgaria (2,36); 7. Slovacia (2,33); 8.
Irlanda (2,32); 9. Cipru (2,24); 10. Luxemburg (2,14); 11. Polonia
(2,11); 12. Ungaria (2,05); 13. Spania (1,93); 14. Slovenia (1,80);
15. Grecia (1,67); 16. Finlanda (1,62); 17. Olanda (1,61); 18. Malta
(1,60); 19. Belgia (1,59); 20. Portugalia (1,59).

Celelalte state membre ale UE-27, cu numarul de cresteri inre-
gistrate sub media UE, sunt redate in ordinea urmatoare: 21. Franta
(1.50); 22 Danemarca (1.49); 23 Marea Britanie (1.44); 24 Italia
(1.43); 25 Austria (1.40); 26. Suedia (1.34); 27 Germania (1.28).

Analizand ponderea cheltuielilor publice pentru educatie in
totalul cheltuielilor bugetare guvernamentale din spatiul UE-27
si statele membre, in perioada 2000-2011 rezultd urmatoarele:

- ponderea medie la nivelul UE-27 a avut o evolutie sinuoasé

care s-a incheiat cu o reducere de 0,10 % - de la 10,88% in
anul 2000, la 10,78% in anul 2010;

- cu ponderi peste ponderea medie inregistratd la nivelul UE
inanul 2011 (10,76%), se inscriu, in ordine, urmatoarele sta-
te membre: 1. Malta - 19.26; 2. Cipru - 17.01; 3. Danemarca
- 15.15; 4. Estonia — 13.73; 5. Lituania - 13.37; 6. Suedia
- 13.25; 7. Irlanda - 13.07; 8. Letonia - 12.91; 9. Finlanda
-12.26; 10. Belgia - 12.23; 11. Marea Britanie - 12.12; 12.
Olanda - 11.89; 13. Austria — 11.42; 14. Polonia - 11.39; 15.
Slovenia - 11.39; 16 . Germania - 11.03.

- ingrupastatelor cu ponderi mai mici decit media inregistra-
ta la nivelul UE-27 in anul 2011 se inscriu urmatoarele state,
redate in ordine descrescatoare, cu ponderile inregistrate:
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17. Bulgaria - 10.74; 18. Portugalia - 10.69; 19. Spania -
10.54; 20. Republica Ceha - 10.44; 21. Slovacial0.43; 22.
Franta - 10.16; 23. Luxemburg - 9.6; 24. Ungaria — 9.42; 25.
Italia - 8.64; 26. Romania - 7.79; 27. Grecia - 6.49.

Locul ,,codas” al Romaniei in acest clasament se datoreaza evo-
lutiei descrescitoare a acestei ponderi de la ,varful” de 12,10% inre-
gistrat in anul 2006, la 10,58% in anul 2007, cu o crestere la 11,20%
in anul 2008 doar pentru a fi urmata dupd anul 2009 de o serie de
taieri, la 10,32% in anul 2009, apoi la 8,80% in anul 2010, ajungand
in anul 2011 la doar 7.79%. Astfel, este evidentiat procesul subfi-
nantarii educatiei (CNFIS, 2014). Este important si se noteze cd
perioada a coincis si cu o scidere a populatiei scolare si de studenti
ca urmare a factorilor demografici sau de alta natura, ceea ce a tem-
perat din ritmul sciderii per capita a finantérii.
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Figura 55. Ponderea cheltuielilor publice pentru educatie in totalul cheltuielilor publice ale
qguvernului, in anii 2000 — 2011, EUROSTAT
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VI1.1.2.3. Cheltuieli publice pentru finantarea educatiei pe locuitor
Cheltuielile publice pentru finantarea educatiei per locuitor
in spatiul UE-27, in anii 2000 si 2011, cu exprimarea acestora in

euro este ilustratd in figura de mai jos.
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Figura 56. Cheltuieli publice pentru finantarea educatiei pe locuitor. Statele membre ale
UE-27,in anii 2000 si 2011, analiza autorului pe baza datelor EUROSTAT: Total cheltuieli pentru
educatie exprimate in preguri curente si Numarul total de locuitori, la Tian

Conform datelor EUROSTAT, evolutia acestei categorii de chel-
tuieli a fost in continud crestere — de la 938,35 euro/locuitor in anul
2000, la 1.328 euro/locuitor in anul 2011, cu o abatere in sumd
absoluta de 390 euro. Aceasta reprezintd o crestere de 1,42 ori si,
respectiv, de 42%.
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In spatiul UE-27, 20 state membre au inregistrat rate de crestere
a cheltuielilor publice per capita din educatie peste nivelul celor
medii calculate la nivelul UE-27. Roméania ocupd primul loc, avind
o crestere de 2,85 ori a acestei categorii de cheltuieli, adica cu 283%,
si 0 abatere in suma absolutd de 147,7 euro pe locuitor. Dar, cu
suma de numai 199,8 euro pe locuitor, in clasamentul general pe
2011, Romdania ocupd penultimul loc (al 26-lea), fiind urmata doar
de Bulgaria, cu suma de 199,6 euro pe locuitor. In concluzie, trebu-
ie sa remarcim cd s-a realizat o recuperare importanti din decala-
jul care ne separd de media la nivelul UE-27, dar nivelul de plecare,
in anul 2000, a fost foarte scazut, suma de 52,1 euro pe locuitor fiind
ultima din cele 27 de sume. Cu toate acestea, este important sa se
noteze ca evolutia structurilor de cost din educatie nu este in mod
necesar direct corelatd cu evolutia puterii reale de cumparare ex-
primate in Euro, in sensul discutiei evolutiei costurilor in educatie
discutata de Johnstone (2006).

VII.1.2.4. Modele de finantare in Europa

In raportul CNFIS (2015) sunt detaliate o serie de mode-
le de finantare institutionald, care produc variatii in ponde-
rea contributiilor publice si private din finantare, a modului in
care se asigurd supravegherea utilizdrii fondurilor din partea
administratiei publice etc. Desi modelele axate pe coplata au cu-
noscut o popularitate in crestere in ultimii ani, finantarea publicd
se alocad de obicei in baza unor granturi bloc sau prin linii bu-
getare existente in bugetul de stat. Granturile bloc sunt cea mai
comuna forma de finantare a institutiilor de invatdmént superior,
constand in alocarea unor fonduri destinate preponderent acope-
ririi cheltuielilor interne ale universitatilor. In majoritatea state-
lor, granturile bloc sunt insotite de restrictii si reglementari legate

de modul in care sumele de bani pot fi cheltuite. In Europa de
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Est, exista state in care finantarea universitatilor se realizeazi prin
existenta de linii bugetare destinate acoperirii directe a cheltuileli-
lor universitatilor pe baza unor elemente de cost estimate. Aceastd
finantare se deruleaza adesea la un nivel determinat prin decizia
autoritatilor publice, independent de evolutia locald a structurii
costurilor asociate functiondrii universitatilor. Acest model tinde
sé reduca flexibilitatea universititilor legat de modul in care pot
utiliza fondurile.

Un element central al finantérii contemporane a universitétilor
din fonduri publice este dat de legarea criteriilor de finantare de
proceduri si masuri de responsabilizare institutionala, in spiri-
tul noului management public. Conform EUA (2011), criterii-
le de alocare a granturilor bloc pot fi legate atat de indicatori de
input (de ex. numdrul de studenti, numaérul angajatilor, marimea
universitatii etc.) sau de output (promovabilitate, publicatii de
cercetare, granturi de cercetare etc.). De foarte multe ori, formula
de calcul a finantérii tine cont atit de factori de input, cét si de
output.

Mai mult, mecanisemele de finantare pot fi utilizate pentru
a produce conditioniri ale comportamentului institutional. De
exemplu, se pot utiliza pentru a incuraja modificari ale politicilor
de acces, de recrutare a angajatilor etc. din partea institutiilor care
beneficiazd de finantare publica directa.

Finantarea pe obiective este un instrument al managementului
public modern, prin care se coopteaza universitatile in atingerea
unor obiective ale politicii nationale, in ciuda autonomizirii for-
male a acestora. In esentd, autonomia este asigurati la nivelul me-
todelor de implementare si de atingere a obiectivelor politicilor pu-
blice, dar finantarea este conditionatd de atingerea lor. Acest mod
de distribuire a resurselor publice, care uneori necesitd cofinantare,

limiteaza autonomia reald a institutiilor in cheltuirea banilor.
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Finantarea pe bazé de proiecte ia de obicei forma unor concur-
suri organizate de diverse structuri ale administratiei publice (EUA
2011, citat in CNFIS, 2015). Finantarea pe bazé de proiect poate fi
legatd de activitatea de cercetare, intérirea capacitdtii administrati-
ve, cooperare inter-institutionala etc.

‘ Finantare ne-competitiva (beneficiar direct) ‘ ‘ Finantare competitiva ‘

FINANTARE PE BAZA FINANTARE PE BAZA
DE OBIECTIVE DE PROIECT

Figura 57. Modalitdti de finantare publicd- schemd simplificatd (sursa: EUA 2011)

Contributia privata a studentilor, reprezentatd de taxe de studiu
si taxe administrative, tinde sa fie o sursa din ce in ce mai importantd
de finantare pentru universitati (EC, 2014). In Europa, universittile
au o autonomie limitatd in stabilirea nivelului taxelor, cu diverse pla-
fonuri sau reglementari existente la nivel central. In cazuri punctuale
se negociazd nivelul si cuantumul taxelor intre institutii si autoritatile
publice, iar de foarte multe ori autorititile publice creeaza mecanis-
me care reduc impactul instituirii de taxe de studiu asupra echitétii
(de obicei mecanisme de granturi sau credite).

In functie de perceperea taxelor de studiu, statele din Europa
pot fi impartite pe mai multe categorii, cele care percep taxe pu-
tand fi distribuite in functie de cum se stabilesc cuantumurile

acestora.
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Tabel 45. Regimul taxelor de studiu in diverse state europene (sursa: Estermann si Nikkola, 2011)

Fara taxe de studiu la Germania (autonomie la nivel de stat federal), Cehia, Danemarca,
ciclul de licenta pentru | Finlanda, Grecia, Islanda, Norvegia, Polonia, Suedia
studentii locali si UE

Taxe de studiu pentru Taxe stabilite de universitati Estonia, Ungaria, Luxemburg,

studentii locali si UE la Letonia

T Taxe stabilite cooperativ Italia, Lituania, Regatul Unit,
Elvetia

Taxe stabilite de administratia | Austria, Cipru, Franta, Olanda,
publica Spania, Turcia

Ca valori nominale, taxele pentru studentii locali si UE ating
echivalentul a peste 54.000 RON in Anglia, 8.500 RON in Olanda
sau 42 RON/credit (deci, echivalentul a 2.520 RON pentru 60 de
credite ECTS) in Spania'. Studentii strdini platesc de obicei taxe
mai mari, dar in multe state europene nici acestia nu platesc intrea-
ga contravaloare a studiilor. Existd state (de ex. Norvegia), in care
niciun student admis nu pléteste taxe de studiu sau administrative,
nici mécar cei strdini®.

Roménia, ca si alte state din Europa de Est, are un sistem de
finantare dual pentru sistemul de invatimant superior public.
Astfel, o parte din finantarea universitétilor este asiguratd de fon-
duri publice, dar in afara numarului de locuri normate si acoperite
din fonduri publice, universitatile pot admite studenti aditionali
contra unor taxe de studiu. Acest lucru pune probleme de echitate,
dar si de distribuire a locurilor ,la buget” intre diverse ramuri ale
sistemului de invatdmant superior.

Creditele pentru studenti sunt o formd de finantare individu-
ald a studentului, care este insd folositd indirect pentru finantarea

universitdtilor prin taxele de studiu pe care le acopera. Constau in

! Conform http://www.studyineurope.eu/tuition-fees, la 06.05.2015, ci-
tat in CNFIS (2015)
2 Ibid.
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acordarea unui imprumut (de obicei in conditii mai avantajoase de-
cat pe piata liberd) care acopera costurile de studiu (inclusiv taxe)
si de intretinere. Un model raspandit de credite pentru studenti
include garantarea sau subventionarea acestora de catre stat, im-
plicAnd rambursarea creditului exclusiv in momentul in care ve-
niturile absolventului depdsesc o anumita suma’. Multe sisteme de
credite pentru studenti beneficiaza si de alte facilitdti, de exemplu
de conditii minime pentru contractare, de dobénzi subventionate
din bugetul public si de tratament preferential pentru persoane
din medii dezavantajate. Sistemele de credite pentru studenti au ca
obiectiv reducerea poverii bugetare reprezentate de invatimantul
superior?, dar in forma lor cu ramburs conditionat sunt strans lega-
te de performanta absolventilor pe piata fortei de munca.

