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Introducere

Prof.univ.dr. Ioan Panzaru - Universitatea din Bucuresti

Cuprins

Ministrii educatiel reuniti la Berlin in septembrie 2003 au semnat un comunicat comun
prin care se angajeazd ca pind la intilnirea de la Bergen, in mai 2005, in tarile lor sa fie
introduse o serie de reforme, printre care si un sistem de asigurare a calitatii Tnvatamintului
superior.

Asigurarea calitatii Tnseamna crearea increderii, in rindul publicului, ca sistemul national
de Invatamint superior raspunde asteptarilor, face ce trebuie, cheltuieste banul public in chip
eficace (se intimpld ceva cu sens) si eficient (activititile nu costd mult mai mult decit
valoreazd). Motivele pentru care s-a luat o asemenea decizie sunt legate de noua conditie a
universitatii ca Invatdmint de masa, de convergenta sistemicd europeand, de facilitarea
circulatiei internationale a fortei de munca, ce presupune recunoasterea diplomelor etc.

Asigurarea calitatii face parte din managementul calitatii, adicd un intreg ansamblu de
masuri care au ca scop ca universitdtile sd poatd planifica obtinerea calitatii, sa-1 determine
parametrii, s-o masoare §i sd dovedeasca rezultatul obtinut.

Prin urmare, pentru a se crea un sistem de asigurare a calitatii, ceea ce ministrii educatiei
au promis la Berlin cd vor face, trebuie in prealabil introdus un sistem de management al
calitatii. Este o sarcind complexa si redutabila, si iata de ce.

Universitatea a fost in secolele al XIX-lea si al XX-lea un lacas al excelentei. Ideea de a
valida calitatea Invatdmintului superior aparea absurdd, intrucit nimeni altcineva decit
profesorii universitari nu puteau fi exemple de calitate, umanad si stiintificd. Era epoca
,profesorilor de gindire” (maitres a penser). Dar dupa razboi, in Franta, de pilda, numarul
studentilor a crescut de cincizeci de ori. In aceste conditii, ideea de excelentd nu mai poate
salaslui exclusiv in universitati. Alte centre conduc progresul tehnologic si stiintific. Noul
context, tensionat datoritd extinderii rapide si subfinantarii, induce intrebari despre calitatea
invatamintului tertiar. In loc de a reprezenta pentru tineri o performanti, universitatea a fost
inclusd 1n dreptul la educatie. Mai mult, in Europa Centrald si de Est a aparut recent si o
oferta privatd de educatie universitara.

Pentru a asigura standarde minime de calitate, tirile din regiune au folosit sistemul
acreditarii, dupd modelul american. Se pune acum problema de a se crea, in continuarea
acreditarii, si pentru a sprijini dezvoltarea pe mai departe a unei orientari spre competitivitate
si excelenta, sisteme de management al calitdtii in fiecare institutie, coordonate de o agentie
centrald. Cele doua sisteme vor fi deci complementare si sinergice.

Sistemul acreditarii va stabili dacd un program de studii poate fi initiat in conditii
acceptabile, sau daca trebuie sa intre in lichidare datorita deteriorarii acestora. Din momentul
in care programul este autorizat, el poate profita de managementul calitétii, pentru a se inscrie
pe o spirald a ameliorarii continue. Autorizarea sau, la termen, acreditarea unui program de
studii sunt obligatorii in conditiile legii. Auditul sau evaluarea calitatii ar trebui sa fie
facultative; decizia de a proceda la un audit extern va fi determinati de dorinta de
competitivitate. In conditiile autonomiei universitare, problema calititii este o problemi a
managementului strategic. Universitatea stabileste unde vrea sd ajunga, cum doreste sd se
pozitioneze in cadrul ofertei nationale, si ia masurile necesare pentru a-si infaptui viziunea;
dintre aceste masuri, cele referitoare la managementul calititii sunt printre cele mai
importante. In decursul timpului, in functie de ,,maturitatea” sa institutionald, universitatea va
aplica la inceput modele ,lejere” (bazate pe peer review), apoi modele din ce in ce mai
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exigente, pind la managementul calitatii totale (TQM). Acreditarea determind dacd sunt
satisfacute standardele nationale. Managementul calitatii porneste de la standarde stabilite de
universitatea insasi, pentru a evolua catre aplicarea celor mai bune practici, si apoi spre
comparatia intre diferitele standarde existente pe plan international.

Cultura societatii romanesti, se spune deseori, este o culturd a raportarii. Stim sa raportam
ci am facut ceva, de obicei in conditiile in care ni se spune foarte precis ce avem de ficut. In
cultura calitdtii Tnsd, nu ni se spune foarte precis ce trebuie sd facem. Avem autonomia de a
ne determina propriile obiective. Dar avem si capacitatea necesard ? A sti s faci o dare de
seama nu inseamna ca stii sa faci o strategie. Desigur, putem zice: ,,Vrem sa fim cei mai buni,
sd fim o universitate de cercetare, s avem toate specializarile, de la medicind la economie si
de la teologie la regie de film, sd oferim tarii cadre de conducere, si atragem resurse
europene”. Numai cd ar mai fi nevoie ca un asemenea proiect, care este un adevarat plan
strategic, sa se realizeze in conditii de performanta, cu profesori eruditi, cu studenti motivati,
cu lucrari de diplomd originale, iar masura realizdrii acestui nivel de calitate sa fie
documentata.

Documentarea calitatii nu inseamna raportarea unor indicatori. Pentru ca sa avem calitate
(una mai bund decit cea actuald), trebuie sa ne intilnim, sd ne reamintim obiectivele care ne
aduna Tmpreund, s dezbatem felul in care le indeplinim, sd identificim puncte slabe si sa
propunem remedii, sd aplicim remediile, in fine sa ne intilnim din nou pentru a dezbate daca
remediile aplicate au produs efectul dorit si ce e de ameliorat mai departe. E nevoie ca
rectoratul sd orienteze universitatea spre rezultate, spre clienti, spre imbunatatire continud.
Trebuie o actiune concertata si coordonatd, avind ca scop calitatea, adica satisfacerea nevoilor
implicite si explicite ale clientilor si partilor interesate.

Folosind astfel de termeni, discursul calitatii risca sa fie perceput cu ostilitate. Daca 1i
spunem unui universitar ca el trebuie sa fie ,,orientat spre clienti” si evaluat de ei, riscam sa
trezim o reactie foarte vie. Un profesor universitar nu este un ,,buticar” care depinde de
clienti. El are o gindire profunda, originald, si nu poate fi inteles de oricine. Publicul céruia i
se adreseaza el trebuie 1n prealabil format, ca sd devind capabil de a-i urmari expunerea.
Universitarul actioneaza intr-un mediu institutional venerabil, sanctificat de autonomia
trufasd a facultatilor medievale si de libertatea de gindire a ideologilor Luminilor, deopotriva
profesori si studenti. Universitatea inseamnd Mai 68, inseamnd baricade, Inseamna
manifestatii, pamflete, inovatii, Internet, avangarda, revolutie permanenta.

Studentul ar fi poate mai tentat sa se considere drept client, pentru a deveni, precum
spune zicala ce echivaleaza clientii cu stapinii, un pic mai ,,stipin” pe mediul sdu. Ramine
insa faptul esential ca invatarea nu este o transmisie a ceva obiectiv, de la un detinator la un
beneficiar, ci o devenire impreund, o transformare concertatd, a unui maestru care se
confirmd ca atare 1asind discipolii sd-gi afirme valoarea, si a unui discipol care doreste sa
devind la rindul lui maestru. Nu e un schimb de servicii, ci o evolutie in destinul celor
implicati. A deveni medic, inginer, istoric, e un proces care defineste viata noastrd. Nu e ceva
ce poate fi cumparat cu bani.

Revenind pe pamint pentru a evalua introducerea unui posibil sistem de management al
calititii in Romania, vom observa ci universitarul roman nu e deloc un revolutionar. in
Romania, avem o listd de universitati neautorizate care continud sa ofere locuri la admitere.
Avem institutii care inroleaza multe sute de studenti pentru cursuri date prin televizor. Avem
legi care permit ca profesorii sa fie inchiriati cu ora, bibliotecile sa se constituie din fotocopii,
tezele de doctorat sd se elaboreze in afara unor echipe de cercetare conectate la actualitatea
competitiei. Este nevoie sd punem ceasurile la ora exactd, la ora europeand, la ora
globalizarii.

Exista trei conceptii dominante astdzi la noi cu privire la implementarea managementului
calitatii. Simplific mult pentru a contrasta alternativele.
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Prima, venita mai ales dinspre studiile economice, vede o piatd liberda a certificarii sau
auditului de calitate. Diferite standarde internationale, cum ar fi ISO, ar putea fi luate drept
reper. Universitatile s-ar adresa unor organisme de certificare (care la rindul lor ar fi
acreditate de organisme nationale sau internationale), iar acestea s-ar ocupa de formarea
personalului si de pregatirea si derularea evaluarii. Universitatea ar declara care este misiunea
sa, iar auditorul ar certifica faptul ca organizatia este sau nu la iniltimea misiunii asumate. In
aceastd conceptie, Invatamintul superior ar fi tratat exact ca orice serviciu, iar problema
adaptarii managementului calitatii la specificul educatiei tertiare este delegata in Intregime
agentiilor de certificare.

A doua, venitd dinspre studiile tehnologice, concepe universitatea ca pe o Intreprindere
productiva si se centreazd pe respectarea unor specificatii. Activitatea din universitate ar
urma sa fie reglementata foarte amanuntit, oarecum in felul normelor privind calitatea apei de
baut sau a bulbilor de lalele, iar piata certificarii de calitate ar fi reglementata. Expertii care ar
redacta standardele ar proveni din invatamintul superior, de preferintd din domeniul
calitologiei. Un organism central independent ar conduce periodic auditari de calitate in
universitati.

A treia, venitd dinspre universitatile vechi, considera ca asigurarea calitdtii este o functie
a autonomiei academice. Ar fi deci suficient ca activititi de management al calitatii sa se
deruleze in chip regulat in institutiile de Tnvatimint superior, pentru ca acestea din urma sa
marcheze o crestere calitativd. Orice evaluare externd ar trebui sid se margineasca la
constatarea cd existd mecanisme de management al calitatii care functioneaza. Asigurarea
calitatii, adicd crearea increderii publicului in procesele care se desfasoara in universitati, ar
consta in aceasta evaluare externa.

De ce invatamintul superior nu este un serviciu ca oricare altul?

Pentru ca misiunea lui este legatd de producerea de idei noi, de cunostinte noi, de
contestare criticd a cunoasterii existente. Oamenii capabili de asa ceva sint personalitati
rebele, fac lucruri imprevizibile, se ridicd Tmpotriva ideilor admise. A-i supune la standarde
riguroase de comportament € ca si cum s-ar da o lege impunind normative modei ori
romanelor best-seller. Mai pragmatic spus, daca americanii cistigd sume fabuloase patentind
idei originale si controversate, romanii ar actiona contraproductiv prescriindu-le retete celor
care urmeaza sd creeze asemenea idei. O alta intrebare este dacd universitatea e Intr-adevar
un mediu chiar asa de creativ, si nu e mai bine descrisa ca un mediu in care se exprima
arbitrarul profesorilor, personalititi rebele dar nu neapdrat originale, ce-i educa pe studenti
spre conformitate cu opinia magistrala. Raspunsul ar fi, cred, ca lucrul cel mai important e sa
stim spre ce vrem sd ne indreptam. Arbitrarul profesorilor trebuie limitat prin prescriptii
formale dar nu de continut. Pe de alta parte, trebuie facut ceva pentru a incuraja educatia spre
originalitate, impotriva conformismului in gindire. Prin urmare invatdmantul superior nu e un
serviciu ca oricare altul, deoarece el este o pepinierd de creativitate si critica, o sursa de
innoire a societdtii cu serviciile ei cu tot. Universitatea ocupd o pozitie metasistemicd in
societate. Trebuie sd sperdm mereu cd aceastd pozitie privilegiatd va fi fertild, si sd nu
excludem posibilitatea roadelor viitoare, printr-o politicd de suprareglementare.

De ce activititile universitatii nu pot fi reglementate foarte amanuntit?

,,Ciclul produsului” intr-o universitate este azi de patru ani, cit e nevoie pentru o licenta;
in curind referinta va fi la cinci ani, cit e nevoie pentru un masterat. Piata fortei de munca se
poate schimba destul de dramatic in cinci ani. De aceea o reglementare precisd a
continuturilor educatiei tertiare duce la rigiditate si inertie. Dar in fiecare an intrd in
amfiteatre o serie noud de viitori absolventi. Nimic nu ne impiedicd, teoretic vorbind, sa
adaptam formarea fiecarei serii la noul nivel de cunostinte In domeniu si la noile aspecte ale
pietii fortei de muncd. Avem insd nevoie de legislatie in acest sens. Nu pentru a stabili
normele de calitate ale absolventilor si lista lucrurilor pe care ei sa le cunoascd, ci pentru a
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defini mecanismele rationale prin care schimbarea, adaptarea la contextul social, se poate
insera in rutinele universitare. Riscul este sa actionam haotic, pe termen scurt, fara repere.
Prin urmare avem nevoie de reglementare, dar nu ca sa ,batem in cuie” niste moduri de
operare, ci pentru a se da statut legal ciclului schimbarii. Reglementarea trebuie sa
reglementeze propriul ei regim, adica sa se stabileasca in ce cadre are loc o reflectie critica
asupra a ceea ce se intimpla intr-un program de studii, si cu ce instrumente se pune in loc
inovatia.

De ce asigurarea calitatii nu se poate limita la cadrul autonomiei academice?

Se stie ca autonomia academica este in esentd un sistem colegial, prin care toleranta fata
de slabiciunile umane se transforma in regula de convietuire. Asta e insd periculos pentru o
organizatie care trebuie sd supravietuiasca intr-un mediu concurential. Sistemul colegial si
orientarea spre excelenta sint in esentd vectori antagonici. Unii argumenteazd ca factiunile
academice pot actiona si ca o concurentd internd. De fapt adevarata concurentd este cea
internationald, care devine din ce in ce mai globala. Nu avem nevoie de vreun succedaneu, de
vreun surogat al adeviratei concurente stiintifice. In invatimintul superior e nevoie de
competitivitate. S& ne gindim la provocarea noilor tehnologii, la Tnvatamintul la distanta, la
concurenta programelor online ale universitatilor australiene, britanice si americane. Un
sistem rigid, incapabil de adaptare rapida, neputincios sa focalizeze toate energiile membrilor
sdi 1n efortul de Tnnoire, va sucomba dupa citiva ani de rezistenta de transee.

Intre cele trei conceptii, cu calittile si defectele lor, cu argumentele lor forte si cu
punctele lor slabe, trebuie sd gasim o cale, nu atit de mijloc, cit o cale optimd, o cale
acceptabila de catre toti cei interesati. Lucrarea de fatd incearca sa faciliteze identificarea unei
asemenea cai. O datd intrati pe aceasta cale, e sigur ca efectele vor fi benefice pentru intregul
nostru invitamint superior, deoarece se va fi introdus un nou mecanism de dezvoltare. In ce
masurd complexitatea si dificultatea sarcinii se reflectd in ceea ce urmeaza, cititorul va
judeca. Mai mult, cititorul 1si va forma propria lui gindire despre calitatea in invatamintul
superior, si poate va Incerca, daca e homo academicus, sa aplice vreuna din ideile cuprinse In
aceste pagini in propria lui activitate.

E ceea ce si-a propus proiectul CALISRO.

Trebuie spus cd acest proiect reprezintd un al treilea efort al comunitatii academice
roménesti de a aborda managementul calitatii.

Cel dintii este crearea, in 1999, a unui grup de reflectie asociat Ministerului Educatiei.
Acesta a studiat experienta altor tari, a primit sprijinul unor consultanti strdini, i in cele din
urmi a constituit nucleul unui Consiliu National al Managementului Calitatii in Invatamintul
Superior. Ideea nu a beneficiat de o larga acceptare si Ministerul a renuntat ulterior la acest
Consiliu, prin abrogarea Ordonantei 59/2000.

Cel de-al doilea, derulat intre 2000-2002, a fost proiectul PIN-MATRA (MATO/RM/9/1),
avind ca parteneri Institutul olandez de administratie publicd (ROI), Centrul pentru studii de
strategie a invatamintului superior (CHEPS), Asociatia universitatilor din Olanda (VSNU) si
un numdr de universititi din Romania. Bazat pe filosofia learning by doing, proiectul a
constituit o ocazie unica de a se observa functionarea mecanismelor calititii in absenta unei
legislatii in vigoare.

Cel de-al treilea, proiectul CALISRO, este finantat de MEdC in cadrul programului
CALIST — Calitate si standarde. In 2003, proiectul a organizat o serie de intilniri pentru a
compatibiliza planurile de invatamint pe specializari si a le compara cu acelea din tarile
europene. Peste 500 de planuri de invatamint sunt accesibile pe situl www.calisro.ro. In anul
2004, proiectul are ca obiectiv realizarea prezentului Ghid al calitdtii, pentru orientarea in
vederea introducerii unui sistem de management al calitatii, precum si alte materiale utile in
acest sens. Lucrarea de fatd este incd o dovada cd lumea academica roméneasca priveste
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favorabil procesul de la Bologna si integrarea institutiilor noastre in Spatiul european al
invatamintului superior.



Capitolul 1

Oportunitatea si importanta asigurarii calitatii
in institutiile de invatamant superior din Roménia

Prof.univ.dr. Sorin Popescu - Universitatea Tehnica din Cluj-Napoca
Cuprins

1.1 Importanta calitatii in invatimantul superior roménesc

Este unanim recunoscutd importanta invataméantului in general si a celui superior in
special 1n starea viitoare a unei natiuni. Institutia de invataméant superior este principala
generatoare a nucleelor de difuziune culturald. Formatorii la toate nivelele, de la prescolar la
cel postuniversitar, majoritatea politicienilor, conducatorii institutiilor statului, ai
organizatiilor si proceselor din mediul economico-social au primit amprenta relevantd a
universitatii Tn pregatirea lor profesionala si in formarea lor ca intelectuali ai acestei tari.
Invatamantul superior este cel care creeazi acum specialistii si politicienii care vor conduce
intr-un viitor apropiat societatea si economia romaneasca, integrata in Uniunea Europeana.

Realizarea unei conduite orientate spre calitate este “elementul vital pentru atingerea unei
economii prospere” (Juran) constituind o constrangere majora in procesul de integrare
europeana a Romaniei, in acord cu Comunicatul reuniunii de la Berlin a ministrilor educatiei
din 19 septembrie 2003. O importantd majord o are 1n aceastd privintd componenta
educationald, nu numai sub aspectul calitatii prestatiei, ci prin integrarea nevoii de calitate in
cultura nationald. In acest context, calitatea prestatiei universitare dobindeste o importanta
deosebita. De aceea este momentul de a se trece, prin institutionalizarea dimensiunii calitate
in Invatamantul superior roméanesc, la incurajarea performantei.

1.2 Calitate, performanta, competitivitate

Misiunea invatamantului superior este in primul rind de a raspunde nevoilor specifice de
educatie si de formare profesionald ale individului, precum si nevoilor dezvoltarii sociale si
economice ale comunitatii (locale, regionale, nationale). Institutia de invatamant superior isi
indeplineste acest scop doar in mdsura In care satisface aceste trebuinte la un standard de
calitate care permite atat individului cat si societatii sd devind performanti Intr-un mediu
globalizat, caracterizat prin competitie si dinamism. Mentinerea standardului este posibila
numai in conditiile orientarii spre performanta a activitatii universitare, prin Tmbunatatirea
continud a ofertei si a rezultatelor, un management performant, o politicd financiara adecvata
utilizarii rationale a resurselor si atragerii de noi resurse, prin incurajarea unei atitudini
responsabile a intregului personal.

In exercitiul misiunii sale de educatie si de formare, universitatea poate fi privita si ca o
organizatie ce isi desfdsoara activitatea intr-o piatd concurentiald a ofertei de servicii
(invatamant, cercetare, consultantd). Sub acest aspect, competitivitatea institutiei de
invatdmant superior este datd de capacitatea ei de adaptare la nevoile in continua schimbare
ale mediului economico-social. Presiunea asupra institutiilor de invatdmant superior de stat
pentru realizarea unei activitati competitive este crescuta si de aparitia pe piata diplomelor a
noi actori, universitati private si organizatii neuniversitare, care, nefiind alimentate cu resurse
bugetare, sunt constrinse sa desfasoare o activitate dinamica si eficienta.

Dinamismul pietei serviciilor educationale si de cercetare stiintifica induce si tendinta de
intdrire a caracterului antreprenorial al functiei de conducere a universitatii; astfel apare in
chip necesar o comparatie intre functionarea institutiei universitare si principiile de
functionare ale unei firme. Noua abordare pretinde o strategie si structuri manageriale
corespunzatoare, introducerea unui sistem adecvat de selectie si pregdtire a persoanelor de
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conducere, care sa asigure un grad ridicat de suprapunere intre raspundere si competenta la
toate nivelurile manageriale.