In raportul CNFIS (2015) era pusi sub semnul intrebarii masu-
ra in care sistemele de credite pentru studenti ar functiona in tarile
in curs de dezvoltare sau economiile mediu dezvoltate. Spre exem-
plu, statele cu o ratd ridicata de emigrare ar intdmpina dificultati
in urmarirea studentilor care au beneficiat de un credit, ceea ce ar
ameninta sustenabilitatea sistemului. De asemenea, existenta eco-
nomiei gri ar face dificild contorizarea pragurilor de venit pentru
ramburs. In acest context, Romania nu a dezvoltat pani in prezent
un sistem de finantare a creditelor pentru studenti.

O problema generald reprezentatd de sistemele de credite pen-
tru studenti este datd de costul ridicat in fazele initiale de imple-
mentare sau in momentul in care exista cresteri rapide ale cuan-
tumurilor imprumuturilor acordate (de ex. in momentul in care

taxele de studiu cresc rapid, ca urmare a existentei surselor de

> De ex sistemul din Australia, descris pe site-ul autoritatii reprezen-

tante: http://studyassist.gov.au/sites/studyassist/helppayingmyfees/hecs-help/
pages/hecs-help-welcome

* Pentru o discutie mai larga, vezi Johnstone, Bruce (2006). Financing
Higher Education: Cost-Sharing in International Perspective. Sense Publishers.



308 | IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR

finantare). in Regatul Unit si Noua Zeelandd, de exemplu, 33% din
fondurile alocate invatdmantului superior reprezintd subventii alo-

cate sistemului national de credite pentru studenti (Bolton, 2015).

VII.1.2.5. Concluzii preliminare

Romaénia aloci cel mai mic procent din PIB pentru educatie la
nivelul Uniunii Europene, in contextul in care PIB-ul per capita al
Roméniei este al doilea cel mai mic din UE. Astfel, dacd luim in
considerare totalul cheltuielilor pentru educatie si le raportam la
dimensiunea sistemului de invitimant, Romania ocupd unul din
ultimele locuri din Uniunea Europeana. De notat ca variatiile struc-
turilor de cost ar putea sé limiteze valoarea indicatorilor financiari
in termeni absoluti in determinarea impactului real al finantarii.

Cum Produsul Intern Brut nu indicé si suma de bani de care
dispun guvernele in vederea finantérii educatiei (ex : 35,5% din
PIB-ul Bulgariei reprezinta “cheltuieli publice totale ale guvernu-
Iui" in comparatie cu Danemarca cu 57,7%), proportia din totalul
cheltuielilor publice ale guvernului pentru educatie este de aseme-
nea importantd, indicand in mare médsurd importanta acordatd
educatiei de cdtre stat. Din pdcate si in acest caz Roménia ocupa
una din ultimele pozitii (dupd Grecia). Totusi, cdnd ne raportim
la numérul de locuitori, din nou Roménia ocupd ultima pozitie in
special datoritd faptului ca Romania are o populatie mult mai ri-
dicatd decat a Greciei (aproape dublé in 2011), diferenta in ceea
ce priveste PIB-ul sau valoarea cheltuielilor publice nefiind atat de
disproportionatd.

Este important sd notdm gradul ridicat de influentd a statului
in finantarea sistemului de invitamant din Roménia, mai ales in
conditiile cresterii ponderii sistemului universitar de stat in to-
talul sistemului de invdtdmant tertiar. Romania are un sistem de

finantare dual, in care o parte a studentilor care invatd in sistemul
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public plitesc taxe de scolarizare. Aceasta produce o ratd relativ
ridicatd de contributii finale in edificarea bugetelor universitare

individuale.

VIl.1.3. Model de analiza
a eficientei cheltuielilor publice pentru educatie

VII.1.3.1. Aspecte metodologice

Aprecierea eficientei cheltuielilor publice pentru educatie se va
realiza utilizand analiza FDH (Free Disposable Hull) - care este
o analizd non-parametrica ce a fost utilizatd de Afonso, Tanzi si
Schuknecht (2005) pentru a determina indicele eficientei cheltu-
ielilor publice. Pentru a fi posibild agregarea indicatorilor de efort
si de efecte sub forma unui indicator compus este absolut necesard
normalizarea valorilor aferente fiecarui indicator. Normalizarea s-a
realizat prin atribuirea valorii egale cu 1 mediei fiecirui indicator
pentru cele 27 de téri luate in studiu, state membre ale UE.

Normalizarea valorilor indicatorilor pentru care valorile dezi-
rabile sunt cele mari (cum sunt rata de participare la educatie, nu-
marul de studenti (ISCED 5-6) la 100.000 de locuitori, ponderea in
PIB a cheltuielilor publice pentru educatie) se realizeazd cu ajutorul
urmatoarei formule de calcul:

VNMij = —L (2.1)

WMIij

in care:

VNMij =valoarea normalizatd (pentru valorile dezirabile mari)
a indicatorului i pentru tara j;

VIij =valoarea indicatorului i pentru tara j;

VMIi =valoarea medie a indicatorului i pentru ansamblul

esantionului.
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In cazul indicatorilor pentru care valorile dezirabile sunt cele
mici (cum este numarul de elevi/studenti la un profesor), normali-

zarea valorilor acestora se realizeaza folosind urmatoarea formula

de calcul:
.. VMIj
VNmij = —— 2.2
iy WVij (2.2)
in care:

VNmij =valoarea normalizata (pentru valorile dezirabile mici)
a indicatorului i pentru tara j.
Celelalte notatii au semnificatiile mentionate anterior.

Indicele de eficienta a cheltuielilor publice pentru finantarea
educatiei (IEficChPEdu) se calculeazi ca raport intre indexul efec-
telor (IndexEfect) si indexul efortului (IndexEfort), pentru fiecare

an al perioadei analizate.

In cazul analizei de fatd, indexul efortului este reprezentat de
indexul cheltuielilor publice pentru educatie (IndexChPEdu) -
care este dat de rezultatele normalizérii in jurul mediei a ponderii
in PIB a cheltuielilor publice cu educatia.

Indexul efectelor este calculat ca medie aritmeticd simpld a
trei indexuri de rezultate si anume: indexul ratei de participare la
educatie (IndexRPEdu), indexul numérului de elevi (ISCED 1-3)
la un profesor (IndexNE/Prof) si indexul numarului de studenti
(ISCED 5-6) la 100.000 de locuitori (IndexEduTer100.000).
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indexul rateide participarela
educatie (IndexRPEdu)

indexul numéruluide elevi
Indexul efectelor { (ISCED 1-3) la un profesor
(IndexNE/Prof)

Indicele de eficientd a indexul numéruluide

cheltuielilorp ublicepentru ) studenti (ISCED 5-6) la
finantarea educatiei 100.000 de locuitori

(IEficChPEdu) (IndexEduTer100.000)

indexul cheltuielilor publice
Indexul efortului pentru educatie
(IndexChPEdu)

Figura 58. Compunerea indicelui de eficientd a cheltuielilor publice
pentru finantarea educatiei (IEficChPEdu)

11.1.3.2. Indexul efortului

Indexul efortului este reprezentat de indexul cheltuielilor pu-
blice pentru educatie (IndexChPEdu) - care este dat de rezultatele
normalizarii® in jurul mediei a ponderii in PIB a cheltuielilor pu-
blice cu educatia.

Pentru indicatorul de efort, rezultatele normalizérii in jurul
mediei a ponderii in PIB a cheltuielilor publice cu educatia sunt
redate in tabelul urmator:

Tabel 46. Indicatorul de efort: Indexul cheltuielilor publice pentru educatie (IndexChPEdu),
calculul autorului pe baza datelor EUROSTAT

Tara/ Anul 2000 2011 2000 normalizat | 2011 normalizat
UE-27 491 5.25 1.00 1.00
Belgia 5.99 6.55 1.22 1.25
Bulgaria 3.88 3.82 0.79 0.73
Republica Ceha 3.83 4.51 0.78 0.86

> Normalizarea = Valoare tard/valoare medie UE
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Tara/ Anul 2000 201 2000 normalizat | 2011 normalizat
Danemarca 8.28 8.75 1.69 1.67
Germania 4.45 4.98 091 0.95
Estonia 5.57 5.16 1.13 0.98
Irlanda 4.29 6.15 0.87 1.17
Grecia 3.71 3.67 0.76 0.7
Spania 428 4.82 0.87 0.92
Franta 6.04 5.68 1.3 1.08
Italia 4.52 429 0.92 0.82
Cipru 5.42 7.87 1.1 1.5
Letonia 5.64 4.96 1.15 0.94
Lituania 5.63 517 1.15 0.98
Luxemburg 3.43 4.02 0.7 0.77
Ungaria 4.50 471 0.92 0.9
Malta 4.52 7.96 0.92 1.52
Oldanda 4.98 593 1.01 1.13
Austria 5.66 5.80 1.15 1.1
Polonia 487 4.94 0.99 0.94
Portugalia 5.42 5.27 1.1 1
Romania 2.88 3.07 0.59 0.58
Slovenia 5.9 5.68 1.2 1.08
Slovacia 3.92 4.06 0.8 0.77
Finlanda 5.89 6.76 1.2 1.29
Suedia 7.16 6.82 1.46 13
Marea Britanie 4.64 5.98 0.95 1.14

VI1.1.3.3. Indexul efectelor

Indexul efectelor este calculat ca medie aritmeticd simpld a
trei indexuri de rezultate si anume: indexul ratei de participare la
educatie (IndexRPEdu), indexul numérului de elevi (ISCED 1-3)
la un profesor (IndexNE/Prof) si indexul numarului de studenti
(ISCED 5-6) la 100.000 de locuitori (IndexEduTer100.000).
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Luand in considerare anii 2000 si 2011, pe baza datelor rezul-
ta urmatoarea distributie. Primul dintre indicatorii de rezultate
(efecte) luat in considerare este rata de participare la educatie
(RPEdu), care evidentiaza procentul din populatia cu varsta intre
15 si 24 de ani care este inmatriculata la unul dintre nivelurile de
invatamant ISCED 1-6.

Tabel 47. Indicatori de rezultat: rata de participare la educatie (RPEdu) (ISCED 1-6) situatie
comparativd pentru anii 2000 si 2011, Sursa datelor primare utilizate: EUROSTAT

Tara/ Anul 2000 201 2000 normalizat | 2011 normalizat
UE-27 54.9 61.9 1,00 1,00
Estonia 60.7 62.1 1M 1,00
Irlanda 543 62.2 0,99 1,00
Portugalia 511 61.8 0,93 1,00
Spania 56.2 624 1,02 1,01
Grecia 53.6 63.2 0,98 1,02
Republica Ceha 479 64.0 0,87 1,03
Suedia 64.5 64.9 1,17 1,05
Germania 62.8 66.5 1,14 1,07
Ungaria 50.1 66.3 0,91 1,07
Letonia 55.4 66.9 1,01 1,08
Belgia 65.3 69.3 1,19 1,12
Danemarca 58.4 70.2 1,06 1,13
Finlanda 67.5 69.8 1,23 1,13
Polonia 62.7 7.2 1,14 1,15
Olanda 62.7 721 114 1,16
Slovenia 59.3 7.7 1,08 1,16
Lituania 60.1 77.1 1,09 1,25
Cipru 37.0 04 0,67 0,68
Luxemburg 40.8 48.7 0,74 0,79
Marea Britanie 54.2 513 0,99 0,83




314 | IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR

Tara/ Anul 2000 201 2000 normalizat | 2011 normalizat
Malta 374 52.6 0,68 0,85
Austria 50.9 55.2 0,93 0,89
Bulgaria 42.5 55.9 0,77 0,90
Romania 37.3 55.8 0,68 0,90
Italia 46.9 56.4 0,85 0,91
Franta 61.9 58.9 1,13 0,95
Slovacia 46.0 58.5 0,84 0,95

Al doilea indicator de rezultate luat in considerare este numa-
rul de elevi (ISCED 1-3) la un profesor (NE/Prof)

Tabel 48. Indicator de rezultat: numarul de elevi (ISCED 1-3) Ia un profesor (NE/Prof)

Tara/ Anul 2000 2011 2000 normalizat | 2011 normalizat
Media UE-27 13.6 124 1,00 1,00
Belgia 1.2 10.5 1,21 0,85
Bulgaria 132 13.8 1,03 112
Republica Cehd 16.6 133 0,82 1,08
Danemarca 1.0 1.4 1,24 0,92
Germania 16.4 15.7 0,83 1,27
Estonia 125 16.1 1,09 1,30
Irlanda 17.7 15.1 0,77 1,22
Grecia 1.8 8.6 1,15 0,70
Spania 13.1 1.4 1,04 0,92
Franta 14.6 144 0,93 117
Italia 10.6 12.0 1,28 0,97
Cipru 14.9 114 0,91 0,92
Letonia 143 10.3 0,95 0,83
Lituania 13.0 8.1 1,05 0,66
Luxemburg 10.0 9.7 1,36 0,78
Ungaria 10.6 13 1,28 0,91
Malta 129 9.2 1,05 0,74
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Tara/ Anul 2000 2011 2000 normalizat | 2011 normalizat
Oldanda 17.0 163 0,80 1,32
Austria 1 10.2 1,23 0,83
Polonia 13.8 10.7 0,99 0,87
Portugalia 10.6 9.1 1,28 0,74
Romania 14.4 15.2 0,94 1,23
Slovenia 134 12.7 1,01 1,03
Slovacia 145 14.4 0,94 1,17
Finlanda 15.0 133 0,91 1,08
Suedia 134 1.8 1,01 0,95
Marea Britanie 19.6 17.7 0,69 143

Cel de-al treilea indicator de rezultate este reprezentat de nu-
marul de studenti (ISCED 5-6) la 100.000 de locuitori (EduTer
100.000).