Universitatea are si o misiune stiintifica si culturala. Ea produce noi cunostinte stiintifice
si le evalueaza critic pe cele general admise de comunitatea academica, creeaza, prin membrii
sii, opere intelectuale de valoare nationald si internationald. In exercitiul acestor functii, ea
beneficiaza de autonomie academicd si urmareste progresul cunoasterii umane, proces
indeobste greu previzibil. Aceste teluri Tnalte ale universititii trebuie sid se armonizeze cu
misiunea de educare si formare a tinerei generatii. Managementul calitdtii doreste sa fie un
instrument util in procesul de integrare a diferitelor functii ale invatamintului superior.

1.3 Dimensiunea europeana si internationala

Deschiderea internationald a constituit unul din pasii cei mai importanti pe care i-a realizat
invatamantul superior romanesc dupd 1990. Programele internationale avand ca scop
armonizarea institutionald si curriculard precum §i cooperarea in cercetare au adus o
contributie majora la modernizarea invatdmantului superior romanesc sub aspecte cum sunt:
oferta educationald, cultura institutionald, mentalitatea personalului, practicile manageriale si
intarirea bazei materiale.

Mentinerea colaborarii invatdmantului superior romanesc cu mediul academic european si
international impune un efort de adaptare a structurii, ofertei si calitatii prestatiei. Mai mult
decat atat, integrarea europeand in domeniul educatiei §i cercetarii pretinde in mod explicit
introducerea unor sisteme de asigurarea calitatii in institutiile de invataméant superior. Acestea
sunt menite s asigure o compatibilizare a calitatii prestatiei universitare, un nucleu de valori
si practici armonizate care sd sporeasca increderea Intre organizatiile aflate Tn colaborare
pentru realizarea unui scop si sd creeze un cadru adecvat unei competitii corecte.

Luand in considerare importanta invatamantului superior in procesul de integrare
europeand, factorii responsabili ai UE au elaborat semnale politice adecvate definirii unui
Spatiu european al cunoasterii avand ca piloni de baza Spatiul european al Invatamantului
superior si Spatiul european al cercetarii.

Cateva momente pot fi considerate de referintd in prezentarea politicii UE in privinta
invatdmantului superior:

e Declaratia comund privind armonizarea sistemului european de invatamant superior
de la Sorbona, din 25 Mai 1998;

e Declaratia de la Bologna din 19 iunie 1999 privind definirea ,,Spatiului european al
invatamantului superior”;

e Comunicatul conferintei ministrilor responsabili cu invadtdmantul superior, Praga,
2001;

e Comunicatul conferintei ministrilor responsabili cu invatamantul superior, Berlin,
2003.

In fiecare dintre documentele amintite, asigurarea calititii ocupd un loc important dar,
privind dinamica pozitiei UE in aceastd privinta, relevanta importantei acordate acestei teme
creste semnificativ. Daca Declaratia de la Bologna din 1999 vorbeste de ,necesitatea
promovarii cooperarii europene in problema asigurarii calitatii, in scopul dezvoltarii unor
criterii §i metodologii comparabile”, Comunicatul de la Berlin din 2003 consemneaza:

,, Calitatea invatamdntului superior s-a dovedit a fi elementul central in formarea unui Spatiu
European al Invatamantului Superior. Ministrii s-au angajat sa sprijine dezvoltarea in
continuare a asigurarii calitatii la nivel institutional, national si european. Ei au subliniat
necesitatea dezvoltarii unor criterii §i metodologii armonizate pentru asigurarea calitdtii. ...
Din acest motiv, ei au ajuns la un acord comun ca panda in 2005 sistemul national de
asigurare a calitatii trebuie sa includa:

o O definire a responsabilitatilor organismelor si institutiilor implicate;
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e FEvaluarea programelor sau institutiilor, inclusiv evaludrile interne, evaludrile
externe, participarea studentilor §i publicarea rezultatelor,

o Unsistem de acreditare, certificare sau proceduri comparabile;

e  Participare, co-operare §i operare in refele la nivel international.”

Introducerea sistemelor de asigurare a calitdtii devine astfel un obiectiv prioritar pentru
integrarea europeand nu numai pentru comunittile academice din tarile UE dar si pentru cele
ale tarilor aflate in faza de preaderare, printre care si Romania.

1.4 Dimensiunea nationala

Dupa 1989, in invatamantul superior din Romania au avut loc schimbari relevante. O parte
a schimbadrilor amintite au fost necesare si dorite, fiind integrate nevoii de reforme a intregii
societati romanesti. Reforma invatimantului superior, chiar daca promovata in mod reactiv si
nu strategic, prezentdnd sovaieli, inconsecvente si incongruente semnificative, a atins
principalele dimensiuni ale vietii universitare. Cresterea numarului de studenti si de institutii
de Invatamant superior, crearea si dezvoltarea autonomiei §i democratizarea managementului
universitar, finantarea globald, implementarea managementului strategic in universitati,
finantarea cercetdrii prin granturi bazate pe competitie sunt cateva dintre directiile in care
s-au facut pasi importanti.

Din pacate, pe fondul stingiciilor in promovarea reformei, coroborate cu o cultura
manageriald si institutionala tributard vechilor modele de géandire, au aparut si s-au dezvoltat
fenomene cu impact negativ considerabil asupra calitatii invatdmantului superior romanesc.

Proliferarea numerica a institutiilor de invatamant superior de stat si private, precum §i a
numdrului de specializari, este unul dintre fenomenele care au pus sub semnul intrebarii
calitatea prestatiei universitare. Pentru a evita o scadere a nivelului calitativ al Invatamantului
superior romanesc sub o limitd admisibila, prin Legea Nr.88/1993 (modificata prin Legea nr.
144/1999), atat universitdtile cat si specializarile infiintate dupd 1989 au fost supuse unui
proces de autorizare si acreditare bazat pe indeplinirea unor standarde minimale definite
prin lege. Activitatea Consiliului National de Evaluare Academica si Acreditare, imputernicit
de legea amintitd sa realizeze evaluare externd, a reusit sa stopeze aberatiile care se nascusera
sau erau pe cale de a se naste in Invataméantul superior roménesc. Standardele si criteriile
utilizate In procesul de acreditare, orientate cu preponderentd pe intrarile sistemului (personal
didactic, structura planului de invatimant si a programelor analitice, baza materiala, activitate
de cercetare si activitate financiara, structuri institutionale, administrative si manageriale), se
cer a fi completate, dupa autorizarea fiecarui program de studii, prin activitati de
management al calitdtii universitare. In acest fel, in chip complementar sistemului de
acreditare, e necesard introducerea unui ansamblu de procese care sd asigure ameliorarea
continud, cresterea nivelului de calitate si compararea standardelor institutiilor cu cele mai
bune practici in domeniu.

In ceea ce priveste finantarea globald, desi s-au facut primele incercari de a fi legatd de
planul strategic §i diferentiatd in functie de performantele institutiei de Invatamant superior
(asa cum prevedea legea), sistemul este Incd departe de maturitate. Efectul asupra cresterii
autonomiei universitare este pozitiv. Dar criteriile si procedurile de aplicare sunt in curs de
constituire, mecanismele de verificare lipsesc, managementul universitdtilor nu este pregatit
sa aplice in mod real planul strategic/operational si sa urmareasca in mod consecvent criterii
de performantd, astfel cd impactul sistemului de alocare a resurselor asupra calitatii prestatiei
universitare este deocamdatd extrem de redus. Finantarea pe student echivalent in calitate de
criteriu unic este perceputa ca descurajatoare pentru calitate, printr-o nivelare descendenta.

Autonomia universitarad a acordat institutiilor de invatdmant superior libertatea de a decide
in mod independent care vor fi misiunea, viziunea, obiectivele si strategia de atingere
acestora, organizarea internd, utilizarea resurselor, structura si continutul ofertei educationale
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etc. Totusi aceasta libertate nu a fost Intregitd cu mecanisme prin care societatea sa se asigure
ci institutiile isi asumd responsabilitatea pentru deciziile amintite. in prezent, institutia de
invatdmant superior are doar o raspundere morala fata de calitatea prestatiei sale. Cheltuielile
produse prin non-calitate (somaj prin specializari necerute de piata muncii si performante
economice slabe prin incompetenta absolventilor sau rezultatele slabe ale cercetarii) sunt
suportate de catre societate.

Conducerea directd exercitatd inainte de catre stat trebuie inlocuitd cu mecanisme
nationale autonome de control institutional care sa confere o anumitd garantie asupra calitatii
serviciilor furnizate societatii de ctre universitati.

1.5 Dimensiunea institutionala

Poate cea mai importantd dimensiune a sistemelor de asigurare a calitatii este cea
institutionala. Dezvoltarea functiei calitate in institutia de invatdmant superior este impusa de
prin cerinte interne legate de management, de responsabilizarea personalului universitatii, de
orientarea spre performanta a activitatii universitare si de dezvoltarea unei culturi a calitatii
atat in randurile personalului, cat si ale studentilor.

In ceea ce priveste managementul universitdtii, reforma a promovat un sistem democratic
de alegere a conducatorilor. Acesta prezintd avantaje: persoanele alese stapanesc in mod
convenabil munca cu oamenii; functiile pot fi preluate la termene predefinite de persoane noi
care poate aduce idei inovatoare; intr-o perioadd in care politicul prezintd tendinta de
patrundere in toate institutiile societatii, sistemul electiv constituie o premisa si garantie a
autonomiei universitare. Dar existd §i aspecte negative ale sistemului electiv in
managementul universitar: alesii reprezintd interesele alegatorilor fiind, in cel mai bun caz,
mediatori intre acestea si interesele institutiei; subordonarea este deficitara, putdnd genera o
criza de autoritate la toate nivelurile decizionale; continuitatea manageriala in plan strategic
este redusa, actul decizional in probleme de invatdmant, in conditiile unui ciclu de 3-6 ani, nu
beneficiaza de feed-back adecvat; personalului de conducere nu dispune de o pregitire
manageriald corespunzatoare.

Pe acest fond, sistemul de asigurare a calitatii promoveaza:

e introducerea unor mecanisme care sa asigure o conducere metodicd a institutiei, o
continuitate $i consistenta a actului decizional la nivel universitar;

e formarea manageriald a persoanelor din conducerea universitatilor prin dezvoltarea de
programe coordonate §i sistematice;

e Inzestrarea managementului universitatilor cu instrumente $i metode pentru culegere,
prelucrare si sintezd rapidda a informatiilor, analizd / evaluare, sistematizare decizie,
imbunatatire a activitatii in organizatie, dezvoltare competitiva.

Orientarea spre performantd a activitdtii universitare, desi este datd de management,
depinde ca rezultat de masura in care personalul universitatii (cadrele didactice si ceilalti
angajati) se simt responsabili si se implicd in mod real pentru indeplinirea obiectivelor
institutiei de invatdmant superior. Motivarea personalului nu este exclusiv materiala, ci
depinde de o serie de alti factori cum sunt: cultura institutionald si a calitatii, mentalitatea,
mediul de munca, relatiile ierarhice. Schimbérile in acest domeniu sunt lente §i rezultatele
vizibile doar pe termen lung. Este de acceptat ca existd un decalaj semnificativ intre
schimbarile pe plan material, institutional si uman. Sistemul de asigurare a calitatii are si rolul
de a contribui la orientarea si dezvoltarea favorabila a acestor factori de motivare si
responsabilizare a personalului. Sistemul de asigurare a calitatii pretinde 1n aceasta privinta:

e initierea unui proces de instruire continud a personalului;

e stabilirea clara si echitabila a sarcinilor, responsabilitatilor si criteriilor de
performanta;

e introducerea evaludrii periodice a activitatii individuale;
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e transparenta si coerenta actului de decizie;

e asigurarea unui echilibru Intre decizia manageriala si consultarea tuturor partilor
interesate.

In ceea ce priveste structura si calitatea ofertei de servicii a institutiei de invatimant
superior exista de asemenea deficiente interne semnificative. Functia de marketing lipseste cu
desavarsire, nefiind identificate nici oportunitatea unui produs ca nevoie a societatii, nici
masura In care acesta se dovedeste a fi satisficut nevoia respectivd. Practic sistemul
functioneaza fara reactie corectiva.

Proiectarea planurilor de invatamant nu se realizeaza plecand de la competentele cu care
se prelimineazd a fi inzestrati absolventii (competente care arareori sunt definite). Continutul
curricular este stabilit aproape in exclusivitate pe baza experientei si intereselor cadrelor
didactice, catedrelor si facultatilor, raspunzand mai mult cerintelor acestora decat celor ale
clientilor acestui serviciu. Procedurile de autorizare/acreditare a specializarilor nu pretind
evaluarea acestora dupa criterii de oportunitate si eficientd economicd si nu incurajeaza
imbunatitirea lor continud. Managementul calitdtii angajeaza discutia cu celelalte parti
interesate, liceele care furnizeaza studentii si angajatorii la care acestia vor lucra.

In ceea ce priveste cercetarea stiintifici universitard, resursele ei provin aproape in
totalitate prin proiecte finantate de statul romén, in mod direct sau cu asistenta unor institutii
internationale. Filtrul de calitate in acest caz este pus mai ales pe evaluarea propunerilor de
proiecte. Este neglijatd urmarirea rezultatelor cercetarii si a impactului pe care aplicarea
acestora il are asupra mediului economico-social.

Sistemul de asigurare a calititii impune dezvoltarea functiei de marketing a universitatii, a
legaturii cu mediul economico-social de insertie (angajatori, absolventi, beneficiari ai
activitatilor de cercetare si consultantd), identificarea periodica a cerintelor si gradului de
satisfactie al acestora.

Studentii constituie un element definitoriu al activitdtii universitare. Ei trebuie sa
primeasca in cadru institutional dreptul la o consultare detaliata privind procesul de pregitire
si activitatea universitara in general. Prezenta lor in organismele de decizie are din pacate un
caracter mai mult formal. Lipsa unei culturi institutionale adecvate, a definirii clare a
asteptarilor si cerintelor lor fatd de institutia universitard ii transforma In participanti pasivi la
viata universitatii sau, $i mai grav, in masa de manevra pentru grupuri de interese interne sau
externe universitatii.

Introducerea functiei calitate inseamna intre altele instruirea studentilor si reprezentantilor
acestora privind modalititile de organizare, relatia cu cadrele didactice si universitatea,
mijloacele de exprimare a cerintelor si asteptdrilor lor. Implicarea lor reald in viata
universitatii, dezvoltarea in randurile tinerilor a unei noi culturi institutionalei sunt deziderate
ale sistemului de management al calitatii.

1.6 Concluzii

Daca ar fi sa facem o sinteza a cerintelor care impun introducerea sistemelor de asigurare a
calitatii in invatdmantul superior romanesc, am mentiona urmatoarele:

Dimensiunea internationala - cerinte ale comunititii europene si mediului academic
international

e cresterea increderii in capacitatea universitatilor romanesti de a desfasura o activitate
performanta;

e alinierea la standardele si practica institutiilor de invataméant superior europene in
domeniul asigurarii calitatii, conditie pentru integrarea europeana;

e compatibilizarea structurii §i continutului pregatirii absolventilor, pentru usurarea
mobilitatii internationale a studentilor, cadrelor didactice si absolventilor;

e asigurarea unor criterii consistente si armonizate de evaluare a rezultatelor activitatii
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universitare, atat pe segmentul didactic cat si pe cel stiintific.
Dimensiunea nationala — cerinte ale societatii romdanesti

e asumarea responsabilititii de catre institutia universitard pentru calitatea propriei
prestatii;

e folosirea eficienta §i transparenta a resurselor publice alocate Invataimantului superior;

e cresterea increderii In capacitatea invatamantului superior de a satisface asteptarile
explicite si implicite ale societatii;

e asigurarea pregatirii performante a absolventilor pentru a contribui eficient la
dezvoltarea economica si sociald a Romaniei.

Dimensiunea institutionald — cerinte ale orientirii spre performantd si cresterii
competitivititii institutiei de invatamdnt superior

e dezvoltarea unor mecanisme, instrumente §i metode care sa sprijine managementul
universitatii in realizarea coerentei si eficacitatii actului decizional;

e introducerea unor mecanisme care sd permitd conducerii universitatii, facultatilor,
catedrelor, departamentelor si serviciilor: un control institutional mai eficient al prestatiei
individuale si colective, tinerea sub control si imbunatatirea continud a proceselor si
activitatilor universitare, identificarea §i corectarea deficientelor existente si prevenirea celor
care pot aparea In aceste procese §i activitati;

e  cresterea responsabilitatii si gradului de implicare a intregului personal al universitatii
in realizarea obiectivelor institutiei;

e identificarea cerintelor prezente si de perspectiva ale mediului economico-social si
orientarea ofertei universitatii spre satisfacerea acestora in conditii de performanta;

e crearea §i dezvoltarea unei culturi institutionale in universitate atdt in mijlocul
propriului personal cat si in randurile studentilor.

Luand in considerare situatia actuald, reflectatd in parte de cele mentionate anterior,
precum si cerintele exprese ale integrarii europene, credem ca se impune in acest moment
crearea unui cadru reglementar si institutional care sa stea la baza sistemului national de
asigurare a calitdtii in Tnvatdmantul superior. Acest cadru trebuie s incurajeze coordonarea si
sinergia de actiune pe dimensiunea calitate intre organismele implicate In conducerea
invatdmantului superior roméanesc.

Consideram principiile mentionate mai jos ca fiind vitale pentru capacitatea institutiei
coordonatoare de a-gi indeplini misiunea:

e Institutia trebuie sd fie total independentd de orice alt organism care ar putea crea
presiuni: guvern, parlament etc., dar si de universitati.

e In componenta ei, precum si in procesul de evaluare, trebuie si fie reprezentate toate
partile interesate 1n calitatea Tnvatamantul superior: minister, universitati, angajatori, studenti.

e Pentru a intocmi si aplica criterii si proceduri relevante si eficace de evaluare si a le
actualiza continuu, institutia trebuie sa dispund de experti in domeniul asigurdrii calitatii, dar
care sd cunoasca si sa Inteleaga in acelasi timp mediul universitar.
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Calitatea in invatamantul superior - concepte de baza si particularitati

Prof.univ.dr. Sorin Popescu - Universitatea Tehnica din Cluj-Napoca

Prof.univ.dr. Costache Rusu — Universitatea Tehnicd Gheorghe Asachi Iasi

Cuprins

2.1 Importanta definirii conceptelor de baza

Fiind o tematica relativ noud pentru institutiile de invatdmant superior, asigurarea si
managementul calitatii ridica o serie de probleme conceptuale si practice cum ar fi:

e care este produsul institutiei de invatdmant superior?

e cine sunt clientii unei astfel de organizatii?

e ce inseamna calitatea pentru Tnvatamantul superior ?

e ce semnificatie au in acest context conceptele asociate obtinerii calitdtii cum sunt:
asigurarea, managementul, Tmbundtatirea calitatii $i cum actioneaza acestea pe principalele
dimensiuni ale activitatii universitare ?

e ce trebuie facut pentru a introduce managementul calititii Intr-o institutie de
invatdmint superior ?

Precizarile conceptuale amintite sunt de o importantd majora pentru stabilirea politicii,
obiectivelor si strategiei de urmat in introducerea sistemelor de asigurare si management al
calitatii in institutiile de invatdmant superior.

2.2 Calitatea in invatimantul superior si conceptele asociate
2.2.1 Produsul institutiilor de invatamdnt superior

Produsul este un rezultat al unui proces (ansamblu de activitati corelate sau in
interactiune care transforma elemente de intrare in elemente de iesire). Un produs poate fi
material (de exemplu: obiecte sau materiale procesate) ori imaterial (de exemplu: cunostinte,
concepte) sau o combinatie a acestora.

Institutiile de invatamant superior sunt organizatii furnizoare de servicii profesionale si
stiintifice. “Produsele” oferite de Invatdmantul superior sunt competenta $i cunoasterea,
produse imateriale, furnizate societatii sub diverse forme:

o pregatirea de specialisti in domenii specifice — transfer de competente prin
intermediul absolventilor.

e cercetare stiinfifica fundamentala §i aplicatd, consultantd, expertiza — largirea
orizontului cunoasterii umane, transfer de competenta catre organizatii ale mediului socio-

o implicarea membrilor comunitdtii academice in viata societatii — transfer de
competentd realizat prin implicarea directd n organisme ale comunitatii locale, regionale,
nationale si internationale.

Pe segmentul invatamant, produsul final al universitatii nu este absolventul, ci dezvoltarea
lui umand ca valoare adaugatd, competenta dobanditd de acesta la terminarea studiilor.
Rezultatul final poate fi exprimat prin suma de abilitéti si cunostinte dobandite, care 1i permit
acestuia sa se insereze in mod eficient si sa se realizeze profesional intr-un domeniu specific
al vietii socio-economice. Validarea interna a competentei mentionate este datd de acordarea
de catre institutia de nvatdmant superior a unei diplome care recunoaste dobandirea unei
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calificari, iar cea externa de masura In care cunostintele si abilitatile dobandite au contribuit
la formarea capacitatii absolventului de a raspunde cerintelor domeniului amintit, si implicit
la realizarea sa profesionala si materiald pe acest temei.

2.2.2 Calitatea in invatimdntul superior

Calitatea se poate manifesta Tn sau poate lipsi din oricare aspect al activitatii unei firme,
institutii sau chiar comunitdti umane. Existd o multitudine de definitii ale conceptului de
calitate, fiecare dintre acestea prezentdnd un grad mai mare sau mai mic de adecvare cu
activitatea unei institutii de invatdmant superior.

Clasicii domeniului definesc calitatea astfel:
» JM.Juran: “Calitatea unui produs inseamna aptitudinea acestuia de a fi utilizat (bun
pentru utilizare) ”.

“Bun de utilizat” este o etichetd aplicabila, farad indoiala tuturor produselor activitatii
universitare: competenta absolventilor, rezultatele cercetarii stiintifice si ale consultantei sau
expertizei. In aceasta viziune calitatea reprezinta gradul de adecvare al iesirilor mentionate la
cerintele clientului (dacd acesta este definit) sau ale domeniului specific al mediului socio-
economic caruia i se adreseaza produsul sau serviciul respectiv.

» A.V. Feigenbaum: “Ansamblul de caracteristici ale serviciului sau produsului prin care
produsul sau serviciul satisface in utilizare asteptarile clientului’.

La nivel general, Feigenbaum descrie calitatea ca “instrument managerial” presupunand
patru etape:

e fixarea standardelor de calitate;
aprecierea conformitatii fatd de aceste standarde;
actiunea in cazul abaterii de la standarde;
imbunatatirea acestor standarde de calitate.

» G.Taguchi: “pierderea minima adusa societatii prin iesirea produsului pe piata”

In viziunea lui Taguchi, pierderile amintite pot fi:

e ale organizatiei producdtoar,e prin costuri ale non-calitatii repercutate intern (rebuturi
sau reprelucrari) sau extern (reparare defecte in garantie si cele rezultate din afectarea
imaginii pe piatd a producatorului);

e  costurile non-calitatii impuse clientului prin performantele scazute ale produsului.

Aceasta ultima definitie este extrem de relevanta din perspectiva invatdmantului superior.
In cazul institutiilor de invitimant superior finantate de stat apare o particularitate
ingrijordtoare: att costurile interne ale non-calitatii, reflectate printr-o utilizare ineficienta a
resurselor alocate, cat si cele externe (reflectate prin somaj, incompetenta profesorilor in
invatamantul primar si mediu, incapacitatea cercetatorilor si consultantilorde a crea valoare
relevantd) sunt suportate in Intregime de catre societate.

In acest context se impune identificarea si definirea judicioasi a cerintelor si asteptarilor
pe care societatea le are la adresa institutiilor de invatamant superior si a unui cadru de
reglementéri prin care aceasta poate sa se asigure cd activitatea universitard este indreptata
spre satisfacerea cerintelor si asteptarilor mentionate.

Conform standardului [66] calitatea este definita ca fiind ,,mdsura in care un ansamblu de
caracteristici intrinseci indeplineste cerintele”.

Pentru un cititor neavizat, definitia calitatii din standardul care reglementeaza terminologia
domeniului pare oarecum ,,cripticd”. Din aceastd cauza credem ca ar fi utile cateva precizari
explicative.

Cerintele pot fi exprimate Tn mod explicit In contracte sau reglementéri legale, sau pot sa
fie implicite. In aceasti ultimd situatie, ele trebuie identificate si definite de producitor
(institutia de invatamant superior). In cele mai multe cazuri, nevoile se modifica in timp,
astfel Incit se impune o analiza periodica a acestora.

In cazul institutiilor de invatiméant superior, pe segmentul invatimant de exemplu,
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cerintele clientilor se pot exprima in termeni cum sunt: ,,ce ar trebui sa stie si sd poatd face un
absolvent dintr-un anumit domeniu?”. In prezent aceste cerinte sunt implicit, neficand
obiectul unui contract. Identificarea si definirea lor nu pot fi apanajul exclusiv al institutiei de
invatamant superior, ci trebuie duse la bun sfirsit numai impreund cu reprezentanti ai
clientilor din domeniul respectiv (angajatori, asociatii profesionale etc.). Definirea cerintelor
poate fi si rodul unui context mai larg. Este cunoscut faptul ca stabilirea unui ,,cadru al
calificirilor” este o preocupare prioritara la nivel european. in momentul in care un astfel de
cadru este definit si statuat printr-o forma de reglementare, cerintele relative la competentele
necesare pentru o anumita calificare a absolventilor devin explicite.

Cerintele se traduc 1n conditii (trasaturi §i caracteristici) conforme unor criterii. Termenul
“conditii” se referd la conditiile pietei si la cele contractuale, precum si la conditiile interne
ale unei organizatii. Conditiile referitoare la calitate ar trebui exprimate in termeni functionali
si documentate temeinic.

Daca cerinta este de exemplu: ,,competentd privind utilizarea tehnicilor de calcul”,
conditiile referitoare la calitate pot fi: ,,s8 cunoasca foarte bine operarea pe calculator, foarte
bine un editor de texte, bine un editor de grafica, sa aibad notiuni de programare in C etc.”,
ceea ce reprezintd o prima etapa de exprimare 1n termeni functionali, si trebuie determinat de
catre institutia de invatdmant superior impreuna cu reprezentantii clientilor. O a doua etapa a
exprimarii functionale ar constitui-o rezolvarea tehnicd a realizarii conditiilor mentionate.
Aceasta este o problema internd a institutiei si este legatd de structura si continutul
programului de studiu (planului de invatamant si programelor analitice). Ea presupune
identificarea disciplinelor, a continutului acestora precum s§i a procedurilor de evaluare-
examinare susceptibile sa conduca la satisfacerea conditiilor si implicit a cerintei mentionate.
Informatiile aferente acestei faze de proiectare a programului de studiu trebuie mentionate in
documente care sa ateste preocuparea institutiei pentru satisfacerea cerintelor clientilor ei.

in acest moment, de cele mai multe ori, viziunea ,calitate = indeplinirea cerintelor”
imbraca haina “conformitatii cu cerintele minimale”, calitatea fiind perceputa ca un filtru,
produsele sau serviciile fiind acceptate sau respinse in functie de satisfacerea unor norme sau
criterii. minime. Revenind la exemplul ales, recunoasterea unei calificari are loc daca
absolventul a primit pe parcursul studiilor note de minimum 5 la toate materiile din planul de
invatdmant si minimum 6 la examenul de diplomd. Aceastd conditie fiind indeplinita,
indiferent de rezultatele obtinute pe parcurs, toti cei reusiti au calificarea de ingineri,
economisti, medici etc. Dacd privim prin prisma conditiilor pe care trebuie sia le
indeplineasca absolventul pentru a satisface cerintele clientilor privind competenta aferenta
calificarii In chestiune, procedurile de evaluare-examinare ar trebui sid prevada bariera
minimald 5 pentru: cunoasterea foarte bund a operarii pe calculator, foarte bund a unui editor
de texte, buna a unui editor de grafica etc., la disciplinele care genereaza cunostintele si
abilitatile respective.

Consecinta unei definiri moderne a conceptului de calitate este faptul ca zilele in care
calitatea era definitd de producdtor sau furnizor au apus. Afirmatii de genul “noi stim ce
insemna calitatea si ceea ce facem noi este de calitate” sau “nu avem nevoie s ne invete
nimeni ce avem de facut pentru a realiza calitate” dovedesc suficienta si o profunda ignoranta
privind continutul conceptului actual de “calitate”. Arbitrul final al calitatii este clientul.
Produsul care are trasaturi satisfacatoare pentru client este de calitate.

In cazul unei firme, o conduitd inadecvata privind calitatea este penalizata prompt de citre
piata si rezultatul previzibil, chiar pe termen scurt, este falimentul. In cazul institutiilor de
invatamant superior, procesul evolueaza in aceeasi directie, dar mai lent. Fiind finantate de la
bugetul statului pentru activitatea de invadtdmant, ele nu depind in mod direct de reactia
studentilor, absolventilor sau angajatorilor. In ceea ce priveste cercetarea stiintifica si
consultanta finantatd de beneficiarii directi (din mediul socio-economic) reactia este mai
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rapidd si afecteaza sursele de venituri suplimentare ale universitatii. Deja Tn momentul de
fata, veniturile proprii ale unei universitati sunt cel putin egale cu finantarea primita de la stat,
ponderea acesteia din urma tinzind sa scada. Universitatea este din ce in ce mai dependenta
de alte surse decit bugetul. Pe termen lung, neadecvarea calitatii ofertei de Invatamant a
universitatii la cerintele pietei muncii va determina o scadere drastica a afluentei candidatilor
la admitere si a nivelului acestora.

2.2.3 Calitatea si factorul uman

Calitatea nu este un concept tehnico-managerial rupt de mediul socio-uman. Ea nu poate fi
inteleasd In mod independent de contextul amintit, deoarece principalul factor care o
conditioneaza este cel uman. Dincolo de respectarea unor norme prevazute in legi,
regulamente si standarde, calitatea presupune implicarea tuturor membrilor unei organizatii in
obtinerea si imbunatatirea acesteia. Calitatea unei institutii de invataméant superior depinde de
valoarea profesorilor, si se intemeiazd pe responsabilitatea tuturor membrilor ei pentru
propria prestatie la diferitele niveluri ierarhice, prin promovarea constiintei pentru calitate si a
disciplinei comportamentale. Componenta culturald si de mentalitate devine esentiala intr-un
astfel de context.

Orice societate presupune structuri si sisteme de valori culturale si materiale, care
genereaza in timp un anume tip de mentalitate. Toate acestea formeaza un teren mai mult sau
mai putin fertil pentru generarea calititii. Oamenii inteleg sd presteze o munca de calitate
daca aceasta este conforma cu propriul lor sistem de valori, cu propriile mentalitati si daca
factorul motivational este suficient de puternic.

2.2.4 Clientii institutiei de invatimadnt superior

Pentru fiecare organizatie sau subdiviziune a unei organizatii, o prima conditie a realizarii
calitatii este definirea clientilor. Urmeazd determinarea cerintelor si asteptarilor acestora
privind rezultatele activitdtii organizatiei respective.

Clientul este definit de standardul [66] ca fiind o organizatie sau persoana care primeste
un produs. El poate fi: consumatorul, utilizatorul, beneficiarul sau cumparatorul acestuia.

Acceptiunea modernd a conceptului de client a impus o largire a sferei acestuia
introducand ideea de parte interesata in realizarea produsului sau serviciului.

Clientii, respectiv partile interesate, pot fi interne sau externe organizatiei. Intr-o
organizatie, la generarea produselor sau serviciilor coopereaza, de reguld dupa un algoritm de
tip flux, o serie de grupuri si persoane. Intr-o astfel de configuratie, fiecare grup sau persoana
care contribuie la realizarea produsului sau serviciului este un furnizor pentru toti cei a caror
contributie este ulterioard. Acestia din urma se manifesta ca beneficiari interni si au cerintele
lor proprii privind calitatea.

In situatia unui invatimant superior finantat de citre stat, principalul partener al
universitatii este societatea, reprezentata la interfata furnizor-client de institutii
guvernamentale centrale sau ale administratiei locale, firme si organizatii de firme, institutii
specializate in gestiunea pietei fortei de munca etc. (tabelul 2.1).

Tabelul 2.1 Categorii de parti interesate identificate pentru o universitate cu profil tehnic

Nr. Categoria Organizatii
1. Ministerul Educatiei si Cercetarii si alte ministere
) % Structuri Organismele nationale consultative pentru invatdmantul
’ 2| o guvernamentale superior (CNEAA, CNCSIS, CNFIS etc.)
3. § g Organismele UE
=% Structuri ale
4. :‘:.‘;” = administratiei locale si Consiliile locale, judetene, prefecturile
A regionale
5. Organizatii ale Firmele productive, de consultanta, de comert, etc.
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6 mediului socio- Institutele si centrele de cercetare-proiectare si transfer
) economic beneficiare tehnologic
7. ale calificarii Unitatile de invatdmant preuniversitar si profesional
absolventilor,
8. cercetarii si Fundatiile de cercetare, cu activitati umanitare etc.
consultantei
9 Camerele de comert, industrie §i agriculturd Din
) D regiune
Organizatii de firme -
10. & ’ Consortiile de firme
11. Asociatiile patronale
12. Organizatii care Directiile judetene de munca si protectie sociald
gestioneaza piata fortei
13. de munca si Agentiile de dezvoltare regionala
dezvoltarea regionala
14. Asociatiile profesionale
15. Comunitatea academica nationald si internationala
16. Parintii si apartinatorii studentilor
17. = Studentii
18. E ] Personalul academic, de cercetare, tehnic, economic si de Intretinere
19. B Conducerea institutiilor de invatdmant superior

Studentii sunt si ei clienti ai universitatii. Studentii au un caracter dual de clienti interni (ca
participanti) si externi (ca beneficiari). Ei au propriile cerinte si asteptari fatd de institutia de
invatdmant superior. Situatia In care studentii isi suportd prin taxe costurile de pregétire
accentueaza pozitia lor de clienti externi, ei devenind in acest context clientii principali ai
serviciului de educare-formare.

Conducerea si personalul institutiei de invatamant superior constituie de asemenea
grupuri care au propriile cerinte si asteptari, situdndu-se pe pozitia de parti interesate interne
ale acesteia.

Institutiile de invatamdnt preuniversitar, care furnizeaza prin absolventii lor candidatii la
admitere 1n institutiile de invatdmant superior, sunt si ele parti interesate ale activitatii de
pregatire universitara.

Comunitatea §i mediul academic international constituie o parte interesata care nu trebuie
ignoratd, data fiind importanta dimensiunii internationale a universitatii.

Din perspectiva calitdtii, identificarea cerintelor si asteptarilor partilor interesate,
traducerea lor 1n conditii privind calitatea, reprezintda momentul initial si esential in procesul
de management al calitatii. Determinarea gradului de satisfacere al acestor cerinte si asteptari,
al perceptiei clientilor despre valoarea adaugata pe care le-o aduc produsele respective,
constituie o altd etapa importanta, fiind o sursd de informatii pretioase pentru identificarea
necesitatilor de imbunatatire a acestora.

Identificarea cerintelor clientilor si traducerea lor in conditii referitoare la calitate se
realizeaza prin instrumente si metode specifice care tin seama de gradul de importantd al
fiecarei categorii de clienti si permit, In final, o ierarhizare a cerintelor acestora.

Orientarea universitatii catre cerintele clientilor impune aparitia si dezvoltarea functiei de
marketing a institutiei, identificarea de modele de relatii institutie de Invataimant superior —
piatd — stat — comunitate academica nationald si internationald, precum si adaptarea ofertei la
cerintele societatii.

2.3 Concepte legate de obtinerea calitatii
In orice organizatie, pentru a ajunge la o prestatie de calitate, a o mentine si dezvolta,
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trebuie utilizate mijloace adecvate si derulate actiuni specifice, in mod coordonat. Acestea
sunt grupate sub egida unor concepte consacrate cum sunt: controlul calitatii, asigurarea
calitatii, managementul calitatii, sistemul calitatii, politica calitdtii, planificarea calitatii,
imbuniatitirea calititii. In cele ce urmeazi vor fi prezentate si particularizate pentru
invatdmantul superior céteva dintre aceste concepte, considerate ca fiind esentiale in
intelegerea organizarii pentru calitate.

2.3.1 Controlul calitatii

Controlul calitatii se referd la: parte a managementului calitdtii concentratda pe
indeplinirea cerintelor referitoare la calitate [66].

Controlul calitatii este un proces de mentinere a standardelor, si nu de generare a acestora.
Acest proces presupune o etapa prealabila de alegere/stabilire a performantelor de calitate
dorite sau specificate (valori TREBUIE), urmata apoi de mésurarea continud sau esantionatd
a performantelor realizate (valori ESTE), compararea lor generand corectii ale procesului
astfel incat produsele rezultate sa fie conforme cu standardul de calitate dorit. Mai simplu,
controlul calitatii previne schimbarile de nedorit In calitatea produsului sau serviciului oferit.
Figura 2.1 reprezinta schematic o forma simpla de control al calitatii.

In cazul institutiilor de invatimant superior, circuitele de reglare ale controlului calitatii
pot fi aplicate pentru:

e activitdtile legate de iInvatamant: proiectarea structurii si continutului ofertei in
conformitate cu cerintele pietei fortei de muncd si capabilitatea institutiei, calitatea si
actualitatea informatiei continutd in cursuri, adecvarea metodelor de predare/invatare si
evaluare, derularea in conditii corespunzatoare a procesului de invatdmant etc.;

e activitatile de cercetare stiintifica: originalitatea §i oportunitatea tematica, consistenta
rezultatelor, probitatea stiintifica, etica experimentarii, modul de valorificare al rezultatelor
etc.;

e organizarea internd: delegarea de autoritate si responsabilitate, eficienta si
transparenta In utilizarea resurselor umane si materiale, echitatea si Incurajarea performantei
in politica de promovare a personalului, instruirea continud a personalului etc.

Cerinte ale Specificatii VALOR! "TREBUIE”

cliantilar tohnica

A 4

VALORI “TREBUIE” VALORI \
< ESTE N DA T
Proces de generare .|  Masurare ,. // Compara Produse sau servicii

a produsului sau ~|_ caracteristici e conforme
— Inspectie
Actiuni < I"NU
corective

Figura 2.1 Reprezentare schematica a controlului calitatii

Obiectivele prestabilite ale unei institutii de invdtdmant superior rezultd din cerintele
societatii si ale pietei, sau le pot depasi, jucind un rol de generare a cererii. Ele servesc ca si
valori de referinta pentru circuitele de reglare dintre nivelurile universitate-clienti externi. De
aici pornind, conducerea institutiei formuleaza obiectivele strategice ale acesteia, care vor
servi ca si valori de referintd pentru nivelurile inferioare §i prin urmare joacd rolul unui
parametru de reglare intre niveluri. Pe baza acestora, de exemplu, la nivel de planificare-
proiectare se vor implementa strategiile dezvoltarii unei oferte coerente a unei facultati (ca
profil si specializari), si valori “trebuie” pentru nivelurile inferioare: elaborarea planurilor de
invatdmant si a programelor analitice etc. Rezultatele respectiv marimile caracteristice ale
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nivelurilor inferioare se transmit nivelurilor superioare, inchizdndu-se prin aceasta circuitele
de reglare.

Buclele controlului calitatii se realizeaza atat in cadrul unui nivel al institutiei (catedra,
facultate, servicii administrative etc.) cat si intre aceste subunitati aflate in cooperare sau
subordonare (figura 2.2). Este de asemenea de subliniat faptul cd buclele controlului calitatii
se inchid nu numai intern, in institutia de invatdmant, ci trebuie sd urmareasca rezultatele
activitatii universitare si in mediul extern (absolventi si angajatorii acestora) realizdnd
corectiile necesare in functie de informatiile obtinute de la acestia.

Obiective
—
| Societatea sipiata |
/
| Conducerea universitétii |
[ [ 1 /
| Facultate, Administratie | —
7 ] 7 —— Clrlcmt? (:e
| Catedra, Servicii | regiare infre
niveluri
[ [ 1 /
| Procese |
/ [
[ Membri personalului |
Rezultate Circuit de reglare intre Circuit de reg|are in

Figura 2.2 Stuctura circuitelor de reglare a calitatii intr-o institutie de invatamant superior

Circuitele de reglare din cadrul proceselor urmaresc cu un grad de detaliere adecvat
desfasurarea predarii §i invatarii, a evaludrii, elaborarea si publicarea unei carti sau lucrari
stiintifice etc. Informatia se transmite spre nivelurile superioare sub forma sintetica.

Circuitele de reglare interne unui nivel, spre deosebire de cele dintre doud niveluri,
materializeaza principiul unei autoadministrari, identic cu cel utilizat la autocontrol, in
vederea integrarii vizibile a responsabilitatii pentru calitate in toate activitdtile din institutie.

In privinta extinderii controlului calititii, problema comporti discutie. Pe deoparte, cu cét
sunt mai multe bucle de reglare cu atat este mai certd generarea calitatii. Pe de altd parte,
extinderea controlului creste costurile, fara sa existe o acoperire in valoare addugata. O tema
importanta de rezolvat este gasirea solutiei optime in aceasta privinta.

Pentru realizarea controlului calitatii sunt uzuali urmatorii pasi:

e determinarea parametrului care necesita a fi controlat;

e stabilirea caracterului sau critic $i a momentului optim de masurare (verificare) - in
timpul, Tnainte sau dupa producerea rezultatelor;

e stabilirea unei specificatii a parametrului ce trebuie controlat care furnizeaza limitele
acceptabilitatii si unitatile de masura;

e planificarea controlului, inclusiv a mijloacelor prin care se vor realiza caracteristicile,
detectarea si iIndepartarea variatiei,

e organizarea resurselor pentru implementarea planurilor de control al calitatii;

e achizitia, transmiterea si analiza datelor;

e verificarea rezultatelor si diagnosticarea cauzei abaterii;

e propunerea, implementarea actiunilor corective si verificarea eficientei lor.

2.3.2 Asigurarea calititii

Standardul [66] defineste asigurarea calitatii ca fiind: parte a managementului calitatii

concentrata pe furnizarea increderii ca cerintele referitoare la calitate vor fi indeplinite.
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Asigurarea calitatii presupune atat obiective interne cat si externe:

e intern, in cadrul unei organizatii, asigurarea calititii furnizeaza incredere
managementului;

e  extern, asigurarea calitdtii furnizeaza incredere clientilor sau altora.

Se poate observa ca, in timp ce controlul calitatii se refera la mijloacele operationale
utilizate pentru a satisface conditiile referitoare la calitate, asigurarea calitatii are drept scop
furnizarea Increderii in aceasta satisfacere, atat in cadrul organizatiei cét si in exterior, fata de
clienti si societate.