Tabel 49. Indicator de rezultat: numarul de studenti (ISCED 5-6) la 100.000 de locuitori

(EduTer 100.000)

Populatie Numar Nr. Studentila | Valori

studenteasca locuitori 100.000 locuitori |normalizate
Tara/ Anul 2000 2011 2000 2011 2000 | 2011 |2000{2011
UE-27 15,920,800(20,129,300|482,460,443|500,671,665|3,299.90/4,020.50| 1,00 | 1,00
Luxemburg 2,400 5,400 433,600 | 511,840 | 553.5 |1,055.000,17|0,26
Malta 6,300 11,500 | 380,201 414,989 [1,657.00[2,771.20 0,50 | 0,69
Italia 1,770,000 | 1,967,600 | 56,923,524 | 59,364,690 |3,109.40(3,314.40{ 0,94 | 0,82
Germania 2,054,800 | 2,763,100 | 82,163,475 | 81,751,602 [2,500.90/3,379.90| 0,76 | 0,84
Franta 2,015,300 | 2,259,400 | 60,545,022 | 64,978,721 |3,328.60/3,477.10| 1,01 | 0,86
Portugalia 373,700 | 396,300 | 10,249,022 | 10,572,721 |3,646.20|3,748.30 1,10| 0,93
Cipru 10,400 32,100 | 690,497 | 839,751 |1,506.20]3,822.60| 0,46 | 0,95
Ungaria 307,100 | 381,900 |10,221,644 | 9,985,722 |3,004.40(3,824.50{ 0,91 0,95
Bulgaria 261,300 | 285,300 | 8,190,876 | 7,369,431 [3,190.10[3,871.40/ 0,97 | 0,96
Marea Britanie| 2,024,100 | 2,492,300 | 58,785,246 | 63,022,532 (3,443.20(3,954.60| 1,04 | 0,98
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Populatie Numér Nr.Studentila | Valori

studenteasca locuitori 100.000 locuitori [normalizate
Tara/ Anul 2000 201 2000 2011 2000 | 2011 {2000(2011
Spania 1,829,000 | 1,950,500 | 40,049,708 | 46,667,174 |4,566.80]4,179.60| 1,38 | 1,04
Slovacia 135,900 | 226,300 | 5,398,657 | 5,392,446 |2,517.304,196.600,76 | 1,04
Belgia 355,700 | 462,400 | 10,239,085 | 11,000,638 |3,473.90/4,203.40| 1,05 | 1,05
Rep. Cehd 253,700 | 446,200 | 10,278,098 | 10,486,731 |2,468.4014,254.90| 0,75 | 1,06
Irlanda 160,600 | 196,300 | 3,777,565 | 4,570,881 |4,251.40(4,294.60( 1,29 | 1,07
Austria 261,200 | 361,800 | 8,002,186 | 8,375,164 |3,264.1014,319.90/ 0,99 | 1,07

Romania 452,600 | 871,800 | 22,455,485 | 20,199,059 |2,015.50(4,316.00] 0,61 | 1,07
Danemarca 189,200 | 258,900 | 5,330,020 | 5,560,628 (3,549.7014,655.90( 1,08 | 1,16
Oldanda 487,600 | 780,000 | 15,863,950 | 16,655,799 |3,073.60(4,683.10/0,93 | 1,16

Suedia 346,900 | 463,500 | 8,861,426 | 9,415,570 (3,914.7014,922.70{ 1,19 | 1,22
Letonia 91,200 | 103,900 | 2,381,715 | 2,074,605 (3,829.205,008.20| 1,16 | 1,25
Estonia 53,600 | 69,100 | 1,401,250 | 1,329,660 (3,825.205,196.80| 1,16 | 1,29
Slovenia 83,800 | 107,100 | 1,987,755 | 2,050,189 |4,215.805,223.90| 1,28 | 1,30
Polonia 1,579,600 | 2,080,300 | 38,263,303 | 38,529,866 (4,128.205,399.20( 1,25 | 1,34
Finlanda 270,200 | 308,300 | 5,171,302 | 5,375,276 |5,225.005,735.50[ 1,58 | 1,43
Grecia 422,300 | 660,700 | 10,903,757 | 11,123,392 (3,873.00/5,939.70 1,17 | 1,48

Lituania 121,900 | 187,100 | 3,512,074 | 3,052,588 (3,470.906,129.20( 1,05 | 1,52
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VII.1.3.4. Indicele de eficienta a cheltuielilor publice
pentru finantarea educatiei
Calculele pentru determinarea indicelui de eficienta a cheltu-
ielilor publice pentru educatie au fost efectuate pentru anii 2000
si 2011 si sunt redate in tabelele urmétoare in ordinea crescitoare a

eficientei cheltuielilor publice pentru finantarea educatiei.



320 | IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR

Tabel 50. Indicele de eficientd a cheltuielilor publice pentru educatie in statele membre ale UE,
inanul 2000, calculele autorului

2000 IndexChPEdu RPEdu NE/Prof  |EduTer 100.000 IEficChPEdu
a b C d (b+c+d)/3/a

Cipru 1.1 0.67 0.91 0.46 0.62
Danemarca 1.69 1.06 1.24 1.08 0.67
Suedia 1.46 117 1.01 1.19 0.77
Malta 0.92 0.68 1.05 0.5 0.81
Franta 1.3 1.13 0.93 1.01 0.83
Letonia 1.15 1.01 0.95 1.16 0.9
Austria 1.15 0.93 1.3 0.99 0.91
Lituania 1.15 1.09 1.05 1.05 0.92
Belgia 1.22 1.19 1.21 1.05 0.94
Slovenia 12 1.08 1.01 1.28 0.94
Marea Britanie 0.95 0.99 0.69 1.04 0.95
Oldanda 1.01 1.14 0.8 0.93 0.95
Estonia 1.13 1 1.09 1.16 0.99
Germania 0.91 1.14 0.83 0.76 1
Portugalia 1.1 0.93 1.28 1.1 1
UE-27 1 1 1 1 1
Finlanda 1.2 1.23 0.91 1.58 1.03
Republica Cehd 0.78 0.87 0.82 0.75 1.04
Slovacia 0.8 0.84 0.94 0.76 1.06
Luxemburg 0.7 0.74 1.36 0.17 1.08
Italia 0.92 0.85 1.28 0.94 1
Ungaria 0.92 0.91 1.28 0.91 1.12
Polonia 0.99 1.14 0.99 1.25 1.14
Bulgaria 0.79 0.77 1.03 0.97 1.17
Irlanda 0.87 0.99 0.77 1.29 1.17
Romania 0.59 0.68 0.94 0.61 1.26
Spania 0.87 1.02 1.04 138 132
Grecia 0.76 0.98 1.15 1.17 1.45
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Tabel 51. Indicele de eficientd a cheltuielilor publice pentru educatie in statele membre ale UE,
fnanul 2017, calculele autorului

2011 IndexChPEdu RPEdu NE/Prof  |EduTer 100.000 IEficChPEdu
a b 4 d (b+c+d)/3/a

Malta 1.52 0.85 0.74 0.69 0.5
Cipru 15 0.68 0.92 0.95 0.57
Danemarca 1.67 1.13 0.92 1.16 0.64
Luxemburg 0.77 0.79 0.78 0.26 0.79
Belgia 1.25 1.12 0.85 1.05 0.81
Suedia 13 1.05 0.95 1.22 0.83
Austria 1.1 0.89 0.83 1.07 0.85
Portugalia 1 1 0.74 0.93 0.89
Franta 1.08 0.95 1.17 0.86 0.92
Finlanda 1.29 1.13 1.08 143 0.94
Irlanda 1.17 1 1.22 1.07 0.94
Marea Britanie 1.14 0.83 1.43 0.98 0.95
UE-27 1 1 1 1 1
Oldanda 1.13 1.16 132 1.16 1.07
Slovenia 1.08 1.16 1.03 13 1.08
Spania 0.92 1.01 0.92 1.04 1.08
Ungaria 0.9 1.07 0.91 0.95 1.09
Italia 0.82 0.91 0.97 0.82 1.1
Germania 0.95 1.07 1.27 0.84 1.12
Letonia 0.94 1.08 0.83 1.25 1.12
Lituania 0.98 1.25 0.66 1.52 1.17
Polonia 0.94 1.15 0.87 1.34 1.19
Estonia 0.98 1 13 1.29 1.22
Republica Ceha 0.86 1.03 1.08 1.06 1.3
Bulgaria 0.73 0.9 1.12 0.96 136
Slovacia 0.77 0.95 1.17 1.04 137
Grecia 0.7 1.02 0.7 148 1.52
Romania 0.58 0.9 1.23 1.07 1.84
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Asa cum se observa, in anii analizati, Romania a ocupat un
loc fruntas in ceea ce priveste eficienta cheltuielilor publice cu
educatia, indicele de eficientd crescand de la 1,26 in 2010, la 1.84
in 2011.

In anul 2000 primul loc este ocupat de Grecia cu indice de
eficienta de 1,45. Ultimul loc a fost ocupat de Cipru - cu indici
de 0,62 in anul 2000,iar in anul 2011 este ocupat de Malta cu 0,5.
Roménia a ocupat locul 3 in anii 2000 si a urcat pe locul 1 in
2011.

Danemarca, statul membru al UE cu cea mai ridicata cheltuiala
publici pentru educatie - ca pondere in PIB si ca sumad pe locuitor
in euro - are un indice de eficienta scizut si ocupd a ocupat pen-
ultimul loc in 2000 (0.67) si antepenultimul in 2011 (0,64).

De notat cd aceste rezultate se bazeazd pe o analiza limitata care
utilizeaza elemente de output fird indicatori calitativi. O analiza
exhaustivd ar putea include parametri suplimentari, precum o ana-
liza multi-anuald a rezultatelor educationale masurate prin teste
standardizate trans-nationale (ex. similare ar include testele PISA).

In concluzie, pentru cresterea acuratetii unei astfel de analize
alegerea unui numar suficient de mare si relevant de indicatori (in-
clusiv calitativi) este necesar. Astfel, ocuparea locurilor fruntase de
citre statele membre ale UE cu cheltuieli publice pentru educatie
sub media inregistrata la nivelul UE-27 se explicd mai ales prin fap-
tul ca indicatorii de rezultate luati in considerare pentru calculul
indicatorului de efecte sunt exclusiv de naturd cantitativa.

Daci s-ar fi luat in calcul si rezultatele activitatii de cercetare
stiinfifica ale universitatilor, gradul de satisfactie al studentilor
sau rata integrarii in munca a absolventilor diferitelor niveluri de
invatdmant, marimile indicilor de eficienta a cheltuielilor publice
pentru educatie ar fi fost, fara indoiald, cu totul altele, iar Grecia,
Roménia, Bulgaria, Lituania n-ar mai fi ocupat locurile fruntase.
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In analiza FDH a performantei prin intermediul resurselor uti-
lizate pentru a o atinge, se poate observa ca statele cu un sector
public mic obtin scoruri mai bune decat tarile cu un sector pu-
blic mediu sau mare. De aceea rezultatele analizei trebuie privite ca
« indicative« si necesitd o interpretare cu grija datoritd motivelor

expuse anterior.

VII.1.4. Concluzii generale

Peste jumatate (16) dintre tarile Uniunii Europene au alocat
pentru educatie din totalul cheltuielilor publice ale guvernului
mai mult de 10.78% - decat nivelul mediu al Uniunii Europene.
In ceea ce priveste ponderea cheltuielilor pentru educatie din PIB
se poate observa faptul cd tirile din nordul si vestul Europei in 2011
aveau un nivel al finantdrii semnificativ mai mare: Danemarca
(8,75%), Suedia (6,82%), Finlanda (6,76%), Belgia (6,55%), Irlanda
(6,15%) etc.

La nivelul térilor, se inregistreazd evolutii contradictorii (in-
tre 2000 si 2011), ca reflectare a modificarii in nivelul abso-
lut al finantérii si a modificarii numarului de studenti: cresteri
(Danemarca, Finlanda, Belgia, Irlanda, Marea Britanie, etc.),
stagndri (Austria, Slovenia, Portugalia), dar si scdderi importante
(Suedia, Franta, Lituania, Estonia, italia).