Pentru realizarea asigurarii calitétii sunt uzuali urmatorii pasi:

e intocmirea de documente care sustin politica organizatiei In domeniul calitatii;

e organizarea resurselor pentru implementarea acestei politici;

e  stabilirea masurii in care produsul sau serviciul are caracteristici care satisfac nevoile
clientului;

e cvaluarea proceselor, produselor, serviciilor organizatiei si determinarea locului si
tipului de riscuri privind aparitia non-calitdtii;

e determinarea masurii In care aceste riscuri sunt tinute sub control;

e stabilirea modului in care se evalueaza conformitatea produsului cu caracteristicile
prescrise.

2.3.3 Managementul calitatii

Definitia datd de standardul [66] managementului calitdtii este: ,,Activitati coordonate
pentru a orienta §i a controla o organizatie in ceea ce priveste calitatea.” Orientarea i
controlul referitoare la calitate includ: stabilirea politicii referitoare la calitate si a obiectivelor
calitatii, planificarea calitatii, controlul calitatii, asigurarea calitatii si imbunatatirea calitatii
(v. Fig.2.4).

Managementul calitdtii constituie responsabilitatea tuturor nivelurilor de management,
insa trebuie condus de managementul de la nivelul cel mai inalt. Managementul calitatii ia in

TMBUNATATIREA consider.are o aspectele
CALITATI economice, fara sa le confere
‘ automat 0 pondere

POLITICA §| PLANIFICAREA] dominanta.

OBIECTIVELE CALITATII In cazul institutiilor de
A * invatamant superior,

MANAGEMENTUL managementul calitdtii se
referd la principalele
componente ale activitatii
ASIGURAREA CONTROLUL universitare:

CALITATII CALITATII e Calitatea procesului

de invatamant
Figura 2.4 Componentele managementul calitatii o Calitatea  cercetarii
stiintifice

CAIITATI

e  Calitatea ca dimensiune a propriei organizatii

In ce priveste calitatea procesului de invatamdant, cdteva aspecte cheie sunt urmdtoarele:

e definirea unui profil coerent de pregatire pentru fiecare facultate si armonizarea
acestor profiluri in cadrul ofertei universitatii;

e identificarea oportunitatii programelor de studii (specializarilor) si adaptarea
structurala a ofertei universitare;

e identificarea cerintelor si asteptarilor reale ale mediului socio-economic privind
competentele absolventilor fiecarui program de studiu (specializari), corelarea acestora cu
experienta universitatii i cu practica internationala (europeana);
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e Intocmirea unor planuri de invatdmant si programe analitice adecvate;

e identificarea si aplicarea celor mai bune practici de tinere sub control si imbunatatire
continud a procesului de Invatamant (predare-invatare, urmadrire §i sprijinire a progresului
realizat de studenti si evaluare a cunostintelor si abilitatilor dobandite de acestia);

e introducerea unor criterii si proceduri de evaluare a calitatii pe toate segmentele
procesului de invatdmant;

e introducerea unui feed-back de la studenti, absolventi si angajatori, privind structura si
calitatea prestatiei educationale si Imbunétatirea acesteia in consecinta.

Privind calitatea cercetarii stiintifice, sunt de urmarit urmdtoarele aspecte:

e Stabilirea unor criterii si proceduri de evaluare a rezultatelor cercetarii care sa
motiveze performanta;

e Identificarea unor directii strategice de dezvoltare a cercetdrii stiintifice §i Tncurajarea
dezvoltarii de centre de excelentd pe aceste directii astfel Incat sa se intareasca atit cercetarea
fundamentald, cit si capacitatea universititii de a colabora in programe nationale si
internationale.

Privind calitatea ca dimensiune a propriei organizatii sunt de luat in considerare:

e Identificarea si implementarea unei structuri organizatorice optime pentru sistemul
calitatii. Cateva principii care ar sta la baza unei astfel de structuri ar putea fi:

- delegarea de responsabilitate si autoritate la toate nivelurile relevante;
- realizarea unui echilibru intre decizia manageriald si consultarea partilor
interesate (clientii externi, personalul si studentii universitatii);
- evitarea unei birocratii a calitatii, centralizate la nivelul universitatii.
e Politica privind resursele umane, ale carei coordonate posibile sunt:
- definirea clard a standardelor de performantd, a criteriilor de evaluare si
recunoastere a activitatii individuale si de grup;
- crearea unui climat care sa incurajeze responsabilitatea si initiativa;
- promovarea instruirii $i perfectiondrii continue;
- evaluarea periodicdi a contributiei individuale la realizarea obiectivelor
institutiei.
e Crearea si dezvoltarea unui sistem informational de sprijin pentru sistemul calitatii.
2.3.4 Imbundtdtirea calititii

Definitia datd de standardul [66] Tmbunatatirii calititii este: parte a managementului
calitatii concentrata pe cresterea abilitdtii de a indeplini cerintele calitatii.

O varianta simplificatd a definitiei imbunatatirii calitdtii ar putea fi: orice actiune care
determina o ameliorare a performantelor privind calitatea. Performantele se pot referi la
produse, procese, la sistemul calitatii sau la Intreaga organizatie. Performantele referitoare la
calitate pot fi imbunatatite pe doua cai:

e Imbundtatirea calitatii in cadrul limitelor prescrise de standardul de calitate existent
Aceasta presupune un proces de Tmbunatatire a activitatilor si proceselor legate de calitate
avand ca instrument un control mai eficient al calitatii, iar ca rezultat, reducerea variatiei.
Exemple:

- Imbunititirea metodologiei de predare/evaluare pentru reducerea variatiilor
privind rezultatele studentilor la examene (incurajarea studiului pe parcursul
semestrului prin introducerea de lucrari de verificare si referate de sinteza);
- Revizuirea programelor analitice pentru o mai bund corelare a acestora in
cadrul planurilor de nvatimant si evitarea unor suprapuneri nejustificate a
cunostintelor predate;
- Controlul prezentei studentilor si cadrelor didactice la activitatile din orar.

o Imbundtdtirea calititii prin schimbarea standardului de calitate existent cu un altul
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superior
Aceasta are un caracter inovativ si presupune un salt de tip treaptd in ceea ce priveste
performantele de calitate. Spre deosebire de situatia anterioara, care presupunea o restrangere
a variatiilor in cadrul unui nivel de calitate existent, aceastd situatie corespunde cu ridicarea
nivelului insusi. Un astfel de efort este justificat daca se identifica necesitatea de schimbare
(eventual Tn urma unui studiu de piatd) si se asteapta efecte consistente (eventual prezise de
un studiu de fezabilitate).
Exemple:
- Introducerea sistemului de management al calitatii in institutie constituie o
imbunatatire de tip salt catre un nou standard de calitate al activitatii in universitate;
- Introducerea unor mecanisme de identificare a cerintelor si asteptarilor
mediului economic privind competentele absolventilor, corelarea acestora cu
experienta universitatii §i cu practica internationald in intocmirea unor planuri de
invatamant si programe analitice adecvate.

Imbunitatirea calitatii bazatd pe imbunititirea controlului acesteia se realizeazi prin
selectarea si analiza proceselor, stabilirea si punerea in aplicare a actiunilor corective si
preventive necesare, instruire pentru cresterea competentei profesionale si a responsabilitatii
membrilor organizatiei.

Imbunatatirea calitatii prin schimbarea standardului de calitate existent cu un altul superior
presupune urmatoarele etape:

e determinarea obiectivului de atins (ex. un nou program de master, noi niveluri de
eficientd in organizare sau management, noi standarde etc.);

e determinarea politicii necesare imbunatatirii (ceea ce permite managementului si
determine sau stimuleze Tmbunatatirea);

e analiza alternativelor posibile si proiectarea solutiei optime;

e organizarea resurselor pentru implementare;

e implementarea solutiei alese;

e organizarea controlului calitatii corespunzator mentinerii noului nivel de performanta.

Cele doua cai de crestere a performantelor privind calitatea descrise mai sus sunt diferite
sub aspectul modalitatilor de realizare, dar conceptual ele pot fi incluse in acelasi termen de
imbunatatire a calitatii. Pentru performantele oricarei organizatii, esential din punctul de
vedere al calitatii este sd existe o preocupare continud pentru Tmbunatatirea acesteia.

2.4 Particularitati ale managementului calitatii in invatamantul superior

Introducerea managementului calitatii intr-o organizatie constituie o schimbare majord in
cultura acesteia si se loveste de obicei de rezistenta personalului si a structurilor existente.
Rezistenta la schimbare nu constituie o particularitate a institutiilor de invatdmant superior,
ea fiind prezentd 1n orice organizatie. Specific universitatii este succesul cu care acest tip de
organizatie rezista la schimbare. Structura si sistemele acestor institutii birocratice, dezvoltate
de-a lungul secolelor, constituie principala sursa generatoare de rezistenta. Avand peste 800
de ani de istorie, rezistdnd celor mai mari asalturi novatoare, universitatile supravietuiesc ca
surse de idei noi, ca repere stabilizatoare. Acest conservatorism are o conotatie pozitiva,
universitdtile avand si misiunea de pastratoare ale valorilor perene ale unei natiuni. Conotatia
negativa a atitudinii conservatoare deriva insa din necesitatea ca aceste institutii sa genereze
noul si sa se integreze dinamismului societatii.

Pe lingd conservatorismul istoric mentionat, rezistenta la schimbare din institutiile de
invatdmant superior roméanesti poate fi legata de alte cauze, mai ,,contemporane”, care tin de
modul in care acestea sunt organizate si conduse:

e scopuri §i obiective formulate defectuos de catre conducere;

e lipsa unui consens asupra acestor scopuri;

e definire confuza a obiectivelor si prioritatilor;
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e lipsa unei directii i a unui sens clar de actiune, care sa ofere un ghid coerent pentru
alegerea alternativelor.

e Aspectele prezentate mai sus pot genera:

e o stare de confuzie determinidnd o anumitd tendintd spre un comportament anarhic,
dincolo de nivelurile normale;

e descentralizarea puterii in subsisteme asamblate ad hoc, mai mult decat in alte
institutii;

e insuficienta si incoerenta criteriilor de performanta, care nu creeazd un cadru adecvat
pentru a evalua atingerea obiectivelor.

Particularitatile aplicarii managementului calitatii In universitate mai pot fi legate de:

o [mposibilitatea de a diferentia si a cuantifica contributia elementelor si activitatilor
care au impact asupra sistemului calitatii. Se va argumenta si pro §i contra asupra metodelor
care “merg” si care nu. Asa se explica replica unora dintre profesori “dacd nu suntem siguri
de rezultatele schimbarii, atunci de ce sa mai schimbam?”

e  Procesele formative din universitate nu sunt simple, liniare, secventiale sau
independente, ca si 1n alte organizatii, avand un singur scop, adica fiind orientate spre profit.
Mai mult, anumite persoane si programe din aceeasi universitate ar putea fi In competitie
pentru acelasi client, ceea ce complicd si mai mult administrarea resurselor, ideilor sau
informatiilor.

e  Modul rigid in care are loc delegarea de autoritate in universitate. Practic, delegarea
prerogativelor In cadrul facultatilor si al catedrelor este inviolabila, cind este vorba de predare
sau cercetare. De exemplu, munca profesorului in clasa este dificil de argumentat, deoarece
datele despre performanta trecutd i prezentd sunt sumare. Exista doar zvonuri care privesc
cazurile mai bune sau mai rele. Fara protejarea libertatii academice s-ar deteriora si distruge
insdsi notiunea de universitate. Putine institutii realizeaza o evaluare sistematica si o
imbunatatire a predarii, protejand in acelasi timp libertatea academica.

e Natura managementului universitar si modul in care sunt luate deciziile difera de la o
institutie la alta. Se practica deopotriva stilurile de conducere autocratic, birocratic, anarhic,
colegial. Acestor stiluri de conducere le corespund structuri specifice, care diferd de la o
facultate la alta. De exemplu, membrii unor facultati apartin simultan si unor grupuri din
afara universitatii (institute de cercetdri), raspund si in fata acestora, sunt recompensati de
astfel de grupuri si din aceastd cauza au un comportament anarhic din punct de vedere al
disciplinei academice. In alte facultiti, membrii corpului profesoral sunt organizati pe
subcolective si sunt antrenati in comportamente eterogene. Formarea acestor grupuri
predispune la compromisuri, schimburi de favoruri, etc. Noile strategii de schimbare trebuie
sd se adapteze procesului local de luare a deciziilor pentru a reduce factorii de rezistenta la
schimbare.

o Universitarii sint oameni speciali, pretiosi §i unici. Universitarii care simt ca
reprezintd institutia de invatdmant superior (studenti si profesori) sunt de fapt bariere
redutabile in calea schimbarii. Atributele care 1i fac sa fie valorosi sunt cele care determina
cea mai mare parte din rezistenta la schimbare. De la Inceputul carierei au fost educati sd nu
accepte adevaruri absolute, sa caute adevarul cu orice pret. Cei care propun schimbarea si
delega autoritatea unui astfel de grup vor intampina o rezistentd deosebitd. Pentru succesul
schimbarii trebuie gasite metode adaptate la stilul fiecarui grup, In vederea diminudrii
rezistentei la schimbare fara a diminua capabilititile specifice acestor tipuri de indivizi
(creativitate, originalitate etc.).

e Se poate considera ca fenomen general /ipsa unor informatii utile si oportune privind
activitatea din universitate. Aceasta poate justifica unele performante nesatisfacatoare. Ironia
constd in faptul cd desi universitatea este aceea care creeazd, inmagazineaza si transmite
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cunostinte, adeseori este lipsitd de un sistem informational coerent cu privire la starea
organizatiei. De exemplu, realizdrile profesorilor si ale studentilor, gradul de utilizare al
bibliotecilor si a altor resurse, analiza financiard a fondurilor proprii si guvernamentale,
reactiile clientilor universitatii, etc. nu sunt cunoscute §i comunicate in cadrul universitatii.
Lipsa informatiilor ingreuneazd evidentierea nevoii de schimbare, fundamentarea si aplicarea
unor astfel de propuneri; astfel va frustra orice incercare de implementare a unui sistem al
calitatii. Conducerea schimbarilor in universitate presupune dezvoltarea unor abilitdti de
negociere in cadrul sistemului, perfectionarea cailor de cautare a consensului asupra
propunerilor facute de membrii comunitatii universitare, proiectarea §i urmarirea unui sistem
de indicatori care sa conduca la evidentierea continud a performantelor universitare.
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Calitatea in institutiile de invataméant superior
Prof.univ.dr. Sorin Popescu - Universitatea Tehnica din Cluj-Napoca
Cuprins

3.1 Sistemele de asigurare a calitatii si functiile lor

Ministrii educatiei din tarile UE, au stabilit de comun acord in Conferinta de la Berlin din
septembrie 2003 ci ,, responsabilitatea primara pentru asigurarea calitdtii in invatamantul superior
apartine fiecarei institutii”.

In baza acestei responsabilititi, fiecare universitate trebuie si-si dezvolte propriul sistem al
calitatii. In principiu, un astfel de sistem indeplineste doua functii de bazi: functia interni — de
management al calitétii §i cea externa — de asigurare a calitatii.

3.1.1 Functia de management al calitatii

Are ca scop principal orientarea spre performantd a institutiei pe toate dimensiunile activitatii
acesteia gi presupune un sistem de organizare adecvat dezvoltarii functiei calitate.

Sistemul de management al calitatii se refera la:

e responsabilitatea conducerii universitdtii; modul in care aceasta o asuma prin definirea si
urmarirea strategiei, a politicii si obiectivelor ei privind calitatea, prin asigurarea resurselor necesare
realizarii acestora;

e orientarea institutionalizatd a activitatilor din organizatie spre satisfacerea cerintelor si
asteptarilor partilor interesate externe si interne;

e crearea 1n institutie a unui mediu in care intregul personal este incurajat spre performanta, la

e identificarea, tinerea sub control si imbundtatirea continud a proceselor derulate in institutie;

e introducerea unor mecanisme de evaluare internd a performantelor pe toate dimensiunile
activitatii, astfel Tncat sa poatd fi corectate neconformitatile existente si puse in opera posibilitétile
de imbunatatire.

3.1.2 Functia de asigurare a calitatii

Are ca scop sa creeze incredere clientilor si celorlalte parti interesate externe universitatii, cu
privire la capacitatea si disponibilitatea institutiei de a le satisface cerintele si asteptarile.

Increderea se creeazi:

e fie evaludnd competenta absolventilor, rezultatele cercetarilor stiintifice, asistenta directa
acordatd mediului economico-social, in raport cu standarde existente ori cu produsele similare ale
altor organizatii din domeniu (benchmarking);

e fie evaludnd sistemul intern al calitdtii din institutia de invatdmant superior 1n raport cu un
standard existent si acceptat de partile interesate.

In primul caz sunt evaluate acele rezultate ale activitatii institutiei care intra in contact cu mediul
extern. Specificitatea evaluarii este extrem de ridicata, pentru fiecare produs (program de studii,
tema de cercetare, contract de consultantd) fiind necesara definirea unui standard si a unei proceduri
de analiza separate, orice variatie a caracteristicilor produsului (plan de invatamant, solutie tehnica,
etc.) impundnd o noud evaluare a conformitdtii acestuia. Solutia este scumpa si, datoritd unei
flexibilitati reduse, descurajeazd Tmbundtitirea continud a produselor institutiei de Tnvatamant
superior. Datoritd costurilor si eforturilor aferente oricarei schimbari, aceasta evitd pe cat posibil
modificarea ofertei.

In cea de a doua varianti este evaluati intreaga institutie de invatimant superior, avandu-se in
vedere toate aspectele organizatorice, umane i materiale care au un impact potential asupra calitatii
produselor sale:
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e politica, strategia si obiectivele organizatiei,

e reglementdrile si procedurile utilizate,

e intrérile, procesele si activitatile aferente,

e rezultatele i modul in care acestea sunt evaluate in raport cu cerintele si asteptarile partilor
interesate.

Evaluarea este realizatd in raport cu un standard (model) existent si acceptat, si are loc dupa o
procedura institutionalizatd. Ea urmareste in ce masurad institutia evaluata dispune de un sistem
intern de management al calitdtii, daca acesta este eficace si conform cu standardul amintit.

Aceasta solutie prezintd mai multe avantaje:

e este mult mai ieftind, evaluarea institutiei realizdndu-se global, la perioade prestabilite (de
pilda 5 ani); se fac si vizite periodice de monitorizare (anuale), in cursul carora se verifica doar prin
esantionare anumite aspecte considerate relevante;

e este mai eficientd, identificand atat neconformitatile produselor si proceselor, cat si cauzele
acestora; astfel conduce la recomandari de imbunatatire;

e incurajeaza flexibilitatea ofertei institutiei de Invatdmant superior si imbunatatirea continua
a produselor si proceselor acesteia.

Cele doua variante de realizare a functiei de asigurare a calitatii nu se exclud reciproc, ele putand
sa coexiste acolo unde reglementdrile sau practicile existente o impun.

In oricare din variantele amintite, functia de asigurare a calititii presupune ca:

e i existe organisme, standarde (modele) si proceduri institutionale de evaluare externa;

e institutia de Invatdmant superior sa fie capabild sa prezinte dovezi privind conformitatea
produselor sale si/sau a sistemului intern de management al calitatii cu standardele sau modelele
aferente.

Organismele, standardele si procedurile institutionale tin de reglementdrile nationale in domeniu,
formand sistemul national de asigurare a calitatii.

Cel de-al doilea aspect se referd la obligatia institutiei de Tnvatdmant superior de a dispune de o
documentatie adecvatd care sd faciliteze transparenta si sa permitd evaluarea activitatilor si
prestatiei acesteia.

3.1.3 Modele pentru sistemele calititii in institutia de invataméant superior

Sistemele calitatii intr-o institutie de Invatamant superior se bazeazd pe existenta unui standard
(model) care joaca rolul de referential sau sistem de criterii in cazul evaluarii externe (functia de
asigurare a calitatii), si de ghid pentru organizarea internd (functia de management al calitatii).

Ca optiuni pentru institutiile de invatamant superior pot intra in discutie mai multe tipuri de
modele existente in acest moment in mediul academic. Ele pot fi grupate in modele ,lejere”,
nestructurate, si modele cu cerinte concrete si structurate:
a.- Modelele ,lejere” se bazeaza pe vizite colegiale (ale unor grupuri de cadre didactice din alte
universitdti) urmate de recomandari pentru Tmbunétatire. Sunt mai mult modalitati de diseminare a
,bunelor practici” i mai putin standarde de asigurare a calitatii. Aceste vizite pot sau nu si fie
precedate de Intocmirea unui raport de autoevaluare;
b.- Modelele structurate provin din domeniul organizatiilor economice §i se bazeaza pe un sistem
de cerinte, criterii si descriptori care permit o evaluare externa obiectiva a institutiei de Invatamant
superior. Ele presupun un grad mai ridicat de rigoare in abordarea problemei calitatii, $i din aceasta
cauza, in ciuda faptului cd sunt cerute de autoritati si larg aplicate de mediul economico-social, nu
sunt foarte agreate de universitati. Cateva din aceste modele vor fi prezentate si analizate in
continuare:
- modele de tip standard cu cerinte minimale obligatorii (ex. ISO 9000);
- modele dezvoltate pentru anumite domenii de invdtimant (ex. sistemul EQUIS si modelul
EQUAL pentru scolile de management);
- modele pentru premii de excelenta (ex. modelul european de excelentd EFQM).

In Europa si in restul lumii academice au fost dezvoltate si aplicate sisteme si modele nationale
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diverse, reprezentand de regulda combinatii ale celor mentionate anterior. Dintre acestea, in UE sunt
de remarcat ca atingdnd un anume grad de maturitate sistemul britanic (avand la baza procedurile
QAAHE), sistemul olandez (condus de Inspectoratul Ministerului Educatiei si de Asociatia
Universitatilor) si cel in vigoare in tarile scandinave, toate avand in comun focalizarea spre
programele de studiu, adica spre produse, si nu spre calitatea la nivel institutional.

In spatiul european al invataimantului superior, problema standardelor in domeniul calitatii in
invatdmantul superior este In plind dinamica. Ministrii educatiei din tarile UE au insércinat ENQA
(European Network for Quality Assurance) sa elaboreze pana in 2005 standarde si proceduri
armonizate specifice.

Optiunea pentru un anumit model referential este o decizie care apartine institutiei. Ea trebuie sa
plece de la obiectivele pe care si le-a stabilit aceasta, de la reglementdrile nationale si de la
experienta de care dispune in acest domeniu. O abordare treptatd, pe grade de maturitate, pare o
optiune decenta.

Dintre modelele structurate amintite, ISO 9000:2000 este cel mai simplu de implementat,
cerintele lui sunt traductibile pentru institutiile de Tnvatdimant superior si ar putea constitui prima
treapta de dezvoltare a unei culturi a calitatii. Intr-o etapa ulterioard, pe baza experientei dobandite,
se poate aborda un model mai complex.

3.2 Standardele ISO 9000

Standardele ISO 9000 au fost elaborate de Comitetul Tehnic TC 176 al Organizatiei
Internationale de Standardizare. Prima varianta a aparut in 1987. Versiunea aflatd in vigoare in acest
moment a fost emisa de [SO 1n decembrie 2000. Standardele din seria ISO 9000 sunt generice si
aplicabile oricarui domeniu de activitate.

Bazate pe 8 principii fundamentale, standardele ISO 9000:2000 constituie un model orientat spre
satisfacerea cerintelor clientilor si celorlalte parti interesate prin identificarea, mentinerea sub
control si Tmbunatitirea proceselor din institutie, leadership, un sistem decizional bazat pe
masurarea performantelor, implicarea responsabild a personalului in efortul pentru calitate si un
parteneriat cu furnizorii benefic ambelor parti.

Familia de standarde ISO 9000:2000, furnizeazd un model de sistem al calitatii orientat spre
procese (v. Figura 3.1) si este formata din 3 standarde de baza:

e [SO 9000: Managementul sistemelor calititii — Concepte si terminologie

e ISO 9001: Managementul sistemelor calitatii — Cerinte

e [SO 9004: Managementul sistemelor calitatii — Ghid pentru imbunatatirea performantelor
la care se adauga: ISO 19011: Ghid pentru auditarea sistemelor calitatii.

3.2.1 Standardul ISO 9001:2000

Standardul de referintd utilizat pentru certificarea Sistemului de management al calitdtii al
organizatiilor este ISO 9001:2000. Cerintele sale sunt structurate pe 5 capitole si sunt prezentate in
continuare intr-o formd prescurtatd si adaptatd pentru institutia de invdatamant superior.

IMBUNATATIREA CONTINUA A SISTEMULUI DE

MANAGEMENT AL CALITATII
CLIENTI CLIENTI
(S| ALTE PARTI  [domsenrsomsnssns i o » RESPONSABILITATEA (SI ALTE PARTI
INTERESATE) f MANAGEMENTULUI % INTERESATE)
MANAGEMENTUL MASURARE, ANALIZA §I | qu.cocorocc SATISFACTIE
RESURSELOR IMBUNATATIRE

ﬁ Elemente de iesire

Elemente de
intrare ¥> REALIZAREA
CERINTE —>|PRODUSULUI D

Fioura 3.1 Modelul 1SO 9000:2000
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Cerintele standardului

a. Sistemul de management al calitdtii

a.l Cerinte generale: Universitatea creeaza, documenteazd, implementeaza, mentine $i
imbunatateste un sistem de management al calitatii (SMQ). Sunt identificate, descrise, aplicate si
imbunatitite continuu procesele necesare functiondrii institutiei si  SMQ, inclusiv
criteriile/indicatorii si metodele adecvate de masurare/monitorizare a performantelor acestora. Sunt
asigurate resursele necesare.

a.2 Cerinte referitoare la documentatie: Documentatia SMQ include: politica si obiectivele
institutiei referitoare la calitate, un manual al calitatii, proceduri ale SMQ si ale proceselor
principale ale institutiei (invataméant, cercetare-consultanti, comunicare internd-externa), documente
necesare institutiei pentru a se asigura de eficacitatea planificarii, operarii si controlului proceselor
sale, precum si inregistrdrile necesare pentru demonstrarea functionarii eficace a institutiei si SMQ.
Amploarea documentatiei SMQ, forma si mediul suport sunt decise de institutie. Sunt stabilite
proceduri de mentinere sub control a documentelor (elaborare, emitere, aprobare, reactualizare,
distribuire, acces) si a inregistrarilor.

b Responsabilitatea conducerii institutiei

b.1 Implicare responsabila in promovarea calitatii: Conducerea universitatii se implica 1n
mod responsabil in sustinerea, promovarea si imbunatitirea continua a SMQ prin: comunicarea in
cadrul institutiei a importantei SMQ si a indeplinirii cerintelor partilor interesate, stabilirea politicii
si obiectivelor referitoare la calitate, conducerea analizelor efectuate de management si alocarea
resurselor necesare.

b.2 Orientare catre client: Conducerea institutiei se asigura ca cerintele clientului si partilor
interesate sunt determinate si satisfacute.

b.3 Politica referitoare la calitate: Conducerea universitatii stabileste si reactualizeaza
atunci cand este necesar politica referitoare la calitate. Aceasta trebuie sa fie adecvata misiunii
declarate a institutiei, sda contind un angajament pentru satisfacerea cerintelor s§i pentru
imbunatatirea continud a eficacitatii SMQ, si sd constituie un cadru adecvat pentru stabilirea
obiectivelor calitatii. Ea trebuie cunoscuta, inteleasa si aplicata in intreaga institutie.

b.4  Planificare: Conducerea institutiei se asigurd cd obiectivele calitdtii sunt stabilite
pentru functiile si la nivelurile relevante, ca existd si este aplicat un plan de implementare,
mentinere §i imbunatatire a SMQ.

b.5 Responsabilitate, autoritate §i comunicare: Conducerea universititii se asigurd ca
responsabilitatile si autoritatea sunt definite, comunicate si functioneaza in cadrul institutiei, ca
existd si functioneaza procese adecvate de comunicare, astfel incat intregul personal sa cunoasca
masura in care au fost atinse obiectivele calitatii. Conducerea numeste un reprezentant al acesteia
pentru SMQ.

b.6 Analiza efectuatd de management: Conducerea universitatii analizeaza la intervale
planificate functionarea SMQ si a proceselor considerate relevante. Trebuie mentinute inregistrari
ale analizelor efectuate de management. Elementele de intrare ale analizei sunt informatii
referitoare la: rezultatele auditurilor, feedback-ul de la clienti, performanta proceselor si
conformitatea produsului, stadiul actiunilor corective §i preventive, actiuni de urmarire de la
analizele anterioare, schimbari care ar putea sd influenteze SMQ si recomanddri pentru
imbunatatire. Elementele de iesire ale analizei includ necesarul de resurse, decizii §i actiuni
referitoare la imbunétatirea eficacitatii SMQ, a proceselor relevante si a produselor institutiei.

¢. Managementul resurselor

c.1 Asigurarea resurselor: Universitatea determind i pune la dispozitie resursele necesare
pentru implementarea si Imbunatdtirea continud a SMQ, a proceselor relevante si a produselor
institutiei.

c.2 Resurse umane: Personalul implicat in procesele relevante ale universitatii trebuie si fie
competent din punct de vedere al studiilor, al instruirii, al abilitatilor si al experientei. Institutia

29



GHIDUL CALITATII IN INVATAMANTUL SUPERIOR

Capitolul 3 Calitatea in institutiile de invitimant superior

identificd necesitatile de instruire a personalului, planificd si realizeaza instruirea periodica a
acestuia in domenii adecvate. Trebuie mentinute inregistrari privind efectuarea instruirii.

¢.3 Infrastructura: Universitatea identifica, pune la dispozitie si mentine infrastructura
(cladiri, spatiu de lucru si utilitati asociate, echipamente, software, i servicii suport) necesara
pentru realizarea produselor sale in conditii adecvate.

c.4 Mediu de lucru: Institutia determind si mentine sub control mediul de lucru necesar
pentru a realiza conformitatea cu cerintele.

d Realizarea produselor

d.l Planificarea realizarii produselor: Universitatea planificd si dezvoltd procesele de
realizare a produselor in conformitate cu cerintele si in concordantd cu celelalte procese ale SMQ.
in cadrul planificarii realizarii produselor, institutia determina, dupa caz: obiectivele calitatii,
cerintele pentru produs, necesitatea de a stabili noi procese si de a aloca resurse. Institutia planifica
si mentine sub control activitatile cerute de verificare, validare, monitorizare, masurare specifice
produselor, precum si criteriile pentru acceptare. Ea stabileste inregistrarile necesare pentru a
furniza dovezi ca procesele de realizare si produsele rezultate satisfac cerintele.

d.2 Procese referitoare la relatia cu partile interesate: Universitatea identifica si
reactualizeaza cerintele partilor interesate (prin modalititi de comunicare adecvate) referitoare la
produse, cerintele legale si reglementare, si analizeaza daca are capacitatea sd le Indeplineasca.
Cerintele se pot referi la: competentele si aptitudinile absolventilor, rezultatele si impactul estimat al
cercetarii si asistentei directe acordate organizatiilor din mediul economico-social. Trebuie
mentinute inregistrari ale rezultatelor analizei.

d.3 Managementul proiectelor: In cazul institutiei universitare, proiectarea se referd la:
programele de studiu (pachetul de competente si abilitati asumate, plan de invatamant, specificatii
privind programe analitice si competentele in etape intermediare, modalitatile de examinare si
testare a acestora, etc.), proiecte de cercetare, proiecte de asistentd-consultanta.

Institutia identificd etapele procesului de proiectare, precum si modalitdtile de analiza,
verificare si validare adecvate fiecarei etape. Ea determind responsabilitatile si autoritatea pentru
acest proces si tine sub control interfetele dintre diferitele grupuri implicate. Universitatea cere
entitatilor functionale (discipline, laboratoare, specializari, catedre, facultati, grupuri si centre de
cercetare) determinarea si analiza cerintelor functionale si de performanta referitoare la produse, ale
cerintelor legale si reglementare. Cerintele trebuie sd fie complete, lipsite de ambiguitati si
necontradictorii. Trebuie mentinute inregistrari privind cerintele determinate ca intrari ale
proiectarii.

Se impun analiza periodicd a progresului proiectelor, verificarea In momente relevante a
aptitudinii rezultatelor de a satisface cerintele, validarea interna i externa a rezultatului final al
proiectirii. In cazul programelor de studiu, validarea interni se realizeaza prin examenele de licentd
si lucrarea de diplomi, iar cea externd prin feedback-ul de la angajatori si absolventi. In cazul
proiectelor de cercetare, consultanta-asistentd, validarea internd se realizeaza prin testare (acolo
unde este posibil) a rezultatelor, iar cea externa prin impactul generat Tn mediul economico-social.

Trebuie mentinute inregistrarile analizelor, verificarilor si validarilor precum si cele privind
masurile preconizate In consecinta.

Modificarile proiectelor trebuie sa fie identificate si mentinute sub control, inclusiv prin
inregistrarile aferente. Modificarile trebuie analizate, verificate si validate, dupa caz, si aprobate
inainte de implementarea lor. Analiza modificarilor in proiectare si dezvoltare trebuie sa includa
evaluarea efectului modificarilor asupra produselor.

d.4 Parteneriate §i controlul intrarilor externe: Universitatea se asigurd prin mijloace
adecvate cd bacalaureatii admisi indeplinesc conditiile necesare pentru o predare-invatare si
cercetare de calitate. In acest sens trebuie definite criteriile, metodele si procedurile de evaluare a
viitorilor studenti la admitere.

d.5 Conducerea proceselor de realizare a produselor: Realizarea produselor (serviciilor de
invatdmant, cercetare si asistentid-consultantd) trebuie sa aiba loc 1n conditiile mentinerii sub control
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a: proceselor, fluxurilor de informatii, resurselor fizice utilizate (laboratoare, echipamente, facilitati,
etc.), metodelor si instrumentelor utilizate Tn monitorizarea, evaluarea si masurarea produselor.

Validarea proceselor se face prin utilizarea de indicatori de capabilitate: pe dimensiunea
invatdmant se urmareste capacitatea de insertie a absolventilor (mdsurata, de exemplu prin: numarul
absolventilor angajati in specialitate sau rezultatele chestiondrii directe a angajatorilor), iar pe
dimensiunea cercetare sau asistentd-consultantd se urmareste impactul rezultatelor asupra
organizatiilor din mediul economico-social (masurat fie prin efectul economic, fie prin rezultatele
chestionarii directe a clientilor).

d.6 Controlul metodelor si instrumentelor de masurare si monitorizare: Institutia identifica
monitorizarile i masurarile care trebuie efectuate in timpul realizarii produselor, metodele aferente
precum si, dacd este cazul, echipamentele si instrumentele de masurare adecvate, inclusiv
chestionare.

In cazul metodelor de masurare - monitorizare (examindrile studentilor, evaluarea
rezultatelor partiale sau finale ale cercetarii, etc.), se pune problema analizei si a actualizarii
periodice a acestora precum si a compardrii lor cu cele considerate ca fiind de referintd la nivel
national sau european .

e. Mdsurare, analiza si imbundtdtire

e.l Generalitati: Universitatea identificd si planifici metode adecvate, implementeaza
procesele necesare de monitorizare, masurare, analizd si imbunatitire, pentru a demonstra
conformitatea produselor ei, eficacitatea proceselor relevante si ale SMQ.

e.2  Monitorizare i masurare: Institutia identificd §i aplicdi metode adecvate de
monitorizare a perceptiei partilor interesate asupra satisfacerii cerintelor lor. Chestionarea directa a
clientilor cercetarii, asistentei-consultantei, a angajatorilor, absolventilor si studentilor pentru
competenta dobanditd prin invatdmant si a propriilor angajati privind mediul de activitate pot fi
modalitati de determinare a gradului de satisfactie al partilor interesate.

Universitatea se asigurd ca este elaborat si implementat un program anual de audituri ori
evaludri interne in conformitate cu o procedura adecvata, astfel incat sa poata fi identificatd starea
SMQ, detectate neconformitatile si identificate oportunitatile de imbunatatire. Se impune raportarea
auditurilor interne §i a rezultatelor acestora precum si monitorizarea actiunilor pentru eliminarea
neconformitatilor detectate si a cauzelor acestora.

Universitatea solicitd facultatilor, catedrelor etc. identificarea si masurarea indicatorilor de
performantd privind produsele si procesele relevante, inclusiv ai celor aferente SMQ. Evolutia
acestor indicatori trebuie s demonstreze capabilitatea proceselor de a obtine rezultatele planificate
si a produselor de a rdspunde cerintelor identificate. Atunci cand rezultatele planificate nu sunt
obtinute, trebuie intreprinse actiuni corective adecvate. Monitorizarea, masurarea §i inregistrarea
caracteristicilor produsului in etapele corespunzatoare de realizare a acestuia poate sa reprezinte pe
dimensiunea invatdimant monitorizarea competentei studentilor in etapele de pregétire si cele finale
ale absolventilor, iar pe dimensiunea cercetare si consultantd, a rezultatelor obtinute in fazele
intermediare sau finale.

Nota: Monitorizarea proceselor si produselor trebuie tratata in conexiunea lor.

e.3 Controlul produselor §i proceselor neconforme: Neconformitatile constatate in urma
monitorizarii proceselor si produselor vor fi tratate dupa proceduri adecvate care vor include:
modalitdti de evitare a derularii In continuare a procesului in aceeasi forma (se impune schimbarea
planului de invatdmant, a programei analitice a unui curs, a titularului de curs) sau de utilizare a
produsului neconform (studenti fard o pregitire corespunzatoare, contracte de cercetare cu o
derulare necorespunzatoare); inregistrarea neconformitatilor si mentinerea unui istoric al acestora;
initializarea actiunilor corective.

e.4 Analiza datelor: Institutia identificd, colecteazd si analizeazd datele (rezultate din
activitatile de masurare si monitorizare sau din alte surse relevante) necesare demonstrarii adecvarii
si eficacitatii SMQ si evaludrii oportunitatilor de imbunatatire continua a eficacitatii SMQ. Analiza
datelor trebuie sa furnizeze informatii referitoare la: satisfactia clientului, conformitatea cu cerintele
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referitoare la produs, caracteristicile i tendintele proceselor si produselor, inclusiv oportunitatile
pentru actiuni preventive.

e.5 Imbundtdtire: Universitatea se asigurid de crearea unui cadru si a mecanismelor de
imbunatatire continud a eficacitatii SMQ si a proceselor relevante, prin utilizarea politicii referitoare
la calitate, a obiectivelor calitatii, a rezultatelor auditurilor, a analizei datelor, a actiunilor corective
si preventive si a analizei efectuate de management.

Institutia asigurd mecanisme pentru analiza cauzelor neconformitétilor, evaluarea nevoii
unor actiuni corective, realizarea acestora dacd se impun, monitorizarea, evaluarea §i inregistrarea
rezultatelor obtinute, analiza actiunilor corective Intreprinse.

Universitatea se preocupd de crearea unor mecanisme de prevenire care sd identifice
neconformitdti potentiale, sd analizeze cauzele acestora, sa evalueze efectele lor si oportunitatea
unor actiuni preventive, sd implementeze actiunile necesare, sa inregistreze rezultatele obtinute si sa
analizeze actiunile preventive intreprinse. Responsabilitatea deciziei de promovare a actiunilor
preventive revine conducerii institutiei si implica alocarea resurselor adecvate.

3.2.2 Etape in implementarea si certificarea SMQ conform SR 1SO 9001:2000
a. Pregitirea universitatii pentru implementarea SMQ

o Sensibilizarea si constientizarea conducerii (dezbatere privind: necesitatea si importanta
SMQ, piedici si elemente favorabile, etapele de implementare si rolul conducerii, resursele necesare
a fi mobilizate);

e  Decizia conducerii pentru implementarea SMQ (eventual privind apelarea la consultanta
externa pentru facilitarea managementului proiectului aferent), comunicarea deciziei in universitate;

o Constituirea §i instruirea echipei managementului de proiect (selectarea si constituirea
echipei care trebuie sa reprezinte domeniile si compartimentele relevante, investirea ei cu
responsabilitate pentru conducerea proiectului si cu resursele financiare si de timp necesare,
instruirea echipei privind: cunoasterea si interpretarea modelului SMQ, identificarea si descrierea
proceselor, intocmirea si managementul proiectului de implementare).

b. Implementarea SMQ

e Analiza situatiei existente prin prisma modelului asumat (comparatie a practicilor existente
in universitate pe principalele domenii de activitate: invatdamant, cercetare, administratie, cu
cerintele modelului general, identificarea partilor comune si a interfetelor);

e Intocmirea proiectului de implementare (proiectul general — la nivelul intregii institutii cu
obiective, etape, responsabilitati, resurse, termene, rezultate si modalitati de evaluare a acestora);

o Implementarea unei structuri organizatorice adecvate receptarii functiei calitate;

o  Constituirea echipelor de implementare pe domenii si instruirea acestora (conduse de
membrii departamentului de calitate, si care integreaza si viitorii auditori interni);

o Desfasurarea proiectului de implementare pe domenii (particularizarea modelului pe
domenii, stabilirea obiectivelor, planificarea actiunilor, stabilirea responsabilitatilor, a resurselor
necesare, a termenelor, a rezultatelor asteptate si a modalitatilor de evaluare a acestora);

o Derularea proiectului de implementare (identificarea si analiza proceselor relevante, a
interfetelor dintre ele si a celor cu mediul extern, a resurselor si mediului necesar desfasurarii
activitatilor in conditii corespunzitoare, identificarea si aplicarea modalitatilor de
masurare/monitorizare a proceselor pe baza de indicatori pentru mentinerea lor sub control);

o Documentarea sistemului (identificarea si Intocmirea documentelor necesare dovedirii
functiondrii corespunzatoare a proceselor in general si a proceselor SMQ in particular: manuale ale
calitatii care descriu sau fac referire la proceduri, procedurile SMQ si ale proceselor relevante,
formularistica adecvata si inregistrarile considerate necesare).

c. Auditarea sistemului
o [Instruirea §i calificarea auditorilor interni (la o organizatie externa abilitata);
e  FElaborarea documentatiei cadru pentru auditarea internd (ghidul auditorului intern);
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e  Planificarea auditurilor interne (scop, obiective, domenii, resurse s$i programarea
desfasurarii lor efective);

o Derularea auditurilor §i raportarea acestora (in raport sunt identificate si ierarhizate
neconformitatile constatate: critice, majore, minore),

d. Corectarea neconformitditilor

o [Instruirea conducatorilor de compartimente si responsabililor de procese in utilizarea
tehnicilor si instrumentelor simple de rezolvare a problemelor;

o Analiza neconformitatilor constatate, planificarea si realizarea actiunilor in consecinta
(Planificarea rezolvarii neconformitatilor, identificarea cauzelor, a solutiilor fezabile, urmarirea
aplicarii lor, diseminarea solutiilor);

e. Imbundtitirea continui

o [Instruirea conducatorilor de compartimente si responsabililor de procese in utilizarea
mecanismelor de Tmbunatatire continua §i a tehnicilor si instrumentelor evoluate aferente;

o [mplementarea mecanismelor de imbundtdtire continud in institutie (stabilirea directiilor
principale de imbunététire si a obiectivelor aferente, desfasurarea operationald a acestora, alocarea
de responsabilitdti si resurse, punerea in aplicare a planurilor de imbunatatire si monitorizarea
rezultatelor prin urmarirea indicatorilor definiti in acest scop).

f- Trecerea in revista a intregului sistem

Scopul acestei analize este sa stabileasca starea de maturitate a sistemului, nivelul de pregatire al
institutiei in vederea certificarii sistemului. Analiza poate fi realizatd de conducerea institutiei
impreund cu echipa managementului de proiect si/sau o echipa de audit extern (colaboratoare la
implementare sau apartinand organizatiei certificatoare).

g. Certificarea SMQ

o Selectarea organismului de certificare (in situatia in care acesta nu este reglementat);

o  Completarea chestionarului de autoevaluare si remiterea lui, impreund cu documentatia
SMQ, organizatiei certificatoare;

e Primirea raportului de evaluare a documentatiei, corectarea acesteia daca este cazul, §i
retrimiterea ei cdtre certificator;

o Auditul de certificare (poate avea loc In doud faze: un preaudit care s constate corectiile
care trebuie aduse SMQ urmat de auditul de certificare) si raportarea acestuia;

e Decizia comisiei de certificare §i remiterea certificatului;

o Audituri anuale de supraveghere.