Romainia a investit pana in prezent putin si investeste in
continuare putin in educatie, fati de celelalte state din Uniunea
Europeand. Ponderea cheltuielilor publice pentru finantarea
educatiei in PIB a rimas cea mai mica din Europa cu 2,88% in 2000
si3.07% in 2011, fiind urmata de Grecia si Bulgaria. Luand in con-
siderare si dimensiunea sistemului de invitamant se poate observa
ca desi Luxemburgul investeste doar 4% din PIB, alocatia per bene-

ficiar al educatiei este de 16,503 euro (ocupéand primul loc in EU).
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Aceasta este de 17 ori mai mare ca alocatia Romaniei de 955 euro
(ocupand ultimul loc). Singura situatie in care Roménia nu ocupd
ultimul loc in domeniul finantarii educatiei o reprezinta ponderea
cheltuielilor publice pentru educatie din totalul cheltuielilor publi-
ce ale guvernului, Grecia, cu 6,49%, avand o pondere mai scizuta
decat Roménia, cu 7,79%.

Dacé raportat la PIB, la populatia din invatdmant, la bugetul
guvernului ocupdm ultimul loc (ludnd in considerare raportul
lor la preturi curente sau puterea standard de cumpdrare), statul
roman inchide lista si in cazul alocarii per locuitor (raportate la
populatie), avand aldturi de Bulgaria cea mai scazuta alocare finan-
ciara pe cap de locuitor (doar 200 euro/an pentru educarea unui
cetatean), spre deosebire de Danemarca, spre exemplu, care aloca
peste 3.500 euro anual in acest sens. Chiar si controldnd pentru
costurile relative ridicate din Danemarca, problema subfinantarii
este persistentd si vizibild intre statele membre.

Desigur, s-ar putea obiecta cid datele din figurile si tabelele
de mai sus reprezintd doar o fotografie de moment, defavorabild
Romaniei si Bulgariei; insd dupa cum vom vedea, situatia nu a fost
radical diferitd nici in anii anteriori si nu este esentialmente alta
nici in prezent.

Dupa cum am discutat anterior, Roménia are cresterea cea
mai accentuata a totalului cheltuielilor publice pentru educatie,
exprimat in preturi curente, dintre cele 27 de state membre, fiind
vorba despre o crestere de 3,45 ori, adicd cu 245% si 2.865,6 mili-
oane euro, dacd luam in considerare cresterile intre 2000 si 2011.
Totusi, aceastd crestere in bugetul Roméniei alocat educatiei intre
2000 si 2011, desi procentual e cea mai mare din UE, din cauza
discrepantelor majore in ceea ce priveste finantarea educatiei intre
Romaénia si restul tarilor UE, nu reuseste sa le si depaseasca. Astfel
se poate concluziona ca, desi in Roménia au crescut cheltuielile
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pentru educatie, valoarea initiald extrem de scdzutd a ficut ca aces-
te cresteri sa nu determine schimbarea pozitiei codase a Roméniei
in ceea ce priveste educatia, comparativ cu celelalte state europene.

Roménia se regaseste departe de dezideratul de 6% din PIB,
stabilit prin Legea Educatiei Nationale. Raportat la procent din
PIB, cea mai mare finantare de care a beneficiat invatdmantul din
Roménia a fost cea din 2008, reprezentind 4,4% din PIB. Remarcim
totodatd ca tendinta de apropiere fatd de media europeand, care a
prevalat in perioada de crestere economica din anii 2000-2008, a
fost rasturnatd incepand din 2009, iar indepértarea de valoarea me-
die a Uniunii Europene se accentueaza si in prezent.

Luénd in considerare faptul ca Romania ocupa ultimul loc
in ceea ce priveste cheltuielile publice pentru educatie se poate
vorbi de o eficienta crescutd a finantarii daca ludm in considerare
o serie de indicatori de efect precum rata de participare la educatie
(pozitia 7 la nivelul UE), numarul de elevi (ISCED 1-3) la un pro-
fesor (pozitia 23 la nivelul UE) sau numirul de studenti (ISCED
5-6) 1a 100.000 de locuitori (pozitia 17 la nivelul UE. Pentru a vorbi
totusi de o eficientd crescuti a cheltuielilor publice pentru educatie
este necesard luarea in considerare a unui numar mult mai mare de
indicatori. O propunere in acest sens poate fi gésitd in anexa.

Tabel 52. Posibili indicatori ce pot fi folositi in evaluarea eficientei cheltuielilor publice cu educatia

Tip  |Indicator Sursa datelor
Efort | Cheltuieli publice % PIB Comisia Europeand, Eurostat
Cheltuieli publice pentru educatia primara % PIB Eurostat
Cheltuieli publice pentru educatia secundara % PIB Eurostat
Cheltuieli publice pentru educatia tertiara % PIB Eurostat
Efect |E1.Rata abandonului - ciclu primar World Bank Statistics
E2. Rata de progresie intre invatdmantul primar si secundar | World Bank Statistics
E3. Rate de participare in educatia primard Eurostat
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E4. Rata de absolvire a participantilor la educatia primard  |Eurostat
E5. Ponderea populatiei de 15 ani care a absolvit World Bank Statistics
invdtdmantul primar
E6. Rata de participare la invétdmantul secundar Eurostat
E7. Ponderea fortei de muncd absolventa a invdtamantului | World Bank Statistics
secundar
E9. Ponderea studentilor cu scors maxim de performantd  [UNESCO
|a testele PISA
E10. Pozitia tdrii dupa testele PISA UNESCO
E11. Somajul absolventilor de invdtdmant secundar Eurostat
E12. Rata de absolvire pentru invdtamantul tertiar relativ  |Eurostat
la 1000 de locuitori de 20-29 de ani
E13. Ponderea populatiei cu studii universitare World Bank Statistics
E14. Ponderea fortei de munca absolventd de invdtamant | World Bank Statistics
tertiar
E15. Somajul in randul absolventilor de invatdmant tertiar |Eurostat
E16. Rata de participare la invatamantul tertiar (studenti |Eurostat
la 100.000 de locuitori)
E17. Ponderea celor care au abandonat educatia obligato- |Eurostat
rie in grupa de varstd 18-24 de ani
E18. Ponderea populatiei de 25-64 de ani absolventiai | World Bank Statistics
invdtdmantului secundar avansat
E19. Rata de participare a adultilor la programe de Eurostat
formare continud

Sursd: MIHAIU Diana, ,Study regarding the efficiency of public spending on education at eu level through
benchmarking’, Studies in Business and Economics, 2011

In mod deosebit, rata ridicatd a abandonului scolar timpuriu si
rata relativ scizutd de absolvire a invitdméantului superior (compa-
rativ cu alte state europene) pot indica o serie de carente majore la
nivel de sistem care nu pot fi mésurate doar cu instrumentele actu-
ale de analizd a impactului finantarii. De asemenea, datele colecta-
te la nivel european nu folosesc filtre care sa previna distorsiunile
create de variatii de varstd (ale populatiei analizate, de exemplu),
migratie pe termen scurt sau alte fenomene demografice semnifi-

cative care pot distorsiona diversii indicatori de finantare.
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Un alt aspect neinclus in analizele globale de finantare, dar re-
levant pentru contextul Romaniei, este analiza calitativd a modului
de utilizare a fondurilor alocate. In contextul romanesc, unde exis-
td discrepante semnificative intre mediul urban si rural sau intre
regiuni, instrumentele de analizd cantitativa nu reflecta utilitatea
modelului distributiv de alocare a finantarii in educatie. Ca atare,
managementul de la nivel de sistem educational trebuie s elabo-
reze metode suplimentare de analizd a utilitatii relative a diverselor
instrumente de finantare vis-a-vis de principalele probleme de out-
put identificate in sistem.

VII.2. Studiu de caz:
Strategia de finantare a Universitatii de Vest din Timisoara

VI1.2.1. Elaborarea Bugetului de Venituri si Cheltuieli (BVC) la UVT

VI1.2.1.1. Introducere

Acest capitol prezinta un studiu de caz privind un mecanism de
finantare corelat cu si integart in strategia universitétii. Acest capi-
tol discutd cazul Universitatii de Vest din Timisoara care, in spiritul
autonomiei universitare de care dispune conform legii, a aplicat o
metoda proprie de repartizare a alocatiilor bugetare si a venitu-
rilor realizate din taxele de scolarizare pana la nivelul departa-
mentelor academice. Acestd metodi este construitd pornind de la
metodologia de finantare aplicata de CNFIS privind repartizarea
finantdrii de baza si a finantérii suplimentare pentru excelenta pe
domenii de ierarhizare®. Aceastd abordare a urmdrit responsabili-
zarea conducerilor departamentelor academice in restructurarea

si adaptarea planurilor de invatdmant si a programelor de studiu,

6

Metodologia de finantare propusa de citre CNFIS in 2013 este dis-
ponibild aici: http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2012/08/Propunere-
CNFIS-Metodologie-Finantare-2013.pdf; ultima accesare: octombrie 2015;
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a promovarii cercetarii stiintifice si a atragerii de fonduri alocate
pe bazi competitionala. In lucrare se prezinta algoritmul dezvoltat,
exemple de utilizare a algoritmului prezentat i consecinte ale apli-
carii metodei in strategia universitatii.

Institutiile de invatimant superior de stat obtin, potrivit art.
223 din Legea 1/2001, venituri din urmatoarele surse:

- alocdri de la bugetul Ministerului Educatiei Nationale, pe

bazd de contract, pentru finantarea de baza,

- finantarea complementara si

- finantarea suplimentara,

- realizarea de obiective de investitii,

- fonduri alocate pe bazd competitionald pentru dezvoltare
institutionald,

- fonduri alocate pe bazd competitionald pentru incluziune,
burse si protectia sociala a studentilor,

- venituri proprii, dob4nzi, donatii, sponsorizéri si taxe per-
cepute in conditiile legii, de la persoane fizice si juridice, ro-
mane sau strdine, dar si din alte surse.

Potrivit legii, toate acestea reprezinta venituri proprii ale

institutiilor de invatdmant superior.

In aceste conditii, finantarea institutiei a fost si a rimas
in permanentd una dintre problemele prioritare in strategia
Universitétii de Vest din Timisoara (UVT). Aceastd preocupa-
re este motivatd de evolutia politicilor CNFIS, privind finantarea
invatdmantului superior’, dar si de evolutia si structura numarului
de studenti din universitate.

Pornind de la metodologiile CNFIS, privind finantarea de baza,
UVT a utilizat in spiritul autonomiei universitare, metodologii pro-
prii de repartizare a finantdrii, in interiorul universitatii, pana la nivel

7 Date privind politicile de finantare din ultimii ani sunt disponibile
aici: http://vechi.cnfis.ro/index_f.html; ultima accesare: octombrie 2015;
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de facultate. Aceasta repartizare s-a ficut in diverse moduri pana in
anul 2011, pe baza metodologiei CNFIS, utilizand indicii pentru cal-
culul studentilor echivalenti si indicii de cost pe domenii, precum si
indicatorii de calitate utilizati in metodologiile elaborate de CNFIS®.

Odaté cu aplicarea, in anul 2012, a noii metodologii de re-
partizare a finantérii de baza si a finantarii suplimentare pentru
excelentd pe domenii de ierarhizare, sintetizatd in Raportul pu-
blic anual - 2013 al CNFIS®, UVT si-a pus problema repartizérii
finantérii pana la nivelul departamentelor academice. Acest de-

mers face obiectul prezentului material.

VI1.2.1.2. Datele utilizate

Elaborarea Bugetului de Venituri si Cheltuieli (BVC) se bazeazd
pe doud categorii principale de date, corespunzitor celor doui ca-
pitole din buget, respectiv: studentii pentru capitolul de Venituri si
cadrele didactice (cheltuieli de personal - circa 90% din total chel-

tuieli) pentru capitolul de Cheltuieli.

Date principale referitoare la studenti:

- Numidrul total al studentilor inmatriculati in universitate,
distribuit pe: nationalitate (UE, non UE), forma de finantare
(buget,taxd), domenii de ierarhizare, cicluri si ani de studii.

- Capacitatile de scolarizare aprobate de ARACIS, distribuite
pe domenii de ierarhizare, cicluri de studii si ani universitari
(corespunzitori anilor de studii in derulare).

- Cifrele de scolarizare aprobate de MECS, distribuite pe do-
menii de ierarhizare, cicluri de studii si ani universitari (co-

respunzatori anilor de studii in derulare).

8 http://vechi.cnfis.ro/index_f.html
¢ http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2012/08/ CNFIS-Raport-
public2013-final.pdf
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Datele utilizate sunt validate din punct de vedere al integritatii
si credibilitatii (numérul de studenti fizici) prin raportarile (la 1
Octombrie si 1 Tanuarie) la MECS. Datele prelucrate si raportate
se incadreazd in cifrele de scolarizare primite anual de la MECS,
precum si in capacitatea de scolarizare aprobata de ARACIS.