3.3 Sistemul EQUIS
3.3.1 Obiective si caracteristici

EQUIS (European Quality Improvement System), elaborat in 1997-1998 de catre EFMD
(European Foundation for Management Development), destinat acreditarii internationale a scolilor
europene de management, constituie In prezent unul din modelele citate ca fiind o baza potentiala in
structurarea si evaluarea calitatii la nivel institutional.

Obiectivele majore asumate de sistemul EQUIS au fost:

e Sd asigure partile interesate de faptul ca institutia de invatdmant superior indeplineste un set
clar definit de standarde privind calitatea;

e Sd sprijine institutiile de invdtdmant superior sd-si imbunatateasca activitatea printr-un
proces de auto-evaluare care sd puna in evidenta atat punctele tari cat si slabiciunile institutiei;

¢ Sa construiasca un sistem de benchmarking ca sa permita compararea diferitelor institutii.

e Caracteristicile cheie ale sistemului EQUIS sunt:

eEste un sistem de evaluare/acreditare care se adreseaza Intregii institutii, urmarind
imbunatatirea continud ca principalda dimensiune. El nu se substituie sistemului national de

acreditare, ci furnizeazd o recunoastere a dimensiunii internationale a institutiei respective si a

capacitatii acesteia de a se afirma ca actor pe piata academica europeana.

e Evaluarea se referd la toate dimensiunile activitatii institutiilor de invdtamant superior:
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invatamant, cercetare si asistenta directa adusa comunitatii.
e Implica de la inceput toate partile interesate atat cele din mediul academic intern (studenti,
corp profesoral) cat si din mediul economico-social de insertie extern institutiei de invatamant
superior (angajatori, organizatii economice, institutii ale statului, etc.).
¢ Prevede o orientare ferma spre o abordare multiculturald si internationala.
e Promoveaza o abordare independentd de controlul statului, realizand un echilibru intre
standardele de calitate academice si  orientarea spre satisfacerea nevoilor si asteptarile
domeniului profesional tintd al educatiei (in particular managementul afacerilor).
3.3.2 Standardul EQUIS
Pentru a fi acreditate EQUIS, institutiile de invatamant superior (scolile superioare de management)
ar trebui sa fie capabile sd demonstreze faptul ca indeplinesc criteriile de calitate pe trei dimensiuni:

1. Standarde 1nalte de calitate, la nivel international, in toate domeniile definite de modelul
EQUIS.

2. Un nivel semnificativ de internationalizare in sensul definit de modelul EQUIS.

3. Nevoile si asteptarile mediului de insertie sa fie bine integrate in programele de studii,
activitati si procese.
L Criterii generale de calitate
Legitimitate la nivel national
Institutia de nvatamant superior este recunoscuta oficial de autoritatile publice (acolo unde este
cazul) si este perceputd ca o institutie de calitate de catre piatd (participanti, clienti si concurenti).
Misiune
Institutia de invatdmant superior are un sens clar articulate al misiunii sale care este impartasit de
catre Intreaga organizatie §i recunoscut ca legitim de catre piata.
Conducere
Institutia de invatdmant superior dispune de o organizare eficace §i unitard in conducerea
activitatilor ei, prezentand un grad semnificativ de predictibilitate privind propriul viitor.
Scopul
Institutia de Tnvatamant superior dispune de cel putin una si de preferat mai multe din urmatoarele
domenii ale activitatii educationale:

e  Programe educationale din prima treapta universitara.

e Programe educationale postuniversitare.

e Educatie continud de specialitate.
Strategie
Institutia de invatdmant superior are definita o strategie credibild si coerenta, care reflectd n mod
clar si realist propriile-i resurse §i constrangeri
Resurse
Institutia de Invatdmant superior este capabild sa demonstreze viabilitatea §i continuitatea
institutionala a strategiei din punct de vedere financiar, cat si din punctul de vedere al asigurarii
resurselor fizice si facilitdtilor necesare crearii unui mediu educational de inalta calitate.
Corpul profesoral
Institutia de invatamant superior recruteaza, dezvolta si conduce corpul siu profesoral conform cu
obiectivele strategice; dispune de un nucleu de cadre didactice suficient pentru a acoperi
disciplinele de baza si a constitui un corp cu competenta distincta.
Studentii
Institutia de invatdmant superior recruteaza si selecteazd studenti de inaltd calitate din mediul
national/international si poate demonstra un plasament de calitate al absolventilor ei.
Servicii destinate studentilor
Institutia de Invatdmant superior furnizeaza servicii profesionale eficace studentilor ei Tn domenii
cum sunt: admiterea, relatiile internationale, plasare, consiliere, etc.
Dezvoltarea personala
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Institutia de Invatimant superior sprijind in mod explicit si eficace dezvoltarea personald a
studentilor dincolo de planul profesional, pe dimensiuni care tin de aptitudinile manageriale,
sistemul de valori §i etic, leadership, etc.
Programe de studiu (Specializari)
In privinta programelor de studiu existi un sistem coerent de proiectare, alocare a cadrelor
didactice, administrare si evaluare, care incorporeazad reactii de la clienti externi (angajatori) si
studenti precum si un proces riguros de monitorizare a evolutiei studentului.
Cercetare
Institutia de invatdmant superior are definitd in mod clar strategia privind cercetarea stiintifica si
publicatiile, prin care corpul profesoral este incurajat sd dezvolte domenii distinctive de competenta.
1I. Dimensiunea internationald
Institutia de invatdmant superior are o politica clard si articulatd pentru internationalizare si care
este urmaritd in mod activ.
a) Internationalizarea pentru studenti. Dovezile 1n aceasta privinta ar trebui sa includa:

e Recrutarea studentilor straini.

e Existenta unor programe de schimb academic care sa sustind mobilitatea studentilor in
ambele sensuri.

e preocupare pentru schimbul intercultural in cadrul activitatilor didactice.

e  Punerea la dispozitia lumii academice internationale a lucrarilor si proiectelor interne.

e Plasamentul international al absolventilor.

e Cunostintele de limbi straine ale absolventilor.
b) Internationalizarea corpului profesoral. Dovezile 1n aceasta privinta pot sa includa:

e Recrutarea unor cadre didactice din strdindtate.
Experienta internationald a corpului profesoral.
Capacitatea corpului profesoral de a preda in limba engleza.
Competenta cadrelor didactice in domeniul limbilor straine.
Implicarea profesorilor invitati.
Oportunitatile cadrelor didactice proprii de a preda in straindtate ca profesori invitati.
Implicarea cadrelor didactice in retele internationale.
Participarea la conferinte internationale.

e  Cercetari si publicatii de naturd internationala.
¢) Internationalizarea programelor de studii. Dovezile 1n aceasta privinta pot sa includa:

e  Continut al cursurilor focalizat spre mediul de afaceri european si mondial;

e  Cursuri tinute n limba engleza.

e  perspectiva internationald in toate domeniile functionale de baza.

e  Cursuri proiectate §i finute in comun cu institutii de Tnvatdmant superior din strainatate.

e Perioade de cursuri si activitate didactica petrecute in strainitate ca parte a programului de
studiu.

e Utilizarea de materiale didactice strdine.
1II. Legatura cu mediul extern

Institutia de invatdmant superior are o politica clara si articulatd in privinta relatiilor sale cu
mediul economico-social extern. Institutia de invatdimant superior este capabild sd demonstreze o
puternica orientare spre clienti i in particular spre aceia apartindnd mediului de insertie amintit.

In orice situatie in care constrangerile reglementare sub care organizatia isi desfisoara activitatea
o permit, sunt cooptate in conducerea institutiei de invatdmant superior persoane reprezentand
mediul de insertie economico-social extern.

Institutia de invatdmant superior dispune de un portofoliu de legaturi cu mediul economico-
social de insertie extern, iar o parte importantd a acestor contacte este cu organizatii reprezentative
ale mediului national/international.
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Nevoile si asteptarile mediului economico-social de insertie extern sunt reprezentate in
proiectarea programelor de studii.

Institutia de invatdmant superior monitorizeazd gradul de satisfactie al angajatorilor privind
calitatea absolventilor ei.

Programele de studiu incorporeaza oportunitéti pentru studenti de a dobandi experienta directa
din mediul economico-social de insertie extern, prin activitate practica (stagii).

Derularea programelor de studiu include intre intréri si experienta provenita de la practicieni din
domeniu.

Corpul profesoral dispune de experienta practicd aferentd domeniului lor de competentd si
predare, si se tine la curent cu cele mai bune practici ale domeniului.

Corpul profesoral are oportunitatea de a se angaja in activitati de consultanta.

In implementarea si evaluarea sistemului EQUIS se utilizeazd modelul dinamic EQUAL (v. fig.
3.2) si criteriile aferente. Documentatia ghid pentru intreg procesul se géaseste pe situl web al
EQUIS.
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Figura 3.2 Modelul dinamic EQUAL pentru dezvoltarea si evaluarea calitatii in
institutia de invatamdnt superior

3.3.3 Procesul de acreditare EQUIS

Decizia de a incepe acreditarea este voluntard, optiunea fiind judecatd in termeni de valoare
adaugatd adusa institutiei. Aceasta trebuie sd fie constientd de aspectele strategice ale procesului,
incluzand pasii, resursele implicate §i timpul necesar.

Pasii procesului de acreditare sunt:
a. Depunerea aplicatiei si judecarea eligibilitatii

Institutia completeaza chestionarul de aplicatie. EQUIS face o prima evaluare a capabilitatii
acesteia de a se conforma criteriilor modelului. Decizia pozitiva de eligibilitate trimite la punctul ¢
iar cea negativa la b.
b. Faza de pregdtire §i consultantd

Pentru institutii care nu sunt pregatite pentru acreditare, oricare ar fi stadiul lor de dezvoltare,
EQUIS ofera un program alternativ numit EQUIP de asistenta si consultantd pentru Tmbunatatirea
calitatii.
c. Intocmirea raportului de autoevaluare urmdrind criteriile din model

Este rodul unui audit propriu extensiv, bazat pe Ghidul pentru autoevaluare editat in acest scop,
pentru a masura calitatea activitdtilor institutiei in raport cu standardele EQUIS. Acest raport de
autoevaluare nu este conceput doar ca o colectie de informatii, dar si ca o declaratie a obiectivelor si
proiectelor viitoare ale institutiei pe dimensiunea calitate.
d. Vizita de evaluarea institutiei de cdtre comisia delegati

Evaluarea este efectuatd de catre o comisie de patru auditori. Este de asteptat ca echipa sa fie
condusd de o persoand familiarizatd cu mediul national al institutiei, pentru a evita diferentele
culturale sau lipsa de intelegere a celorlalti membri ai echipei. Doi dintre ceilalti membri ai echipei
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sunt profesori, cadre didactice din doua tari diferite, pentru a asigura o compozitie internationald a
echipei. Al patrulea membru este un reprezentant al asociatiilor profesionale din domeniu. Vizita de
audit tine trei zile, pe perioada carora comisia de audit cauta sa valideze sau sa verifice continutul si
concluziile Raportului de autoevaluare.
e. Decizia finald de acreditare

In urma raportului comisiei, organismul de acreditare EQUIS ia prin vot decizia privind
acordarea acreditarii.

Procedurile EQUIS prevad vizite de supraveghere, precum si reluarea periodica a procesului de
evaluare.
3.4 Sistemul EFQM al excelentei organizationale

Promovat in 1991 si imbunatdtit in 1997 si 1999 de catre Fundatia Europeand pentru
Managementul Calitatii (EFQM) modelul si-a fixat ca scop sa ajute organizatiile europene in efortul
acestora de imbunatatire a performantelor.

Cele 8 principii fundamentale ale modelului EFQM sunt:
Orientarea spre rezultate;
Focalizarea pe satisfacerea clientului;
Conducerea performanta a afacerii (leadership) si constanta in scop si obiective;
Management orientat pe procese si fapte;
Dezvoltarea si implicarea resursei umane;
imbunété‘gire continuad $i inovatie;
Dezvoltarea de parteneriate bazate pe avantaj reciproc;
Responsabilitate publica.

In figura 3.3 sunt puse in evidentd elementele (criteriile) modelului EFQM adaptat pentru
institutiile de invatdmant superior propus in 1999 de Expert Group HBO, membrad asociatd a
EFQM.
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Figura 3.3 Modelul EFQOM al excelentei organizationale
1. Leadership

Reflectd modul in care conducatorii universitatii dovedesc prin decizii §i comportament o
atitudine adecvata excelentei. Se referd la masura in care conducerea:

la. Are o viziune clard in privinta calitatii si o reflectd prin misiunea, valorile si obiectivele

promovate;

1b. Dovedeste un angajament ferm si responsabil in directia Tmbundtatirii continue si In

stimularea unei culturi a calitatii;

Ic. Recunoaste, apreciaza si stimuleaza initiativele de Tmbunatatire ale personalului;

1d. Se implica personal si incurajeaza personalul in promovarea cunoasterii $i recunoasterii

externe a universitatii, a capacitatilor acesteia si viziunii sale despre calitate;
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le. Promoveaza evaluarea/masurarea interna si utilizeaza datele obtinute in Tmbunatatirea
continud.
2. Politica §i strategia
Reflectd continutul obiectivelor universitatii, modul in care acestea sunt duse la indeplinire prin
strategia acesteia. Se referd la mésura in care:
2a. Universitatea dispune de un plan strategic (al politicilor,) ale carui obiective au fost formulate
si implementate in procese operationale, iar Tmbundtitirea calititii face parte din aceste
obiective;
2b. Este implementat un proces eficace de desfasurare a acestor politici, iar personalul, studentii
si partile interesate externe sunt implicate 1n acest proces;
2c. Politicile amintite sunt comunicate, cunoscute si intelese de intregul personal si de studenti;
2d. Politicile amintite sunt evaluate si Tmbunatitite periodic, iar institutia tine seama in aceasta
privinta de opiniile partenerilor externi.
3. Managementul personalului
Reflectd politica universitdtii privind planificarea, formarea, implicarea §i motivarea
personalului. Se referd la masura in care:
3a. Obiectivele universitétii integreaza un set de instrumente specifice politicilor de personal;
3b. Planificarea personalului (atat cantitativa cat si calitativa) reflectd obiectivele universitatii;
3c. Este implementat un sistem de evaluare si motivare a personalului si modul in care acesta
este condus;
3d. Se acorda atentie prosperitatii personalului si sunt realizate investitii in crearea unui mediu
adecvat de activitate;
3e. Formarea, consilierea si dezvoltarea profesionald sunt parti ale politicii de personal si se
urmaresc atat obiectivele institutiei cat si cele individuale;
3f. Politica privind personalul este evaluata i imbunatatita periodic.
4. Resurse
Reflectd modul in care universitatea isi gestioneaza resursele existente in atingerea unor rezultate
optime. Se refera la modul in care:
4a. Este realizat managementul informatiei in universitate, inclusiv n procesele de conducere ale
acesteia.
4b. Sunt alocate si utilizate resursele financiare;
4c. Sunt achizitionate si gestionate resursele materiale (echipamente, si alte bunuri) si masura in
care sunt realizate parteneriate 1n aceasta privinta;
4d. Este aplicata tehnologia in imbunatatirea proceselor de predare, invitare si cercetare;
4e. Sunt documentate si dezvoltate cunostintele si experienta cadrelor didactice;
4f. Managementul resurselor este evaluat si imbunatatit.
5. Managementul proceselor cheie
Sunt luate in considerare privind Invatdmantul: procesele de proiectare-dezvoltare, executie-
implementare si sustinere a programelor de studiu. Modelul poate fi completat cu procesele aferente
cercetarii §1 asistentei-consultantei.
Procesele de proiectare-dezvoltare se referd la: identificarea si analiza cerintelor partilor interesate,
formularea profilului de pregaitire In termeni de viziune educationald, competente si aptitudini,
proiectarea planurilor de Invatimant, proiectarea programelor analitice si a celorlalte componente
ale formarii, proiectarea sistemului de evaluare a studentilor, a modalitatilor de conducere si
mentinere sub control a programului.
Procesele de sustinere au ca scop crearea unui mediu adecvat de predare-invatare. Ele se refera la
materiale de invatamint, biblioteci, baze de date etc.
Procesele de implementare-executie se referd la: derularea activitatilor de Invatare si predare,
furnizarea cunostintelor si competentei, consilierea studentilor privind dezvoltarea lor profesionala.
Modelul expliciteaza criterii pentru evaluarea fiecaruia dintre procesele amintite.
6. Rezultatele financiare
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Se refera la rezultate care pot fi masurate in termeni de: venit brut si net, lichiditati,
costuri/student. Alti indicatori operationali care pot fi de asemenea aplicati sunt: durata medie de
studii, procentul de abandon, proportia studenti/cadre didactice, venitul extrabugetar pe cadru
didactic, etc.

7. Satisfactia clientilor

Presupune definirea tipurilor de clienti, a importantei fiecaruia, identificarea modalitatilor de
chestionare a acestora si de determinare a gradului lor de satisfactie privind prestatia universitatii.

Clientii directi sunt studentii §i angajatorii, beneficiarii cercetérii si consultantei. Alte parti
interesate externe sunt guvernul, mediul academic national si international, organizatiile
reprezentand domenii profesionale.

8. Satisfactia personalului

Presupune identificarea diferitelor categorii de personal ale universitatii, a cerintelor si
asteptarilor acestora si a modalitatilor adecvate de masurare a gradului lor de satisfacere.
9. Impactul asupra societatii

Presupune identificarea perceptiei altor parti interesate (cetateni, organisme si institutii locale si
regionale, etc.) decét cele definite la punctul 7 despre masura in care institutia de invatamant
superior, prin prestatia ei, are o contributie relevanta asupra dezvoltarii societatii.

Adaptarea modelului EFQM la institutiile de Invatimant superior se bucurd de o experientd
relevanta si de multiple interpretéri.

Implementarea unui SMQ dupa modelul EFQM si evaluarea acestuia nu este un proces simplu.
Criteriile amintite au ponderi diverse in evaluarea globald i un numér mare de descriptori (exista
proceduri de evaluare care folosesc peste 2000 de intrebari). Una din abordarile cele mai
interesante, riguroase si realiste, adaptarea realizata de Expert Group HBO, propune o evolutie in
trepte de maturitate a implementarii sistemului. Ponderea criteriilor precum si descriptorii aferenti
diferd in functie de treapta de maturitate atinsa. Treptele de maturitate prevazute sunt:

1. orientarea spre activitdti,
2. orientarea spre procese,
3. orientarea spre sisteme,
4. orientarea spre lanturi de sisteme,
5. TQM (Total Quality Management).
3.5 Cateva concluzii privind calitatea in institutia de invatimant superior.

Expunerea catorva din modelele relevante existente Tn domeniul asigurarii/managementului
calitatii in universitdti pune in evidenta atat diferente cat si similitudini semnificative.

Diferentele au generat abordari contrastante, atit intre sistemele nationale ale tarilor europene,
cat si Intre institutii apartinand aceluiasi sistem.

O alta problema care continud sa provoace discutii aprinse este cea legatd de specificul institutiei
de invataméant superior si masura in care modelele, principiile, regulile aferente asigurarii i
managementului calitatii, aplicabile celorlalte organizatii din mediul economico-social, sunt
adecvate celor din mediul academic. in opinia noastra, independent de specificul ei, universitatea
trebuie sa-si asume responsabilitatea deplind pentru prestatia proprie si pentru masura in care
justifica Increderea si resursele alocate de societate.