Studentii se raporteazd in patru categorii principale: studenti

fizici UE bugetati, studenti fizici UE cu taxa, studenti straini non-
UE bugetati si studenti straini non-UE cu taxa. Valorile de referintd
pentru aceste categorii sunt urmatoarele:

- Pentru studentii fizici UE bugetati, referinta o reprezintd
cifra de scolarizare primita pentru anul I de studiu de la
Ministerul Educatiei si Cercetarii Stiintifice, precum si com-
parararea cu raportarile anterioare.

- Pentru studentii fizici UE cu taxa, referinta o reprezintd
capacitatea de scolarizare aprobatd de ARACIS, precum si
compararea cu raportarile anterioare.

- Pentru studentii straini non-UE (buget sau taxd), credi-
bilitatea este asiguratd de dosarele aprobate de Ministerul
Educatiei si Cercetarii Stiintifice. Acest lucru se poate veri-
fica in orice moment in situ in cadrul departamentului care

se ocupd cu gestionarea studentilor straini.

Pentru toate categoriile mentionate, cheile de control sunt si da-
tele obtinute din Sistemul Informatic Integrat ACADEMIS" in care
se gestioneazd studentii. Datele prelucrate in Sistemul Informatic
ACADEMIS - componenta de gestiune a scolaritatii, sunt validate
din mai multe perspective:

- Informal, conform specificatiilor atributelor datelor gestio-

nate: numeric, data calendaristicd, text.

10 http://www.dict.uvt.ro/prezentare_sl.html
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- Formal, datele initiale ale studentului introduse in sistem
sunt colectate de pe documentele primare existente in do-
sarul candidatului la admitere. Datele privind scolaritatea
- notele sunt preluate din cataloagele semnate de cadrele
didactice. Traiectoria scolara a studentului (promovarea,
inclusiv forma de invitdmant- buget/taxd, burse, cazari,
mobilitdti) este realizatd conform regulamentelor aprobate
privind statutul studentului, regulamentul de burse, regu-
lamentul de cazare, mobilititi Erasmus. Validarea datelor
introduse este realizata pe baza criteriilor stabilite in regula-
mentele mentionate.

Datele prelucrate in Sistemul Informatic sunt verificate in situ si
arhivate, atét electronic, cat i in variantd tiparitd (hard copy) in re-
gistre matricole, si stau la baza eliberarii actelor de studii/duplica-
telor lor pentru absolventi. Modalitatea de corectare si actualizare
a datelor este semi-automata in aplicatia de gestiune a scolaritatii.
Operatiile de actualizare a datelor referitoare la studenti sunt nece-
sare in urma reclasificdrilor (trecerea de la regim bugetat la taxa), a

operdrii exmatricularilor s.a.

Date referitoare la personalul didactic, didactic auxiliar si nedidactic:

- Numarul total de posturi didactice legal constituite, pe fie-
care departament, facultate;

- Numarul total al personalului didactic auxiliar si nedidactic.

VI1.2.1.3. Colectarea si raportarea datelor

Date referitoare la studenti:

Colectarea datelor se face din doua surse: din sistemul informatic
ACADEMIS si din date primare. Componenta UMS! de gestionare

""" Modului de management al studentilor al sistemului informatic
ACADEMIS
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a studentilor, din sistemul informatic ACADEMIS, se bazeazi pe
datele culese si prelucrate de citre secretarele de la fiecare facultate.
Astfel, acest program faciliteazd obtinerea situatiilor referitoare
la fiecare student in parte (de ex. foaie matricold, supliment diplo-
ma, diploma de absolvire), a situatiilor ce privesc anii de studiu
per ansamblu (de ex. cataloage, borderouri), incasarea taxelor (de
studii si alte tipuri de taxe), gestionarea burselor, gestionarea de-
contdrii transportului, gestionarea parcursului scolar, etc.
Totodatd, UMS-ul permite obtinerea de situatii statistice la ni-
vel de universitate sau facultate. Corectitudinea situatiilor obtinute
depinde exclusiv de corectitudinea datelor primare culese (ex. de
corectitudinea introducerii datelor in sistemul informatic), de cat
de complete sunt acestea, precum si de momentul solicitérii datelor
statistice respective raportat la structura anului universitar. Pentrua
realiza situatii statistice corecte la date calendaristice la care situatia
studentilor din componenta UMS se afld in curs de prelucrare si
clarificare (1 Octombrie), se utilizeazd pagina de internet www.
finantare.uvt.ro. De aici, facultétile iau cunostintd de formularele/
documentele ce trebuie completate si raportate. Pentru ci raporta-
rea trebuie certificatd prin semnéturd, aceasta se centralizeazd atat
sub formd scrisd semnata, cit si sub formad electronicd (fisiere de tip
Excel) folosind serviciul de e-mail din universitate. Documentele
de la facultéti se centralizeazd la Departamentul de Informatizare
si Comunicatii. O datd cu centralizarea datelor se face si verificarea
incrucisata cu datele statistice obtinute din componenta UMS.
Procedura de lucru pentru colectarea datelor raportate la
CNFIS (baza de calcul a finantérii acordate pentru numaérul de
studenti echivalenti), la 1 Octombrie, este urmatoarea:
- Pe pagina www.finantare.uvt.ro se afiseaza machetele ce ur-
meaza a fi completate, si ulterior centralizate.

- Facultatile descarca machetele in format Excel (editabil).
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Completeaza datele cerute in machete. Verificarea se reali-
zeazd urmdrind incadrarea in cifrele de scolarizare alocate
de cétre Ministerul Educatiei si in capacitatea de scolarizare
aprobata de ARACIS.

Se transmit fisierele completate catre departamentul care
le centralizeazd - Departamentul de Informatizare si
Comunicatii.

Se realizeazd centralizarea datelor.

Se face verificarea integritatii si veridicititii datelor, prin
comparea cu datele din anul anterior si incadrarea in cifra
de scolarizare primitd pe universitate.

Se transmit conducerii sub forma listata rapoartele finale.
Rapoartele finale sunt semnate si se transmit catre MECS in

format fizic (hartie) si in format electronic (mail).

Procedura de lucru pentru colectarea datelor raportate la

CNFIS la 1 Ianuarie este urmatoarea:

Din aplicatia de gestiune a scolaritatii se obtin rapoartele so-
licitate de CNFIS. Mentiondm cé rapoartele sunt construite
dupi modelul solicitat de CNFIS fird insa a colecta inca o
datd aceste date, ci folosind datele deja disponibile in siste-
mul informatic al institutiei.

Se face verificarea integritatii si veridicitdtii datelor, prin
comparea cu datele din anul anterior si incadrarea in cifra
de scolarizare primita pe universitate.

Se transmit spre semnare sub forma listata rapoartele finale.
Rapoartele finale sunt semnate si se transmit catre MECS in
format fizic (hartie) si in format electronic (e-mail).

Date referitoare la personalul didactic
Datele referitoare la personalul didactic sunt sintetizate in Statul

de functii al cadrelor didactice, raport care se exportd din Sistemul
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Informatic ACADEMIS, la nivel de an universitar si departament.
Aplicatia, printr-o serie de operatii, duce practic la emiterea a trei
rapoarte: Recapitulatie, Stat de functii si Acoperire pentru plata cu
ora.

Pentru elaborarea statului de functii se parcurg urmatoarele

etape:

- configurare si import date (import planuri de invatdmant,
import cadre didactice, configurare formatii de lucru si
coeficienti de calcul ore conventionale)

- realizare recapitulatie;

- asocierea disciplinelor din recapitulatie la titulari;

- asocierea disciplinelor din recapitulatie la posturile vacante;

- generare stat de functiuni - raport realizat pe baza datelor
introduse anterior;

- verificarea incadrarii cheltuielilor aferente statului de functii
creat in proiectia bugetard a veniturilor;

- acoperire pentru plata cu ora;

Statul de functii este elaborat pentru fiecare an universitar.

Etapele descrise mai sus sunt specifice fiecirui an universitar, iar

operarea se face online pe platforma e-ACADEMIS'™

VII.2.2. Algoritm pentru repartizarea veniturilor realizate in UVT
VI1.2.2.1. Motivatia introducerii algoritmului

Avand in vedere ca studentii sunt inscrisi in programele de stu-
dii din cadrul facultétilor, iar finantarea de baza se aloca pe stu-
dent echivalent, s-a cautat o metoda de a repartiza veniturile aso-
ciate studentilor (atat din alocatiile bugetare, cat si din venituri),
pand la nivelul departamentului academic. Intrucat planurile de

invdtamant pentru programele de studiu sunt gestionate si asociate

2 http://85.120.204.121:8080/eacademis-loader/
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la nivelul departamentelor academice, aceasta a fost modalitatea
identificata de a repartiza veniturile generate de studenti pana la
nivelul departamentelor.

In algoritm se formalizeaza repartizarea veniturilor aferente
studentilor (bugetati sau cu taxd), inscrisi la disciplinele din planu-
rile de invatdmant (unele discipline fiind optionale sau facultative),
ponderat cu creditele aferente disciplinelor, pe fiecare disciplind
din planul de invitimant. Prin insumarea veniturilor rezultate pe
fiecare disciplina din plan, pentru toate planurile de invitaméant din
cadrul unui departament academic, rezulta venitul total la nivelul
departamentului academic aferent studentilor (bugetati si cu taxa),
inscrisi la disciplinele de invdtamént din planurile de invatdmant
ale departamentului respectiv.

Acest algoritm rezolva si problema repartizarii veniturilor afe-
rente disciplinelor din cadrul unei facultéti/departament, care sunt
predate de cadre didactice din alte facultdti/departamente, inclusiv
disciplinele pentru obtinerea de competente transversale introduse
la UVT incepand cu anul universitar 2014 - 2015.

VI1.2.2.2. Calculul si repartizarea alocatiilor bugetare

1. Galculul alocatiilor bugetare

Calculul alocatiilor bugetare se face in conformitate cu
»Metodologia de repartizare pe institutii de invatdmant superior
a alocatiilor bugetare pentru finantarea de baza in anul 2013"” .

2. Repartizarea alocatiilor bugetare
Pentru realizarea proiectiei bugetare in sistemul ACADEMIS,
s-a implementat urmatorul algoritm:

" http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2012/08/Propunere-CNFIS-
Metodologie-Finantare-2013.pdf
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A. Pentru o facultate F, repartizarea veniturilor rezultate din
alocatiile bugetare, notate cu VF, se va face pe centre de cost:
- Decanat,
- Catedra/Departamentul C1
- Catedra/Departamentul Cn
Veniturile calculate la nivelul facultatii F (VF) sunt repartizate
astfel:
o d%*VF la decanatul facultétii, iar
e (1-d)%* VF sunt repartizate astfel:
- VI1=0,25%(1-d)% * VF  la venituri UVT;
- V2=0,75%(1-d)% * VF  la catedre, din care:
- cl%*V2 la catedra Cl1,
- n%*V2 la catedra Cn.
Obs 1. Veniturile corespunzatoare decanatului facultétii F (d%
* VE), vor fi veniturile corespunzétoare facultatii din realizarea in-
dicatorilor de calitate. Un exemplu de calcul al indicatorilor de ca-
litate pe anul 2009 este prezentat in Anexa 1, si nu va face obiectul
prelucrarilor in sistemul ACADEMIS.
Obs 2. Coeficientii ci , i=1,n reprezinta ponderea catedrei Ci in
veniturile facultatii F si: cl +¢2 + ...+cn = 100.

B. Calculul ponderii unui departament/catedra in repartiza-
rea veniturilor realizate de facultate

Notdm:

- Ci, i=1,..,n, catedrele din facultatea F si

- Dij, j=1, ...,ni, disciplinele predate de catedra i, iar

- CR(Dij), numarul de credite in planul de invatdmént pen-
tru disciplina Dij, SBDij={s| s = student bugetat, care are in
contractul de studii disciplina Dij},
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- ISE(s) = indicele de Student Echivalent corespunzator ci-
clului/formei de invatdmant (de ex 1-licentd, 2-masterat, 3-
doctorat, etc.) la care este inmatriculat studentul s,

- ICOST(s) = indicele de cost corespunzitor domeniului in
care este incadratd specializarea la care este inmatriculat
studentul s.

In aceste conditii, pentru i=1,...n, se calculeazi Creditele

Echivalente pentru Catedra Ci notate CRECi, dupa formula:

CREC; = (ISE(s) + ICOST(s) + CR(Dy.) )

iar cota parte din veniturile facultitii F, destinate catedrei Ci,

respectiv ci, se calculeaza astfel:

CREC;

— L _.100
™ CREC;

C; =

3. Repartizarea veniturilor din taxe

A. Repartizarea veniturilor din alte taxele de scolarizare

Cu aceleasi notatii utilizate anterior si cu mentiunea ca:

STDij={s| s = student cu taxd, care are in contractul de studii
disciplina Dij},

Creditele Echivalente pentru Catedra Ci notate CRECi, se vor

calcula dupé formula:

CREEi=i Z (CR(Dy))

k=15s5TDy;

iar cota parte din veniturile facultitii F, destinate catedrei Ci,
respectiv ci, se calculeazd astfel:
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CREC;
;= m * 100
In aceste conditii, notand cu T o taxa de scolarizare, repartiza-
rea taxei se va face astfel:
o d%*T la decanatul facultatii, iar
e (1-d)%*T sunt repartizate astfel:
- V1=0,25%(1-d)% * T la venituri UVT;
- V2=0,75*(1-d)% * T la catedre/departamente, din care:
- cl%*T la catedra CI,

- cn%*T la catedra Cn.

B. Repartizarea veniturilor rezultate din alte taxe

Din veniturile aferente pentru restul taxelor de scolaritate uni-
versitatea va retine 25%, 75% raméinand la facultatea sursa indife-
rent de ciclul de invitimant sau anul de studii.

In cazul ID-ului (invatdmant la distantd), se va analiza separat
fondul de dotari (25% din 75% care raméan la dispozitia facultétilor).

Obs 3. Ponderile se calculeaza cu datele din anul universitar
anterior.

Obs 4. Coeficientii 0,25 si 0,75 din varianta propusd de algo-
ritm, vor fi configurabili.

Obs 5. Pentru cazul in care veniturile vor fi repartizate diferit
in functie de ciclul de invatdmant, algoritmul poate fi adaptat in
consecinta.

Algoritmul implementat pentru proiectia bugetard realizatd
prin sistemul informatic integrat ACADEMIS are cateva avantaje,
permitand:

- realizarea proiectiei bugetare pana la nivel de departament/

catedra si corelarea statelor de functii (intocmite la nivel de
departament) cu veniturile realizate (la nivel de departament);
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- repartizarea integrala a sumelor rezultate din realizarea
indicatorilor de calitate la nivelul facultatii, ca rezultat al
performantelor academice si stiintifice ale facultatii;

- repartizare uniformé a veniturilor rezultate, indiferent de
ciclul de invatamant si forma de invatimant. Acest lucru are
ca rezultat mentinerea unui nivel echilibrat al veniturilor
la nivelul universitétii indiferent de fluctuatiile care apar in
cresterea/descresterea numarului de studenti pe cicluri de
invdtamant sau forme de invatimant.

VII.2.2.3. Utilizarea algoritmului prezentat

Implementarea algoritmului prezentat nu era posibila fird un
Sistem Informatic Integrat, care sa permita gestionarea tuturor
studentilor (bugetati si cu taxa), a programelor de studii si a planu-
rilor de invatamant aferente.

VII.2.3. Influenta introducerii finantarii suplimentare
pentru excelenta pe domenii de ierarhizare,
in repartizarea alocatiilor bugetare la nivelul
departamentelor din UVT
Propunerea CNFIS" privind Metodologia de alocare a fondu-
rilor bugetare pentru finantarea de bazd si finantarea suplimentard
a institutiilor de invdtdmant superior de stat din Romdnia, pentru
anul 2012, ficuta in baza Metodologiei de finantare' din 2012,
aprobatd prin OMECTS nr. 3998 /05.05.2012' in functie de ierar-
hizarea ciclurilor si a domeniilor de studiu, a determinat in anul

4 http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2012/08/Propunere-
CNFIS-Metodologie-Finantare-2013.pdf

5 http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2012/08/Metodologie-
Finantare-2012.pdf

16 http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2012/08/ ORDIN-3998-din-
5-mai-2012.pdf
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2012 o mutatie semnificativa a finantérii la Universitatea de Vest

din Timisoara, atat pe domenii, cat si pe facultéti.

VI1.2.3.1. Rezultatele Universitatii de Vest Timisoara
in exercitiu de ierarhizare
In tabelul de mai jos sunt prezentate rezultatele exercitiului de ie-

rarhizare pe domenii de ierarhizare si clase in care au fost incadrate.

Tabel 53. lerarhizarea domeniilor de ierarhizare in cadrul Universitdii de Vest din Timisoara

Domeniul de ierarhizare (lasa [Domeniul de ierarhizare (lasa
Finante A |Biologie B
Filologie A [Chimie B
Psihologie A |Stiinte ale comunicdrii B
Educatie fizicd si sport A |Drept B
Management A |lstorie B
Informatica A |Teologie B
Contabilitate A |Sociologie B
Ciberneticd, statistica si informaticd economica | A | Asistentd sociald B
Fizicd A |Administrarea afacerilor B
Stiinte politice A |Relatii economice internationale | B
Economie A |Artele spectacolului B
Geografie A [Stiinte administrative C
Muzica A |[Stiinte ale mediului E
Arte vizuale A |Filozofie E
Stiinte ale educatiei B [lstoria si teoria artei E
Marketing B [Studii culturale E
Matematica B

VI1.2.3.2. Finantarea pe Student Echivalent Unitarin 2011-2012
ca urmare a aplicarii metodologiei de finantare
Figura de mai jos prezintd reprezentarea grafica a finantarii pe

student echivalent unitar (SEU), care include atit finantarea de
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VI1.2.3.3. Evolutia finantarii pe student echivalent unitar
si a programelor de studiu in perioada 2012-2014

Aplicarea metodologiei de finantare din anul 2013, aprobatd
prin OMEN nr. 5364 /29.10.2013" si a metodologiei de alocare a
fondurilor bugetare pentru finantarea de baza si finantarea supli-
mentard, a institutiilor de invatdmant superior de stat din Roméania,
aplicatd in anul 2014, aprobata prin OMEN nr. 668/28.11.2014" ,au
determinat modificari in finantarile pe student echivalent unitar.
Evolutia acestui indicator pe facultati si domenii de studiu este pre-

zentatd in cele ce urmeaza.
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Figura 64. Evolutia finantdrii pe student echivalent la ciclul licentd pe domenii
2012-2014 pentru FEAA
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Figura 65. Evolutia finantdrii pe student echivalent la ciclul licentd si master pe domenii
2012-2014 pentru Facultatea de Chimie-Biologie-Geografie

17" http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2014/02/OMEN-nr.-5364_
29.10.2013.pdf

'8 http://www.cnfis.ro/wp-content/uploads/2015/01/2014-11-28-OM668
-MetodologieFI-2014.pdf
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Figura 67. Evolutia finantdrii pe student echivalent la ciclul licentd si masterat pe domenii
2012-2014 pentru Facultatea de Sociologie si Psihologie
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Figura 68. Evolutia finantarii pe student echivalent la ciclul licentd si masterat pe domenii
2012-2014 pentru Facultatea de Stiinte politice
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Aplicarea acestei metodologii de finantare, alaturi de alti indi-
catori agregati utilizati in strategia universitatii, a influentat decizii
strategice de restructurare a programelor de studii la ciclurile de
licenta si masterat, reducdndu-se si numérul programelor la do-
meniile care nu au performat inspre excelentd. Evolutia acestor re-
structurdri este prezentatd, pentru anumite facultéti, in figurile de
mai jos, impreund cu evolutia la nivel de universitate a numarului
de programe de studii.

1 I|II
IIII Illl -l Illl

Facultatea de Arte si  Facultatea de Chimie,  Facultatea de Drept Facultatea de Litere, Facultatea de Stiinte
Design Biologie, Geografie Istorie si Teologie Politice, Filosofie si
Stiinte ale
Comunicarii
mSum of 2011-2012  m Sum of 2012-2013  ® Sum of 2013-2014  ® Sum of 2014-2015

Figura 69. Evolutia numadrului de programe de studii ciclul licentd 2011-2014
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Facultatea de Economie si de Facultatea de Litere, Istorie si  Facultatea de Sociologie si Facultatea de Stiinte
Administrare a Afacerilor Teologie Psihologie Politice, Filosofie si Stiinte
ale Comunicarii

B Sum of 2011-2012 = Sum of 2012-2013 m Sum of 2013-2014  mSum of 2014-2015

Figura 70. Evolutia programelor de studii, ciclul masterat, la anumite facultai
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VII.2.4. Concluzii

In studiul de caz anterior, autorii si-au propus si prezinte
modul in care o universitate a inteles si a ales sd introduca si sa
utilizeze principiile finantarii invdtamantului superior in propria
strategie universitara. Modelul aratd cum se pot lua decizii fun-
damentate pe dovezi (date) colectate in legitura cu modelul de
finantare a universitdtii. Am descris modelul introdus in repar-
tizarea alocatiilor bugetare si a veniturilor realizate din taxele de
scolarizare panad la nivelul departamentelor academice, definite ca
centre de cost.

Demersul realizat a avut ca scop identificarea unor directii
practice de actiune, menite sa stimuleze excelenta in domeniile de
studiu din universitate, pe baza rezultatelor obtinute in urma apli-
carii ierarhizérilor din clasamentele nationale:

- finantarea in baza unui algoritm care sd valorifice

performanta;

- finantarea la nivel de facultate sau departament;

- proiectarea unui model de finantare la nivel institutional in
baza principiilor de finantare de la nivel national care sd ia
in considerare: numarul de studenti inmatriculati in fiecare
program de studiu, numarul de cadre didactice angrenate in
activitatea de predare-invitare si cercetare la nivelul progra-

mului de studiu/departamentului;

Principalele directii identificate si analizate, in corelatie cu
alti indicatori din strategia universitétii, au influentat decizii ale
institutiei privind restructurarea planurilor de invatimant si a pro-

gramelor de studiu, reanalizarea cifrelor de scolarizare pe domenii
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de studiu si introducerea unor discipline de studiu pentru obtinerea
de competente transversale. Aceste masuri au fost influentate si de
aplicarea algoritmului implementat de repartizarea alocatiilor bu-
getare si a veniturilor din taxele de scolarizare pana la nivelul de-
partamentelor academice (responsabile de disciplinele incluse in
planurile de invatdmant).

In urma aplicirii metodologiei de finantare in Universitatea de
Vest din Timisoara, in 2011-2012 finantarea pe Student Echivalent
Unitar (SEU) a fost influentatd major de rezultatele obtinute in
urma ierarhizarii programelor de studiu. Astfel, dupd cum se poate
observa din datele prezentate anterior, majoritatea domeniilor cu
rezultate slabe in procesul de ierarhizare au obtinut o finantare pe
SEU mai scdzuta decat media, iar majoritatea celor din clasa A au
obtinut o finantare mai ridicatd. Totodata, prin strategia UVT pri-
vind finantarea, domeniile pentru care s-a considerat ca necesita
un sprijin privind cresterea performantelor au putut obtine in anii
urmadtori o finantare pe SEU mai mare (fard a avea totusi un impact
major asupra ierarhiei finantarii SEU pe domenii). Pe de altd parte
aceastd abordare a permis universitétii si inchiderea programelor
de studiu neperformante - oferind argumente acolo unde o astfel
de decizie ar fi fost contestatd de citre comunitatea academica ce
manifesta rezistentd la schimbare.

Subliniem faptul ca implementarea algoritmului prezentat nu
era posibila fird un instrument electronic care sd permitd gestio-
narea tuturor datelor privind studentii (bugetati si cu taxa), a pro-
gramelor de studii si a planurilor de invdtamant aferente. Un astfel
de instrument este Sistemul Informatic Integrat implementat la
Universiatea de Vest din Timisoara. Pentru generalizarea unei ast-
fel de abordari la nivel national, fiecare universitate ar trebui sa isi
achizitioneze sau sa dezvolte un sistem informatic similar, care sd ii

raspundd nevoilor institutionale. Elaborarea si gestionarea statelor
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de functii in Sistemul Informatic Integrat vor constitui in viitor un
alt pas important in definirea strategiei Universitatii de Vest din
Timisoara care s promoveze calitatea si excelenta, bazdndu-se pe

mecanismul de finantare.
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IX. Anexe

Anexa 1. Chestionar online de nevoi ale comunitatii de practicieni
din domeniul managementului universitar

Acest  chestionar este dezvoltat in cadrul  proiectului
»Internationalizare, echitate si management universitar pentru un
Invétdamant Superior de calitate” derulat de UEFISCDI in perioada
aprilie 2014 - septembrie 2015 si se adreseazd cadrelor didactice si
cercetdtorilor care au experientd in domeniul managementului uni-
versitar sau sunt interesati sd o dobdndeascd. Chestionarul este ano-
nim si are ca scop identificarea unor directii de formare in acord cu
nevoile membrilor acestui grup, in vederea cresterii capacitdtii aces-
tora de a contribui la dezvoltarea si consolidarea unui invdtamant
superior de calitate. Astfel, sunt vizate trei dimensiuni:

- managementul strategic,

- managementul financiar,

- managementul resurselor umane.