In pofida diferentelor de abordare amintite anterior si a specificitatii institutiei de invatimant
superior, orice sistem al calitatii presupune aceleasi elementele fundamentale:

e orientarea spre satisfacerea cerintelor si asteptarilor clientilor (studenti §i angajatori) si
celorlalte parti interesate ale institutiei de invataméant superior (personalul institutiei, institutiile
statului, comunitatea academica, etc.);

e atitudinea proactiva a conducerii institutiei in problema calitatii, care se exprima in principal
sistemul de prioritati in alocarea resurselor;

e abordarea problemei calitdtii in termeni strategici: misiune, valori, principii, politici,
strategii, obiective, etc.
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mentinerea sub control si Tmbunatatirea continud a proceselor din institutie;

implicarea §i responsabilizarea personalului;

identificarea unor indicatori relevanti ai calitatii si evaluarea/masurarea acestora;

documentarea sistemului in vederea furnizérii de dovezi obiective care sa creeze incredere

clientilor si partilor interesate in capacitatea institutiei de a raspunde cerintelor si asteptarilor lor.
Sistemul calitdtii nu constituie un scop in sine, ci un mijloc prin care institutia de invatamant

superior este orientatd spre performanta. Prin intermediul acestuia se dezvolta o cultura a calitatii in

randurile personalului si studentilor.
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Calitatea programelor de studii universitare

Prof.univ.dr. Gabriela M. Atanasiu - Universitatea Tehnica ,,Gh.Asachi” din Iasi

Cuprins

4.1 Introducere

Notiunea de calitate a programelor de studii universitare a cunoscut in ultimele decenii ale
secolului XX o evolutie interesantd. Dezbaterea publica a calitatii programelor educationale este
parte componentd a asigurarii calititii in invatimantul superior, iar conceptul de evaluare
academicad si, respectiv, cultura organizationald privind evaluarea mediului academic din
universitate joacd un rol definitoriu in acest sens.

Conceptul de evaluare academica, ca si cel de acreditare, componente de baza ale sistemului de
asigurare a calitatii in Tnvatdmantul superior, au cunoscut evolutii semnificative Indeosebi dupa
Declaratia de la Bologna [70]. In traiectoria acestui proces, cunoscut in Europa sub numele de
Procesul Bologna, conferinta de la Praga [74] si recent Comunicatul de la Berlin au introdus noi
semnificatii si conotatii ale evaluarii academice. Aceste evolutii reflecta schimbarile intervenite in
educatie, prin conceperea actului educational ca fiind orientat pe cunostintele acumulate de student,
respectiv pe competentele, aptitudinile si abilitatile obtinute de acesta dupa absolvirea unui anumit
program de studiu. Ca urmare, si calitatea programelor de studii universitare va fi determinatd de
rezultatele obtinute in urma derularii programelor de studii. In fine nevoia crescanda de demonstrare
a performantelor in interiorul comunitatii academice, dar si in exterior, in relatia universitatii cu
mediul socio-economic §i academic extern, a condus la o noud abordare a calitatii ofertei de
programe de studii universitare.

In acest capitol se prezintd o posibild perspectivd cadru asupra calititii programelor de studii
universitare, bazatd atit pe evaluarea internd cit si pe evaluarea externa. Prezentarea este
fundamentatd pe modelul de gandire care a trecut de la controlul calitatii la asigurarea calitatii,
tinzand catre imbunatatirea calitatii in Invatamantul superior. Avand in vedere integrarea sistemului
de invatamant superior in spatiul european al Invatdmantului superior, se va utiliza in cele ce
urmeaza notiunea de ,,program de studii universitare” si nu de ,;specializare”, desi aceasta din
urma este inca in uzanta prin legislatia din domeniul invatdmantului superior in vigoare la aceasta
data. Conceptul de specializare se refera la un domeniu sau subdomeniu de pregatire universitara,
definit printr-un spectru de competente profesionale pe care absolventul trebuie sa le obtina si sa le
demonstreze printr-o serie de verificdri. Nomenclatorul actual pentru domeniile si specializarile de
referintd din invatamantul universitar din tara noastra este aprobat prin H.G. nr.896 din 10 iunie
2004. Procesul de invatdmant dintr-o facultate este organizat pe specializdri. Pentru fiecare
specializare, facultatea oferd cate un program de studii universitare. Pentru aceeasi specializare,
facultati din universitati diferite pot oferi programe diferite, dar care sa raspunda cerintelor impuse
de CNEAA. De aceea, in sens strict nu specializarile se supun procesului de evaluare a calitatii, ci
programele de studii universitare.

4.2 Proiectarea programului de studii
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4.2.1 Faza de initiere/conceptie a programului de studii universitare

Dezvoltarea ofertei educationale intr-un anumit domeniu de invatdmant superior incepe cu etapa de
proiectare a programului de studii. In acest scop, managementul academic de la nivelul facultitii
sau al departamentului nominalizeaza un grup de lucru care are ca obiectiv proiectarea programului
de studiu dorit. Proiectarea programului de studii universitare trebuie sa aiba la baza:

e Analiza necesitatii academice si socio-economice a dezvoltarii programului de studii, cu
identificarea grupului tinta de clienti - potentiali studenti si angajatori;

e Identificarea cadrului legislativ ce permite dezvoltarea programului de studii si a cerintelor
ce decurg din reglementdri nationale, locale sau institutionale;

e Posibile consideratii si argumente legate de managementul strategic al universitatii si de
modul in care acesta este interesat in dezvoltarea programului de studii;

e Identificarea obiectivelor programului, a cerintelor clientilor referitoare la competentele
profesionale si sociale asteptate de acestia dupa absolvirea programului de studii;

e Identificarea rezultatelor asteptate ale programului de studii proiectat, exprimate prin
portofoliul competentelor, abilitatilor, deprinderilor, pe care le vor obtine viitorii studenti;

e Sinteza informatiilor privind programe de studii similare identificate din oferta nationala si
internationala.

Ca urmare a analizei elementelor precizate In faza de initiere a proiectului, precum si a altor
consideratii importante in aceasta fazd de conceptie, grupul de lucru insircinat cu proiectarea
programului de studii elaboreaza misiunea, obiectivele si rezultatele asteptate ale programului de
studii. Se precizeazd competentele oferite de programul de studii universitare, precum si diploma,
certificatul, respectiv, titlul profesional/academic obtinut de absolventi.

4.2.2 Faza de dezvoltare a proiectului programului de studii universitare

Aceasta etapd de proiectare cuprinde urmatoarele elemente:

e Definirea modului de transmitere a cunostintelor si informatiilor in cadrul programului de
studii ce se proiecteaza;

e Definirea detailata a competentelor programului de studii oferite studentului la absolvire;

e Caracterizarea proceselor de predare si invatare si a modului de formare a competentelor
dorite;

e FElaborarea curriculum-ului (planului de invatdmant) in baza unei metodologii prestabilite,
cu definirea clard a etapelor elabordrii, responsabilitatilor, competentelor decizionale si termenelor
finale;

e Continutul, incarcarea planului de invatamant, numarul total al creditelor si defalcarea lor pe
semestre de studii;

e Precizarea specializarii pe verticala, printre disciplinele planului de invatamant, si a
legaturilor pe verticala si orizontald dintre cursuri; gradul de includere a altor discipline decat cele
de specialitate, sau a unor subiecte interdisciplinare; a raportului dintre aplicatii si teorie;

e Planificare orara;

e Proiectarea programelor analitice pentru toate formele de activitate didacticd: cursuri,
seminarii, lucrari practice, proiecte, etc.. Aceste documente contin informatii cu privire la:
obiectivele disciplinei, continutul de baza al cursului/seminarului/lucrarilor practice, metodologia
de evaluare a cunostintelor studentilor, metodologii si tehnologii didactice folosite in transferul de
cunostinte, bibliografie minimald, infrastructura tehnologiilor informationale folosite,s.a.

e Precizarea tehnologiilor didactice folosite in procesul de predare-invatare;

e Formele de evaluare a cunostintelor studentilor, cu considerarea metodelor de evaluare, a
frecventei evaludrii, standardele de evaluare, responsabilititi pentru desfagurarea evaluarii;
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e  Managementul activitatilor didactice pe ani de studii, semestre, saptdmani, ore.

e Identificarea resurselor umane necesare si disponibile, respectiv gradele didactice, titlul
stiintific si specializarea Tn domeniu a personalului implicat in derularea activitatilor didactice si sau
de tutoriat, etc.;

e Identificarea resurselor financiare si de patrimoniu necesare.

Precizam ca in spatiul definit prin Procesul Bologna, sistemul de invatamant superior se proiecteaza
in trei cicluri, cu acordarea titlului universitar si a diplomei de Bachelor absolventilor primului
ciclu si respectiv a titlului universitar, a diplomei de Master, pentru absolventii celui de al doilea
ciclu de Invatamant superior, si a celei de Doctor pentru al treilea ciclu. Fiecare din aceste titluri
inglobeaza un anumit nivel de cunostinte, abilitati, deprinderi acumulate de detindtorii titlului, ce
formeazd cuantumul de competente oferite unui absolvent la incheierea cu succes a programului
de studii universitare. in cele ce urmeazi nu vom trata despre doctorat.

¢ Titlul si diploma de Bachelor sunt atribuite unui absolvent al programului de studii care:
demonstreaza acumulare de cunostinte si capacitatea de a intelege aspecte din domeniul de
studii in care s-a format dupd absolvirea studiilor preuniversitare, inclusiv aspecte de
actualitate ale domeniului;

\ poate folosi atdt cunostintele acumulate precum si capacitatea lui de intelegere a
fenomenelor printr-o abordare profesionald in domeniul de activitate sau domeniul
vocational, si de asemenea a acumulat competentele necesare demonstrarii, argumentarii si
rezolvarii problemelor din domeniul de studii considerat;

\ are capacitatea de a colecta si interpreta informatii si date relevante pentru a elabora judecati
ce pot include reflectii privind probleme sociale, stiintifice si etice importante;

\ are capacitatea de a comunica informatii, idei, probleme si solutii, atat in interactiune cu
specialisti din domeniu cét si cu nespecialisti;

\ si-a dezvoltat deprinderi de invatare, necesare procesului de educatie continud prin
inscrierea la un nou program de studii, in vederea obtinerii unui titlu academic superior celui
de Bachelor.

¢ Titlul si diploma de Master sunt atribuite unui absolvent al programului de studii care:
demonstreazd acumulare de cunostinte si capacitatea de intelegere bazatd pe extinderea
competentelor obtinute prin programele de Bachelor, si care reprezinta o garantie, respectiv
o oportunitate de a dezvolta si aplica idei originale 1n cadrul activitatilor de cercetare;

\ poate aplica notiunile acumulate, capacitatea de iIntelegere si abilitatea de rezolvare a
problemelor in domenii noi sau nefamiliare, cu dimensiuni uni sau multidisciplinare, conexe
cu domeniul de studiu;

\ posedd abilitatea de a integra cunostintele acumulate in timpul studiilor, capacitatea de
management a problemelor complexe si de formulare a unor judecdti pornind de la
informatii incomplete sau limitate ca numar, judecdti care includ insd reflectii asupra
responsabilitatii sociale si etice legate de aplicarea propriilor cunostinte si judecati;

\ are capacitatea de a comunica in mod clar si concis propriile concluzii, cunostintele si
rationamentele care le justifica, atat catre specialisti din domeniu dar §i catre un public
formata din nespecialisti;

\ poseda abilitati de invatare care vor permite sa isi continue studiile, in mare masura in regim
autonom.

4.2.3 Faza de implementare a proiectului programului de studii universitare

Aceasta faza va cuprinde urmatoarele elemente:
e aprobarea si administrarea programului de studii;
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elaborarea si aprobarea statelor de functiuni pentru corpul didactic;
monitorizarea activitatii didactice;

monitorizarea evaluarii studentilor;

managementul rezultatelor programului de studii.

4.3 Evaluarea programului de studii universitare
4.3.1 Conceptul de evaluare academicdi

A evalua inseamnd a determina valoarea aproximativd a unui bun, a unui lucru, etc. in sens
economic, a evalua inseamna a exprima in bani marimea valorica a mijloacelor fixe si circulante a
surselor acestora si a tuturor operatiilor consemnate in documentatiile economice. In limbajul
curent, termenul a evalua este folosit in sensul de a pretui sau a aprecia. Evaluarea academica este o
notiune complexd, ce Imbind semnificatiile termenului @ evalua cu un anumit context de asigurare a
calitatii proceselor de transfer de cunostinte si competente, specifice invatdmantului superior.
Evaluarea academicd este strans legatd modelul de calitate EFQM al Fundatiei Europene pentru
managementul calitatii, cu referire la cele noua arii distincte ale acestuia [16,17]:

e managementul de varf;
managementul resurselor umane;
politici si strategii;
managementul infrastructurii;
managementul proceselor din Tnvatimantul superior;
satisfactia corpului academic;
satisfactia clientilor (studenti);
relatia cu societatea in ansamblu si cu partile interesate din societate;
totalitatea rezultatelor finale.

Evaluarea consideratd in sens formativ face parte din planificarea proceselor sau din
monitorizarea fazelor intermediare ale unui proiect, avand ca obiectiv planificarea, sau corectarea
prin informatii calitative ori cantitative.

4.3.2 Tipuri de evaluare academicd

Din punct de vedere al apartenentei corpului de evaluatori la organizatia academica ce ofera
programul de studii respectiv, evaluarea programelor de studii poate fi:

e evaluare interna, cunoscuta si ca autoevaluare sau audit intern;

e evaluare externa, sau audit extern.

e Din experienta europeand, pot fi luate in consideratie urmatoarele tipuri de evaluari
academice [63]:

e cvaluarea de forme de activitate (curs, seminar, lucrare practica);

e cvaluarea programelor de studii, care are ca obiect evaluarea tuturor proceselor ce au loc in
derularea acestor programe, inclusiv aspectele manageriale din modelul de calitate EFQM.

e cvaluarea institutionald, ce cuprinde aspectele de calitate referitoare la totalitatea proceselor
din universitate, activitati didactice si de cercetare, activitifi de conducere, financiare, management,
infrastructura s.a.

In conditiile specifice proceselor din invatimantului superior, evaluarea academici este de tip
colegial (peer review). Se recomanda realizarea unor analize de tip SWOT (Strengths, Weaknesses,
Opportunities, Threats), cu evidentierea aspectelor forte sau a punctelor “tari” ale programului si,
de asemenea a aspectelor deficitare sau a punctelor “slabe” ale acestuia.
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Experienta recenta din universitétile pilot ale proiectului MATRA [3,16] a relevat faptul ca in
orice tip de evaluare, deosebit de importante sunt criteriile de evaluare si modelul de calitate
folosit 1n aplicarea practica a procedurilor de evaluare. Modelele de calitate europene, practicate in
majoritatea tarilor din spatiul european de Inviatimant superior, sint bazate pe procesul de
invatdmant si pe iesirile din sistemul de invatdmant superior, fiind orientate pe rezultatele obtinute
de absolventii din universitate. Standardele de evaluare si de elaborare a judecatilor rezultate din
evaluare au la baza o serie de criterii de evaluare. Aceste criterii de evaluare, asa cum a rezultat din
practica proiectului MATRA [16,17] ar trebui sa fie:

e orientate pe procesele din universitate;

e introduse in toate fazele de proces din universitate, incluzand proiectarea, planificarea,
verificarea §i imbunatatirea ori corectarea acestora;

e generate din interiorul universitatii si din relatia cu partile interesate apartinind mediului
extern al acesteia;

e transparente si flexibile;

e Dbazate pe competente, cu referire la implicarea de competente intelectuale si abilitati
practice.

4.4 Autoevaluarea programelor de studii

Modelul de calitate folosit in proiectul MATRA pentru autoevaluarea programelor de studii este
modelul EFQM. Criteriile de evaluare a programelor de studii practicate cu succes in activitatea de
autoevaluare a celor 14 programe de studii, din cele 7 universitati pilot din Roménia participante la
proiectul MATO/RM/9/1, se prezintd in cele ce urmeazad. Acest criterii sunt viabile, moderne,
orientate pe rezultatele programului de studii, avand ca idee de bazd imbunatatirea rezultatelor
programului, prin analizele de tip SWOT efectuate in cadrul activitatii de autoevaluare. Criteriile
de autoevaluare sunt grupate generic in 5 categorii, cu specificarea aspectelor de detaliu pentru
fiecare din ele:
1. Misiunea, obiectivele si rezultatele asteptate ale programului de studii

a. Obiectivele programului de studii

b. Nivelul programului de studii si tipul de competente oferite (Bachelor sau Master)

c. Contextul profesional si al disciplinelor de studiu

d. Rezultatele programului de studii i evaluarea studentilor

2. Structura si continutul programului de studii
a. Structura programului de studii
b. Distributia si echilibrul in continutul programului de studii
c. Relatia intre discipline pe verticala si pe orizontald in cadrul programului de studii
d. Integrarea profesionald, respectiv a cunostintelor teoretice cu cele practice
e. Comunicarea
f. Nivelul de instruire in domeniul tehnologiilor informatice
g. Competente rezultate din activitati practice ale studentilor (participarea la proiecte,

stagii, rezidente, etc.)

3. Mediul de predare si invitare
a. identificarea metodelor si tehnologiilor didactice adecvate de predare si invatare
b. evaluari periodice ale activitdtii studentilor bazate pe metodologii explicite si
consecvente
c. suportul institutional al universitatii in activitatea de predare si Invatare

4. Managementul calititii cu referire la programul de studii, studenti, absolventi
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a. politici de recrutare si selectie a studentilor In functie de standardul impus sau dorit al
programului de studii

b. standarde academice formulate explicit

c. asigurarea cerintelor de evaluare externd a programului cerute de mediile profesionale,
academice, etc. externe universitatii

S. Calitatea corpului profesoral academic
a. componenta numericd a corpului profesoral
b. calificarile si competentele cadrelor didactice
c. declaratii scrise privind standarde profesionale de predare, invatare, cercetare, precum si
standarde referitoare la mentinerea disciplinei academice, a moralei si eticii universitare.

Managementul activititilor de autoevaluare se desfdsoara sub directa coordonare a conducerii
programului de studii si ar putea cuprinde urmatoarele etape:

e nominalizarea comisiei de autoevaluare, un numar de 3-5 membri, de obicei, cadre didactice
din toate categoriile didactice, dar si studenti din programul de studii respectiv;

e numirea responsabilului acesteia;

e stabilirea agendei de lucru a comisiei si a termenului de Incheiere a activitatii;
stabilirea criteriilor de evaluare;
colectarea de informatii si date relevante pentru programul de studii autoevaluat si analiza
lor, de obicei in termenii de analiza SWOT;

e Intocmirea raportului de autoevaluare.
Aceastd activitate a comisiei de autoevaluare trebuie sd se bucure de sprijinul nemijlocit al
decanului sau al coordonatorului programului de studii. Ea trebuie sa se desfdsoare transparent si
obiectiv, fapt ce contribuie la sporirea interesului privind imbunatatirea activitatilor programului de
studii, pe baza adeziunii tuturor partilor interesate din universitate.

Raportul de autoevaluare este documentul final ce cuprinde activitatea de autoevaluare a
programului de studii. Acesta este structurat pe capitole, in functie de criteriile de evaluare. in
uzanta europeand, acest document are un numar limitat de pagini, intre 20-40, cu analiza pertinenta
de tip SWOT. Raportul de autoevaluare poate cuprinde la fiecare din criteriile enuntate mai sus i
masuri pe care responsabilii programului de studii din universitate le propun, inca din aceasta etapa,
pentru imbunatatirea activitatii ca rezultat al autoevaluarii efectuate.

4.5 Evaluarea externa a programelor de studii

Evaluarea externa a programului de studii este activitatea efectuata in mod colegial (peer review) de
o comisie de evaluatori, externd universitatii, care se desfasoara in universitate, dupa o metodologie
prestabilitd pe baza raportului de autoevaluare a programului de studii respectiv. Managementul
activitatii de evaluare externa cuprinde in esentd urméatoarele :

e comunicarea initiald dintre agentia nationald de calitate si universitate, respectiv facultate,
pentru stabilirea perioadei si a cadrului evaluarii externe;

e identificarea sau numirea unui responsabil din partea programului de studii evaluat, in
vederea pregatirii activitatii de evaluare externd; crearea conditiilor de lucru pentru comisia de
evaluare externa 1n universitatea gazda;

e stabilirea agendei vizitei comisiei de evaluare externa si a tuturor detaliilor necesare, prin
comunicari bilaterale intre presedintele comisiei de evaluare si coordonatorul programului de studii
auditat;

e realizarea vizitei de evaluare externa, ce dureaza circa 2 zile;
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e Intocmirea raportului de evaluare externd in versiune de lucru, pentru informare si discutie
intre presedintele comisiei de evaluare externa si coordonatorul programului de studii evaluat;

e Tnaintarea oficiald a raportului de evaluare externd, deopotriva catre organismul national de
asigurare a calitdtii si catre institutia universitard responsabild pentru programul de studii evaluat;

e prezentarea publicd, de obicei pe pagina de web a agentiei nationale de coordonare a
asigurdrii calitatii, a raportului de evaluare externa.