Date generale:

A. Universitatea de care apartineti
(Selectie din LISTA UNIV RO)

B. Disciplina predatd apartine urmadtorului domeniu
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(LISTA Domenii: Stiinte ingineresti; Stiinte sociale; Stiinte
biologice si biomedicale; Matematica, Informatica si Stiinte
naturale; Stiinte umaniste si Arte; Stiinta sportului si
educatiei fizice)

C. Titlul universitar (LISTA titluri: Profesor, Conferentiar,
Lector/Sef lucrari, Asistent, Preparator)

D. Vechime in invatdmant (Selectie din: 1-5 ani; 5-10 ani; 10-
20 ani; peste 20 ani)

E. Gen (Selectie: Feminin, Masculin)

F Faceti parte dintr-o structurd de conducere a universitatii
(inclusiv in structurile decizionale ale universitatii - Senat/
Consiliul facultétii)? DA/NU

G. Alegeti functia de conducere/din cadrul structurii
universitatii:

LISTA: Rector, Prorector, Director General Administrativ,
Director de departament, Decan, Prodecan, Membru in

Senatul Universitétii, Membru in Consiliul Facultitii)

1.1. Considerand urmatorul set de dimeniuni specifice organi-
zérii si planificarii pe termen lung a activitdtilor din invatdmantul
superior, va rugdm sd evaluati importanta si utilitatea fiecrui
element, pe baza propriilor dumneavoastra nevoi, experiente si
reflectii:

Existenta unui cadru strategic national privind invatdmantul superior

Baza legislativa a invatdmantului superior

Finantarea multi-anuala de la bugetul de stat

Nivelul autonomiei universitare in gestionarea resurselor proprii

Existenta unei strategii institutionale de dezvoltare a universitatii pe termen lung

Existenta unor planuri operationale anuale la nivelul universitatii
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Elaborarea planurilor operationale anuale in functie de optiunile strategiei
de dezvoltare institutionald pe termen lung

Cunoasterea planurilor strategice si operationale de catre membrii
comunitatii universitare

Competentele de planificare strategicd ale persoanelor responsabile de
managementul universitatii Dvs

Evaluarea anuald a activitatilor din universitate in functie de optiunile strategice

Adaptarea periodicd a strategiei institutionale la noile tendinte din
invdtdmantul superior

Consultarea studentilor in elaborarea strategiilor de dezvoltare a universitatii

Implicarea cadrelor didactice in elaborarea strategiilor de dezvoltare a
universitatii

Implicarea altor persoane din afara universitatii (eg: angajatori, autoritati
locale, cercetdtori etc.) in elaborarea strategiilor de dezvoltare a universitatii

Elaborarea unui buget multi-anual al universitatii

Existenta unei culturi academice de evaluare pe termen lung a activitatilor
din universitate

Altele*

Notd: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

* Dacad ati optat pentru ultima varianta de raspuns (Altele), vd rugam sd detaliati:

1.2. In continuare, considerdAnd dimensiunile mai sus
enuntate, va rugdm si mentionati care ar fi, in opinia Dvs., cele mai
frecvente / semnificative trei dificultati intdmpinate in organiza-

rea pe termen lung a activitétii din universitatea dumneavoastra:

2.1. Va rugdm sd apreciati in ce masura fiecare dintre urma-
toarele instrumente/mecanisme de sprijin ar putea duce la o
crestere a capacititii de organizare si planificare pe termen lung a
activitdtilor din institutia pe care o reprezentati/din care faceti parte:
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FM

Dezvoltarea competentelor de gandire strategicd a membrilor structurilor
de conducere a universitatii

Facilitarea procesului de dezvoltare a unei strategii a universitatii, prin
consultarea comunitatii academice

Dezvoltarea unor instrumente — resursd la nivel national puse la dispozitia
persoanelor cu responsabilitdti de conducere in universitati / facultati

Dezvoltarea si implementarea unui sistem de finantare a cercetdrii bazat pe
criterii de performanta

Facilitarea intelegerii, identificarii si calculdrii costurilor integrale pentru
activitatile de cercetare

Facilitarea intelegerii, identificarii si calcularii costurilor integrale pentru
activitatile educationale

Analiza si intelegerea datelor la nivelul universitatii, dar si in raport cu alte
universitati (in vederea realizarii de comparatii)

Altele*

Notd: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

* Dacd ati optat pentru ultima varianta de raspuns (Altele), vd rugam s detaliati:

2.2 In continuare, dintre instrumentele enuntate anterior,

vd rugdm sa mentionati care ar fi in opinia Dvs. cel mai impor-

tant instrument / mecanism pentru organizarea pe termen lung a

activitdtii din universitatea dumneavoastra:

3.1. Cum apreciati nivelul propriu de dezvoltare al urmatoare-

lor competente si abilititi legate de procesul de predare-invitare

(folosind scala: deloc dezvoltate - foarte dezvoltate)?
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Utilizarea de metode inovative de predare

Competente in elaborarea curriculei

Dezvoltarea, utilizarea si evaluarea rezultatelor invatdrii

Organizarea si facilitarea invatarii

Evaluarea performantelor profesionale ale studentilor

Utilizarea tehnologiei informatiei / tehnicilor multi-media in procesul de
invatdmant

Facilitarea intelegerii, identificarii si calcularii costurilor integrale pentru
activitdtile educationale

Interactiunea si comunicarea cu studentii, consilierea studentilor

Utilizarea corectd a Sistemului European de Credite Transferabile (ECTS)

Centrarea metodelor de invétare-predare pe cel care invatd (pe student)

Nota: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

3.2. In continuare, dintre competentele enuntate anterior, v
rugam sd mentionati care ar fi pentru Dvs. cele mai importante trei

competente si abilitati:

4.1. Va rugdm sd apreciati masura in care urmétoarele elemente
reprezintd dificultati pe care le intdmpinati in dezvoltarea carierei

Dvs. profesionale.

Scoaterea la concurs a posturilor in functie de strategia institutionala

(riteriile de evaluare centrate pe performantele de cercetare

(riteriile de evaluare centrate pe activitatea de predare

(riteriile de evaluare care deriva din strategia institutionala

Favorizarea profesionistilor formati preponderent in cadrul institutiei
care scoate postul la concurs, fard a oferi sanse celor care provin din alte
universitdti (academic inbreeding)
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FM

Resursele financiare insuficiente pentru dezvoltarea profesionala a cadrelor
didactice

Lipsa unor strategii coerente de formare profesionala

Posibilitatea redusd de mobilitate profesionald

Managementul universitatii

Motivatia scazutd pentru progresul in cariera

Lipsa de respect fatd de criteriile si principiile integritatii academice

Discriminarea de gen

Lipsa unui echilibru intre viata profesionala si cea personald

Lipsa de oportunitati de dezvoltare profesionald (puse la dispozitie de
universitate sau de alte entitati)

Diferentierea institutionald slabd a proceselor de recrutare academicd de
cele de promovare in cariera

Altele*

Notd: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

* Dacd ati optat pentru ultima varianta de rdspuns (Altele), va rugdm sd detaliati:

4.2. In continuare, dintre competentele enuntate anterior, vi

rugam si mentionati care ar fi pentru Dvs. cele mai importante trei

competente:

5.1. Va rugam s apreciati nivelul propriu de dezvoltare al

urmdtoarelor competente si abilitati profesionale (folosind scala:

deloc dezvoltate — foarte mult dezvoltate).



IMBUNATATIREA MANAGEMENTULUI UNIVERSITAR | 371

M

Competente cognitive in disciplina de specialitate

Competente pedagogice de predare si organizare a invatdrii studentilor

(apacitate de informare continud cu privire la dezvoltarea cunoasterii in
domeniul de specialitate

Competente specifice desfasurdrii activitatii de cercetare (legate de exemplu
de: proiectarea, monitorizarea, evaluarea unei cercetari)

(apacitdti de analiza si evaluare a studentilor

Abilitdti de cooperare cu membrii departamentului si ai comunitatii
academice

Gestionarea situatiilor de abatere de la etica academica

(apacitatea de a oferi consultantd si asistentd membrilor comunitdtii
academice

(apacitdti de identificare si realizare de parteneriate cu diferite organizatii si
institutii profesionale, culturale, etc.

(apacitdti individuale de dezvoltare profesionald

(apacitati de autoanaliza reflexivd a propriei activitati

Competente pentru invdtarea pe tot parcursul vietii

Notd: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

5.2. In continuare, dintre competentele enuntate anterior, v

rugam sd mentionati care ar fi pentru Dvs. cele mai importante trei

competente si abilitati profesionale:

6. In ceea ce priveste evaluarea cadrelor didactice, ce

importantd ati acorda fiecaruia dintre urmditoarele criterii?

(1 = minim; 10 = maxim)
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(riteriul Importanta

Publicatii ISI (indexate in Web of Science) 012345678910
« Articole (grila separata pt fiecare trei)
« Conferinte

« Altele

Publicatii in reviste BDI 012345678910
Indicatori scientometrici de evaluare (Hirsch si Egghe) 012345678910

(arti (in calitate de autor si coordonator) publicate in Romania 012345678910

(arti (in calitate de autor si coordonator) publicate la edituri

internationale 012345678910
(apitole in cdrfi publicate in Roménia 012345678910
(apitole in cdrti publicate in strdintate 012345678910
Rapoarte de cercetare 012345678910
Elaborarea de manuale si suporturi de curs 012345678910
Proiecte nationale de cercetare 012345678910
Proiecte internationale de cercetare 012345678910
Evaludrile realizate de catre studenti 012345678910
Evaludrile primite de la colegi 012345678910

7.1. Vd rugam sa apreciati mdsura in care urmatoarele elemente
reprezintd asteptarile dumneavoastrd fatd de sistemul de promova-
re in cariera in mediul universitar?

Evitarea exigentelor prea mari

Evitarea standardelor prea scazute

Evaluarea bazata numai pe criterii cantitative

Evaluarea numai pe baza unor criterii calitative

(resterea nivelului de transparentd a criteriilor de selectie si evaluare de
progres in cariera

Predictibilitatea criteriilor de evaluare (la nivel national)

Predictibilitatea criteriilor de evaluare (la nivelul universitatii)

Recunoasterea diversitdtii culturale (etnice, de gen, etc.)

(resterea ponderii evaludrii cadrelor didactice de cdtre studentiin luarea
deciziilor de evolutie in cariera
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Stabilirea in fiecare departament si facultate a unor activitati de consiliere in
managementul carierei

Promovarea unor modele coerente si accesibile de formare profesionala

Introducerea unor criterii de incompatibilitate intre posturi si persoane
(exemple: relatii de soti, afini, rude pand la gradul al Ill-lea etc.)

Notd: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

7.2. In continuare, dintre asteptirile enuntate anterior, vi ru-
gdm sd mentionati care ar fi, in opinia Dvs., cele mai importante
trei asteptari:

8.1. Vd rugdm sd apreciati médsura in care fiecare dintre urma-
toarele elemente reprezinta dificultiti pe care le intdmpinati in
privinta managementului financiar al universitatii / facultatii din
care faceti parte sau pe care o reprezentati.

Gradul redus de acoperire a tuturor cheltuielilor implicate de procesul
educational

Lipsa unei planificari pe termen lung a cheltuielilor universitatii / facultatii

Transparenta gestionarii fondurilor la nivel de universitate

Autonomia in gestionarea fondurilor facultatii

Autonomia in gestionarea fondurilor universitatii

(apacitatea institutionald de a creste fondurile publice atrase

(apacitatea institutionald de a creste fondurile contractuale (obtinute pe
baza de competitii nationale/internationale) atrase

(apacitatea institutionald de a creste fondurile nerestrictionate (obtinute
din donatii, sponzorizari, de la allumni etc.) atrase

Alocarea strategicd a resurselor versus alocarea colegiald a acestora

(alcularea costurilor integrale ale procesului educational
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FM

(alcularea costurilor integrale ale activitatii de cercetare

Altele*

Notd: D — deloc; P — putin; M — mult; FM — foarte mult.

* Dacd ati optat pentru ultima varianta de raspuns (Altele), vd rugam sd detaliati:

8.2. In continuare, dintre dificultitile enuntate anterior, va

rugdm sd mentionati care ar fi, in opinia Dvs., dificultatea majord

intampinatd:

9. Pentru fiecare enunt de mai jos va rugam specificati masura

in care sunteti de acord cu acesta:

FM

Autonomia universitara se afla la un asemenea nivel in Romania incat oferd
fiecdrei universitati posibilitdti multiple de dezvoltare independentd

Dintre modelele de conducere universitard, apreciez mai mult modelul
colegial in care rectorul sau decanii sunt un fel de primus inter pares (primul
intre eqgali)

Dintre modelele de conducere universitard, apreciez mai degraba modelul
managerial in care rectorul are o functie similard celei a managerului unei
companii

Consider cd universitatea mea este dependentd de mediul extern intr-o
foarte mare masurd

Universitatea mea are deja un plan strategic si operational, dar functia aces-
tora este exclusiv una birocraticd, avand ca motiv factori externi universitatii

Universitatea mea are deja un plan strategic si operational, dar functia aces-
tora este exclusiv una birocraticd, avand ca motiv factori interni universitatii

In universitatea mea, elaborarea planurilor strategice si operationale se face
mai degraba de cétre conducere, fard consultarea colegiala a membrilor
comunitdtii academice
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(lasificarea universitatilor in trei categorii a reprezentat o initiativa ce ar
trebui continuatd

Procesul de diferentiere a universitatilor pe baza misiunii asumate, a rolului
sia resurselor este unul important

Rankingurile universitare sunt importante la nivel de sistem de invatdmant
superior

Rankingurile sunt importante pentru nivelul intern, al universitatii

lerarhizarea programelor de studii din universitatile romanesti a constituit o
initiativa ce ar trebui abandonatd

Este utila crearea unui instrument de ierarhizare multicriteriald a programe-
lor de studiu pentru formarea optiunilor viitorilor studenti

Vi multumim!
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Anexa 2. Lista expertilor implicati in elaborarea documentului

Daniela Alexe - este expert in po-
litici educationale in cadrul Unitatii
Executive pentru Finantarea Invitiman-
tului Superior, a Cercetérii, Dezvoltarii
si Inovarii (UEFISCDI), coordonator al
activitatilor privind echitatea si accesul
in educatie, precum si a celor privind

managementul universitar (IEMU)

si in cadrul Centrului pentru Politici
Educationale (CPE), avand ca arii de expertiza invitaméantul supe-
rior, implementarea Procesului Bologna si politicile pentru echita-
te. Ea este in prezent doctorand in stiinte politice in cadrul Scolii
Nationale de Studii Politice si Administratie Publici (SNSPA),
Bucuresti. Anterior, a fost presedintele Aliantei Nationale a
Organizatiilor Studentesti din Romania (ANOSR), fiind responsa-
bild de strategia politica a federatiei si de coordonarea activitatilor
privind politicile educationale §i organizationale ale structurii.

Laurentiu Georgescu - este Director
General Administrativ.  in  cadrul
Universitatii de Vest din Timisoara ince-
pand cu anul 2012. Timp de 6 ani, 2006-
2012, a lucrat in Ministerul Educatiei,
Cercetdrii, Tineretului si Sportului ca si
consilier al ministrului, fiind implicat in
procesul de elaborare si consultare a noii

Legi a Invitimantului (LEN). Printre
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domeniile sale de interes se numéra cel al finantérii invatdmantului
superior si diversele modele de implementare a acesteia, sustinand
mai multe prezentdri si trainguri pe aceastd tema. Background-ul
educational: absolvent al Facultitii de Stiinte Economice din
Universitatea de Vest din Timisoara, specializarea management,
doctor in economie - Institutul National de Cercetari Economice
al Academiei Romane. Are o experienta de peste 5 ani in training,
perioadd in care a dezvoltat si livrat programe de training in dome-
nii precum: manager de proiect, finantarea invatdmantului superi-

or, reprezentarea studentilor, cultura organizationald etc.

Delia Gologan - este membru in echi-
pa IEMU si student doctorand in do-
meniul stiintelor politice in cadrul
Scolii Nationale de Studii Politice si
Administrative  (SNSPA), Bucuresti
specializdindu-se in domeniul anali-
zei normative a politicilor publice din

invitdmantul superior, a echititii in

: i educatie si asigurarea calititii in IS si
este expert p011t1c1 publice in cadrul proiectelor coordonate de
UEFISCDI pe aceste domenii. A absolvit studiile de Master in
Politici Publice si Integrare Europeand la SNSPA si a fost expert
activ in grupul de experti internationali in cadrul Programului de
Evaluare Institutionald (IEP) derulat de catre Asociatia Europeand
a Universitatilor (EUA), membru al grupului de experti in asigura-
rea calitatii al Organizatiei Europene a Studentilor (ESU QA pool)
sial grupului de experti ARACIS (2011 - 2013). In perioada august
2012 - august 2013 a fost membru al consiliului Agentiei Roméane
de Asigurarea Calititii in Invatdmantul Superior (ARACIS).
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Cezar Haj - este expert politici publice in
domeniul Tnvitamantului Superior, in ca-
drul Unititii Executive pentru Finantarea
Tnvégéméntului Superior, a Cercetarii,
Dezvoltarii si Inovérii (UEFISCDI) unde
coordoneazd  activitatile  proiectului

»Internationalizare, echitate si manage-

ment universitar pentru un Invitimant
Superior de calitate” (IEMU). Cezar Haj
a urmat programul Scolii Doctorale din cadrul Scolii Nationale de
Studii Politice si Administrative (SNSPA) din Bucuresti si a obtinut
titlul de doctor in stiinte politice cu o lucrare ce adreseaza dimensiunea

echititii in invatamantul superior. Anterior, Cezar Haj a lucrat in calita-
te de consultant al Bancii Mondiale si a fost membru al Secretariatului
Bologna de la Bucuresti in perioada 2010-2012, perioadi in care a
contribuit la implementarea planului de lucru al Procesului Bologna
(2009-2012) si a organizat Conferinta Ministeriald din Bucuresti
(2012) si cea de a treia editie a Bologna Policy Forum, sub coordonarea
Ministerului Educatiei Nationale si a coordonatorilor politicilor din
cadrul Spatiului European al Invatimantului Superior (SEIS / EHEA).

Georgeta Ion - este actualmente profesor
universitar la Universitatea Autonoma
din Barcelona in cadrul departamen-
tului de Pedagogie Aplicatd si lector in
cadrul facultatii de Stiintele Educatiei
de la Universitatea din Bucuresti. Este
licentiatd in Psihologie si Stiintele

Educatiei la Universitatea din Bucuresti

(2001) si are un master in Management
si Evaluare Educationala la Universitatea din Bucuresti (2003). In
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anul 2007 a obtinut titul de doctor in Stiintele Educatiei in cadrul
Universitatii din Barcelona, cu mentiunea de Doctor European si
calificativul de ,,Excelente cum laude”, prezentind teza doctorald cu
titlul: ,,Cultura organizationald universitari. Studiu etonografic” In
ultimii ani face parte din diferite grupuri de cercetare la nivel local si
european, iar printre liniile de cercetare abordate se numara: studiul
sistemului de management universitar si al culturii organizationale,
evaluarea competentelor academice ale studentilor, managementul
cercetarii la nivel universitar si relatia dintre cercetare, politicile

educationale si practicile profesionale.

Marinel Iordan - este Directorul Depar-
tamentului de Informatizare si Comu-
nicatii din cadrul Universitétii de Vest din
Timisoara (UVT), fiind responsabil deim-
plementarea strategiei de dezvoltare per-
manenta, coerentd si unitard a infrastruc-

turii pentru tehnologiile informationale
si de comunicatii din universitate. A

fost Project Manager pentru proiectul
,,Implementarea Sistemului Informatic Integrat - ACADEMIS la
UVT’, avand ca obiectiv reproiectarea proceselor institutionale in ve-
derea unei gestiuni eficiente a resurselor si sustinerea performantei si
a excelentei in activitatea academica si de cercetare din universitate.
A avut si functia de Director General Administrativ al Universitatii
de Vest din Timisoara, participand la stagii de documentare si for-
mare in probleme de management al administratiei universitare la
Universitatea Pierre et Marie Curie Paris (de trei ori), Universitatile
din Udine (Italia), Viena, Regensburg, Clermont Ferrand si Fribourg
(Elvetia). In calitate de Lector Asociat este titularul disciplinei de
Instruire Asistatd de Calculator.
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.| Romita Iucu - este profesor universitar

doctor la Universitatea din Bucuresti, pro-
rector al Universitétii din Bucuresti, coor-
donator al Centrului de cercetare Centrul
De Dezvoltare si Formare in Domeniul
Invitimantului Superior (CDFIS/CHEDT).
Prof. dr. Romita Tucu a fost membru
in Consiliul ARACIS (2006-2013), in
Comisia Prezidentiald pentru Analiza si
Evaluarea Politicilor Educationale (2007-2008), vice-presedinte (2005-
2007) al Consiliului National pentru Reforma Invitamantului, vice-
presedinte (2004-2006) al Consiliului de Evaluare al CNFP, Centrului
National de Formare a Personalului Didactic din Invitimantul
Preuniversitar. La nivel international este membru al The International
Hall of Fame of Adult and Continuing Education, a fost coordonator
al retelei europene ENTEP, European Network for Teacher Education
Policies (2010-2014), expert in cadrul Comisiei Europene, Thematic
Working Group on the Professional Development of Teachers (2010),
membru in Executive Board (2006-2010) CEI - Central European
Initiative, membru EC (2006-2010) Cluster ,,Teachers and Trainers”,
membru al Grupului de lucru ,,Bologna Tree Cycles” (2005-2009).

Renaldo Nita - Lector Asociat la Facul-
tatea de Administratie Publica si Afaceri
din cadrul Universititii din Bucuresti
(din 2014) si la The Open University
Business School (Anglia, 2006-2009).
Preda cursul de ,,Consultanta in afaceri”

atit in limba romand, cit si in limba

engleza. Consultant si trainer in strate-

gie organizationald cu o experientd de
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peste 20 ani atat in domeniul privat, cét si in cel public. A realizat
programe de formare si a oferit servicii de consultantd in strate-
gie organizationala pentru organizatii precum: Banca Mondiala,
UNICEF Roménia, KPMG, Agentia Nationald a Functionarilor
Publici, International Orthodox Christian Charities, CODECS,
Biserica Ortodoxd Roména, Fundatia Leonardo, Agentia Nationald
pentru Romi, Adrem Invest, DAAS International, Ramboll
Management (Danemarca). In perioada Mai-Septembrie 2009 a
oferit consultantd la realizarea §i evaluarea a 15 strategii pentru
Consiliile Judetene si Institutiile Prefectului din judetele: Constanta,
Démbovita, Iasi, Maramures, Prahova, Sibiu, Teleorman, Tulcea si

Vrancea.

Lazar Vlasceanu - este profesor de Soci-
ologie la Universitatea din Bucuresti, in
cadrul Departamentului de Sociologie.
A fost implicat in numeroase proiecte
privind elaborarea si implementarea po-
liticilor publice in invidtiméntul superi-
or, atat in Romania cat si in strainatate.
Dnul Prof. Vldsceanu a publicat articole

stiintifice si volume academice in dome-
niile: metodologia cercetarii in sociologie, sociologia educatiei si
culturii, procesul de elaborare, implementare si monitorizare a po-
liticilor publice in domeniul invitimantului superior. In publicatiile
sale recente, a abordat teme sociale si culturale referitoare la dezvol-
tarea invdtimantului superior in contextul perioadei modernitatii
reflexive (Cf. Universities and Reflexive Modernity.Institutional
Ambiguities and Unintended Consequences, CEU Press, 2010)
sau la dezvoltarea societatii romanesti moderne (Cf. Modernitatea
Roméneasca, Ed. Paralela 45,2014 - impreuna cu Gabriel Hancean).
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Marian - Gabriel Hancean - este con-
ferentiar universitar, doctor, in ca-
drul Departamentului de Sociologie
al Facultdtii de Sociologie si Asistenta
Sociald, Universitatea din Bucuresti,

unde este titularul disciplinelor: Teoria

si analiza refelelor sociale, Sociologia
organizatiilor si Comportament orga-

nizational. Este membru al asociatiei
profesionale internationale a specialistilor in analiza retelelor so-
ciale (International Network for Social Network Analysis) si mem-
bru al Societétii Sociologilor din Romania. A participat la stagii
de perfectionare in utilizarea solutiilor software de analizd a da-
telor despre retelele sociale (RSiena, UCINET, Pajek, R, EgoNet,
Visone, VennMaker) in Amsterdam (Vrije Universiteit, 2011), in
Hamburg (Universitit Hamburg, 2013) si in Barcelona (Universitat
Autonoma de Barcelona, 2015). A organizat, in calitate de director,
prima conferin{d internationald destinatd analizei de retele sociale
din Romania (SoNetE 2013), iar in cadrul Centrului de Cercetari
in Resurse Umane, Management si Marketing al Universitatii din
Bucuresti, conduce grupul informal de cercetare in domeniul re-
telelor sociale, Social Network Analysis. The Romanian Unit (i.e.
SoNA.R unit). Din octombrie 2013 este editor-Sef al International
Review of Social Research, revistd in limba engleza editatd de
Walter DeGruyter Publishing House.

Printre directiile sale de studiu se numara analiza comunitétilor
academice dintr-o perspectiva relationala, folosind ca metodologie
analiza de retea multinivel (mix intre analiza multinivel si analiza
retelelor sociale). Subiectul sau predilect de cercetare este reprezentat
de analiza si masurarea calitatii cercetarii stiintifice in comunittile

academice. Mai multe detalii pe gabrielhancean.wordpress.com.