Comisia de evaluare externa este compusa din 3-5 personalitati exterioare universitatii, astfel Incat
sd reflecte prin structura sa partile interesate intr-un astfel de program, si anume:

e presedintele comisiei, profesor universitar cu experientd in managementul calititii in
invatamantul superior, cu statura universitard recunoscuta, care nu este neaparat specialist Tn
domeniul programului de studii auditat;

e profesor universitar, specialist din tard sau din strainatate, in domeniul programului de studii
auditat;

e profesor specialist in tehnologii didactice;

e reprezentant al angajatorilor din domeniul programului de studii evaluat;

e reprezentant al studentilor, inscris la un program similar la alta universitate din tara.

Inainte de inceperea activitatii comisiei de evaluare externd, membrii comisiei si presedintele ei
trebuie sa declare dacid existd un posibil conflict de interese privind nominalizarea lor. Intreaga
activitate se desfagoard cu respectarea eticii i a conditiilor deontologice necesare unei activitati de
evaluare. In tarile spatiului european de invatamant superior, membrii comisiei de evaluare externa
sunt selectati pe criterii bine definite, din baza de date nationala si internationald, fiind de obicei
nominalizati cu o frecventd de 1-2 participari in comisii, pe o perioadd de 3-5 ani, pentru un
program de studii.

Documentul rezultat este Raportul comisiei de evaluare externa, care a fost prezentat verbal de
presedintele comisiei la incheierea vizitei de evaluare externa. Acest raport are circa 20-30 pagini si
se bazeaza pe o lista de verificare, prezentata in continuare [3,16,17]. Aceasta listd se intocmeste
prin evaluarea activitatilor si proceselor din programul de studii pe baza criteriilor, fiind completata
cu setul de documente necesare identificarii tuturor aspectelor forte si respectiv nesatisfacatoare din
procesele ce se dezvolta in cadrul programului de studii evaluat.

Lista de verificare

Comisia de evaluare externa va intocmi, n baza raportului de autoevaluare si a observatiilor directe
colectate in timpul vizitei de evaluare, o listd de verificare ce cuprinde un rezumat al indeplinirii
criteriilor de evaluare la fiecarea capitol in parte. Aceste concluzii rezultd de obicei in urma unei
analize de tip SWOT, cu specificarea punctelor tari §i a aspectelor necorespunzatoare la fiecare
capitol in parte. Se pot face recomandari pentru imbunatatirea rezultatelor programului de studii. De
asemeni, in final se poate stabili dacd in urma acestei analize SWOT programul de studii
indeplineste standardele minime din domeniul de invatimant superior respectiv. In timpul vizitei,
comisia de evaluare externd va folosi aceste concluzii pentru a realiza prima versiune de lucru a
raportului de evaluare externa.
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Grila de evaluare a programului de studii
0= nu este posibild exprimarea unei aprecieri; informatii insuficiente

1=mai putin decat satisfacator din toate punctele de vedere

2=satisfacator in parte, nu din toate punctele de vedere

3=satisfacator din toate punctele de vedere; s-au indeplinit obiectivele propuse
4=satisfacator in majoritatea aspectelor, si in cazul unora calificativul este mai mult decat
satisfacator

S5=excelent; mai mult decat satisfacator in majoritatea aspectelor

Programul de studii intruneste cerintele de baza pentru evaluare?

1. Misiune. Obiectivele programului. Rezultate asteptate

II. Structura si continutul programului de studiu

Analiza generald a aspectelor programului corespunzatoare acestui capitol
Aspecte tari
Aspecte slabe

Recomandari pentru imbunatatiri

III. Mediul de predare-invatare — Incluzand suportul institutional, conducerea,
facilitatile si dotarea

Analiza generala a aspectelor programului corespunzitoare acestui capitol
Aspecte tari
Aspecte slabe

Recomandari pentru imbunatatiri
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IV. Managementul calititii: program, studenti, absolventi

Analiza generala a aspectelor programului de studii corespunzatoare acestui capitol
Aspecte tari
Aspecte slabe

Recomandari pentru Tmbunatatiri

V Calitatea corpului profesoral

Analiza generala a aspectelor programului corespunzitoare acestui capitol
Aspecte tari
Aspecte slabe

Recomandari pentru imbunatatiri
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Capitolul 5

Evaluarea procesului de invatimant de catre partile interesate
Prof. univ.dr. Constantin Bratianu - Universitatea Politehnica din Bucuresti

Cuprins

5.1 Structura procesului de invatimant

Procesul de invatamant devine tot mai complex sub impactul noilor tehnologii informatice,
deplasind accentul de la profesorii care ii invati pe studenti la studentii care invatd de la
profesori. Departe de a fi un joc de cuvinte, aceastd exprimare reliefeaza o schimbare de paradigma.
In primul caz, profesorii sunt singurii care stiu si care decid asupra continutului cursurilor si asupra
aplicatiilor, care se realizeaza sub diferite forme (seminarii, lucrari de laborator, teme de casa,
proiecte etc.) in functie de specificul domeniului universitar. Ei constituie singura sursd de
informatii si cunostinte, fapt ce le conferd o pozitie functionald dominanta. Studentii sunt actori
pasivi in acest proces, rolul lor fiind de a invéta ceea ce profesorii le transmit Tn timpul activitatilor
didactice, fara a chestiona relevanta cunostintelor primite n raport cu piata muncii. Sistemul
referential de cunostinte il constituie universitatea. In consecinti, programele de studii universitare
sunt rezultatul exclusiv al gandirii §i vointei facultatii, respectiv al universitatii.

In cel de-al doilea caz, studentii sunt actorii cei mai importanti, care vor si devind cit mai bine
pregétiti pentru a se integra in mod profitabil in piata muncii. De aceea, ei devin activi 1n procesul
de invatamant, cautind cat mai multe surse de cunostinte, si folosind tehnologiile informatice pentru
a le descoperi si utiliza. Profesorii constituie cea mai importanta sursa de informatii si cunostinte,
dar numai unul dintre multiplele izvoare de cunoastere. De la clasicul transfer de cunostinte in
timpul cursurilor si al aplicatiilor, acum se trece la crearea unui mediu de invétare in care studentii
devin cautdtori de cunostinte. Profesorii devin in acest context interpreti si ghizi pentru studenti.
Sistemul referential de cunostinte 1l constituie acum societatea, si in mod special piata muncii, iar
programele de studii universitare trebuie sd integreze cerintele tuturor partilor interesate. Asigurarea
calitatii procesului de invatdmant devine astfel o cerintd sociald, iar partile interesate, definite in
cap. 2, au un cuvant de spus in evaluarea continutului procesului de invatimant si, respectiv, in
imbunatatirea lui.

Evaluarea continutului procesului de Invatamant depinde insd de structura lui si de capacitatea
functionala a acesteia. Structura generica a procesului de invatamant, respectiv structura care sa
nu depinda de specificul domeniului de cunoastere, cuprinde urmatoarele componente: dezvoltarea
bazei de cunostinte explicite; dezvoltarea bazei de cunostinte tacite; dezvoltarea capacitatii de
procesare a acestor cunostinte; generarea de noi cunostinte; evaluarea tuturor acestor cunostinte si
abilitati.

Dezvoltarea bazei de cunostinte explicite. Prin traditie, aceastd componentd este cea mai
importanta si de cele mai multe ori se identifica cu clasicul transfer de cunostinte de la profesori la
studenti. Acest transfer se realizeaza in cadrul cursurilor si seminariilor, prin expunerile verbale ale
profesorilor si prin dialogul care se desfasoara uneori intre profesori si studenti. Calitatea
transferului de cunostinte depinde atat de experienta si talentul profesorilor, cat si de capacitatea de
asimilare a studentilor. Acelasi curs, tinut aproape identic in fata unor auditorii diferite, produce
rezultate diferite, deoarece capacitatea de intelegere si de integrare a noilor cunostinte in structurile
cognitive existente variaza de la un public al altul, avind insa un rol decisiv in dezvoltarea bazei de
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cunostinte explicite. In universitatile americane, dezvoltarea bazei de cunostinte explicite se face
indeosebi prin studiul individual al studentilor. Accentul cade astfel pe capacitatea lor de cautare, in
mediul de cunoastere creat de universitate, a celor mai relevante cunostinte in domeniul lor de
interes, si nu pe performanta didactica a profesorilor.

Dezvoltarea bazei de cunostinte tacite. Acest proces este mai putin vizibil in universitdtile
noastre, cu exceptia celor in care domeniul de studii impune o astfel de pregéatire. Este vorba de
medicind, arte, sport sau stiintele naturii, In care experienta directd a studentilor genereaza
cunostintele tacite necesare unei intelegeri fenomenologice a realitatii. Pentru o formare cat mai
complexd a viitorilor specialisti, dezvoltarea bazei de cunostinte tacite este foarte importanta si
acest aspect ar trebui luat In consideratie in evaluarea procesului de Tnvatdmant din orice domeniu
universitar, respectiv din orice domeniu al cunoasterii.

Dezvoltarea capacititii de procesare a cunostintelor. Prin traditie, invatimantul nostru
preuniversitar si universitar a pus accentul pe acumularea de cunostinte. in sistemul de invatimant
american, accentul se pune pe dezvoltarea capacitatii de procesare a cunostintelor. Realitatea
demonstreazd necesitatea dezvoltarii ambelor aspecte. Dezvoltarea capacitatii de procesare a
cunostintelor se face prin componente specifice, cum ar fi temele de casa, proiectele, lucrarile de
laborator, realizarea unor produse sau servicii de catre studenti etc. Evaluarea procesului de
invatdmant trebuie sa identifice existenta si eficienta acestor componente, in contextul pregatirii
intr-un anumit domeniu al cunoasterii.

Generarea de noi cunostinte. Aceastd componentd se manifestd indeosebi in cadrul programelor
de masterat si doctorat, prin integrarea in procesul de Invatimant a cercetarii stiintifice.
Cunostintele generate in acest caz sunt explicite. Cunostintele tacite se pot genera in orice program
de studii universitare sau postuniversitare, dacd cei care au conceput aceste programe au avut in
vedere acest aspect foarte important atat pentru universitate cat si pentru studenti. Totodatd, un
proces ignorat de obicei 1n Invatamantul nostru universitar 1l constituie transformarea cunostintelor
tacite In cunostinte explicite, respectiv, generarea de cunostinte explicite. Calitatea procesului de
invatamant trebuie evaluatd nu numai prin prisma acumularii unei anumite cantitati de cunostinte
explicite, ca urmare a transferului de cunostinte de la profesori la studenti, ci si prin generarea de
noi cunostinte de cétre studenti.

Evaluarea cunostintelor si a capacititii de procesare a lor. In cadrul procesului de invitamant se
proiecteaza, dupa fiecare modul de transfer de cunostinte, un modul de verificare a cunostintelor si
a capacitatii studentilor de procesare a lor. Acest modul cuprinde lucrari de control, teme de casa,
proiecte, colocvii de laborator, examene semestriale, lucrarea de diploma si examenul final de
licenta. Aceste modalitati de verificare a cunostintelor se proiecteaza de catre profesori, in functie
de specificul domeniul de studii, $i au In general doua obiective: asigurarea indeplinirii unor cerinte
minime de promovare a studentilor in progresul lor academic, si evaluarea cu scopul ierarhizarii lor
valorice intr-un anumit context si o anumita colectivitate.

Toate aceste componente prezentate mai sus se integreaza in procesul fundamental de invatdmant
organizat de universitate. Dar, pentru ca acest proces sa se poata realiza, sunt necesare si o serie de
procese suport, cum ar fi: procesul de informare organizat prin bibliotecile hard si virtuale ale
universitdtii, procesul de informatizare din universitate si de conectare prin internet la cele mai
importante baze de cunostinte disponibile pe glob, procesul de asigurare a unor baze tehnologice
performante pentru lucrarile de laborator si cele de cercetare stiintifica, procesul de asigurare a unor
conditii sociale adecvate pentru studenti etc. O evaluare adecvata a procesului de Invatimant trebuie
sd tind seama si de modul in care sunt organizate aceste procese suport.
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5.2 Partile interesate

Din punct de vedere al statutului lor, partile interesate in procesul de invatdmant, prezentate in
tab.2.1, se pot grupa In urmatoarele categorii:

e Parti interesate care au responsabilititi legale In evaluarea procesului de invdtdimant si in
aprobarea structurilor si programelor de Tnvatimant sau in finantarea lor (Ministerul Educatiei si
Cercetarii, CNEAA, Conferinta Nationald a Rectorilor, CNFIS, CNCSIS etc.).

e Parti interesate care au responsabilitdti functionale in organizarea si desfasurarea procesului
de invatdmant (rectorate, decanate, catedre, cadre didactice, studenti etc.).

e Parti interesate care sunt beneficiari ai procesului de invatdmant (alte universitati din tara sau
din strdinatate, firme, institutii publice, organizatii care gestioneazd piata fortei de munca si
dezvoltarea regionala etc.).

5.3 Evaluarea de citre partile interesate care au responsabilititi legale

Partile interesate care au responsabilitati legale in evaluarea procesului de invatamant opereaza
cu criterii §i standarde minime, prin care se asigura initierea si operationalizarea unei anumite
structuri universitare si a unui anumit program de studii universitare. Aici ne referim indeosebi la
prevederile Legii nr. 88/1993 privind acreditarea institutiilor de invdatamdnt superior §i
recunoasterea diplomelor, cu modificarile aduse in 1999, precum si la o serie de Hotariri de
Guvern elaborate de MEC si CNEEA. Conform art. 2 si 3 din legea mai sus amintitd, asigurarea
calitatii procesului de invatamént se face prin evaluare periodicd. Evaluarea se face la nivelul
specializarilor universitare si/sau la nivelul structurilor institutionale. Evaluarea la nivelul
structurilor institutionale se face pentru departamente, colegii, facultiti si/sau institutii de
invatamant superior. Procesul de evaluare academica se realizeaza prin evaluare interna, in cadrul
institutiei respective, si prin evaluare externa de catre CNEEA.

Conform art. 18 din aceasta lege, procedura de evaluare academica si acreditare se bazeaza pe
un ansamblu de criterii generale si standarde obligatorii. Criteriile se refera la domeniile
fundamentale de organizare si functionare specifice institutiilor de Invatamant superior: personal
didactic, continutul invatdmantului, baza materiald, activitate de cercetare si activitate financiara,
structuri institutionale, administrative si manageriale. Standardele corespund fiecarui criteriu si
indicd nivelurile minime obligatorii in procesul de evaluare si de acreditare. Aceste niveluri sunt
diferentiate pentru perioada functionarii provizorii sau pentru perioada ulterioard infiintarii prin
lege. Pentru obtinerea autorizatiei de functionare provizorie si pentru acreditare, planurile de
invatamant trebuie sa cuprinda discipline obligatorii, optionale si facultative, corespunzator
standardelor stabilite pe plan national de catre MEC si CNEEA.

Din punctul de vedere al calitatii, aceste reglementari legale constituie o parte obligatorie si
necesara in evaluarea procesului de invatamant, dar insuficientd. Ele asigurd conditia de
initializare a unui program de invatdmant, dar nu poate contribui la Tmbunatatirea continud a
procesului de invatdmant. Filozofia de autorizare si, respectiv, de acreditare a CNEEA are la baza
evaluarea inputurilor in proces. Asigurarea calitatii necesitd insd, pe langa evaluarea inputurilor, o
evaluare a outputurilor si, respectiv, o evaluare a procesului de invataméant. Totodata, este important
de subliniat faptul cd autorizarea provizorie si acreditarea sunt cerinte legale ale procesului de
asigurare a calitatii. Toate celelalte componente ale procesului de asigurare a calitatii reprezinta
cerintele functionale.

5.4 Evaluarea de citre partile interesate care au responsabilititi functionale

Partile interesate care au responsabilitdti functionale in organizarea si desfasurarea procesului de
invatdmant se implica in evaluarea procesului de Invatdimant numai daca 1n institutia respectiva s-a
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implementat un management al calitatii, integrat in managementul strategic universitar. in cap. 4 au
fost prezentate ideile de bazd privind asigurarea calititii programelor de studii universitare, o
componentd foarte importantd a evaluarii procesului de Invatamant. Aceste evaluari interne §i
externe se fac 1nsd la perioade mai mari timp, fapt ce nu asigurd un feedback continuu in
managementul calitatii procesului de invatamant.

O componenta care se poate realiza la finele fiecarui modul de transfer de cunostinte o constituie
evaluarea cadrelor didactice de catre studenti, evaluare care va fi prezentatd mai jos. Celelalte
evaludri se pot realiza anual, prin rapoartele de activitate ale catedrelor, decanatelor §i rectoratelor.
Dacad aceste rapoarte sunt realizate intr-o culturd a evaludrii, avand ca scop imbunatatirea
procesului de invataimant, ele pot juca un rol important in managementul calitatii din universitate.
Ideea de baza a unui proces de evaluare nu este aceea de a releva numai aspectele pozitive, din
dorinta de a satisface o serie de orgolii ale celor care conduc destinele facultatii sau universitatii, si
nici aceea de a gasi vinovati pentru diversele nerealiziri. Evaluarea este un proces care se
raporteazd la anumite obiective si 0 anumitd metrica asociatd acestora §i are ca scop identificarea
netmplinirilor si a cauzelor care le-au generat. Daca este bine facuta, evaluarea poate identifica cele
mai importante cauze ale nerealizarilor, oferind managementului calitatii directiile necesare de
actiune pentru imbunatatirea procesului de invatamant. Folosirea ciclului Deming (planifica — pune
in practica — verifica — corecteaza si adapteazd) poate conduce la rezultate deosebite in procesul de
imbunatatire continud a calitatii. De asemenea, pentru o cit mai bund interpretare a rezultatelor
obtinute in evaluarea internd, este important sd se realizeze si o analizd a mediului extern
universitatii, pentru a cunoaste cerintele si restrictiile impuse de acesta si pentru a realiza o analiza
SWOT . Aceasta analiza poate constitui o excelentd baza de plecare in elaborarea strategiilor de
dezvoltare institutionald si de Tmbunétatire continua a proceselor de invatdmant si de cercetare.

5.5 Evaluarea cadrelor didactice de citre studenti
5.5.1 Cultura evaludrii

Implementarea si dezvoltarea managementului calitatii intr-o universitate implica si crearea unei
culturi organizationale noi, bazate pe conceptul de evaluare. Cu alte cuvinte, se trece de la o cultura
a raportirii la o culturd a evaludrii. Intr-o astfel de cultura organizationala, studentii sunt actori
importanti in viata universitatii si opinia lor privind performanta cadrelor didactice devine o
componentd necesard in evaluarea i imbundtitirea calititii procesului de invatdmant. Din
nefericire, in majoritatea universitatilor noastre predomina inca o culturd a raportarii si o0 mentalitate
in care profesorii sunt suverani absoluti n raport cu studentii. Multi dintre ei considera evaluarea pe
care o pot face studentii asupra performantei didactice ca pe o ofensa adusd profesiunii de
universitar. Ei considera ca studentii nu au inca maturitatea si seriozitatea de a raspunde onest la
intrebarile unui chestionar privind performanta cadrului didactic, si mai ales, nu au capacitatea de a
evalua corect nivelul de performanta In activitatile didactice realizate de un profesor.

In universititile americane, evaluarea cadrelor didactice de citre studenti constituie o
practica curentd, de mai bine de 20 ani. In ultima perioada a cursului, dar inainte de examenul final,
studentii sunt solicitati sd evalueze pe baza unor chestionare performantele didactice ale cadrelor
didactice. In mod simetric, profesorii evalueazi pe baza altor chestionare interesul, seriozitatea si
nivelul general de pregitire al studentilor dintr-o grupa sau din anul la care au predat. in sistemul de
invatdmant american aceste evaludri sunt foarte importante, deoarece studentii au posibilitatea de
a-si alege cursurile si in functie de prestigiul si performanta profesorilor, iar universitatea este direct
interesatd Tn a avea cat mai multi studenti satisfacuti de calitatea corpului profesoral. Cultura
organizationald a universititilor americane este o culturd a evaluarii, care stimuleaza participarea
studentilor la Tmbunatitirea continua a procesului de invatamant.
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5.5.2 Chestionar de evaluare folosit la Georgia Institute of Technology din Atlanta

Pentru ilustrare, prezentdm in continuare chestionarul prin care studentii de la Georgia Institute
of Technology, una dintre cele mai prestigioase universitati de stat din S.U.A., evalueaza
performantele cadrelor didactice[6]. Pentru a intelege sensul unor intrebari, trebuie sd subliniem
faptul ca in invataméantul universitar american accentul se pune pe efortul de studiu individual al
studentului si pe realizarea temelor de casd, care constituie o parte semnificativd a procesului de
invatare. De asemenea, accentul se pune pe dezvoltarea capacitatii de procesare a cunostintelor de
catre studenti, i nu pe memorarea unei cantitati cat mai mari de cunostinte, asa cum se intdmpla de
cele mai multe ori la noi.

Preambul

Prin raspunsurile dumneavoastra oneste si bine gdandite il puteti ajuta pe profesorul care a tinut
cursul sa-si imbundtateasca atdt continutul informativ cdt §i metoda de predare. Raspunsurile date
superficial sau neonest pot conduce la efecte contrare. Incercati si raspundeti la toate intrebdrile,
chiar daca la unele dintre ele este greu sa exprimati un punct de vedere. Notati ca setul de
raspunsuri se schimbd pentru fiecare grup de intrebari.

Descrieti metodele de predare ale profesorului, folosind urmdtorul cod: A-aproape intotdeauna;
B-deseori; C-ocazional; D-rareori; E-aproape niciodata.
1. Temele de casa saptamdnale au fost mai grele decat cele standard.
2. Testele date au acoperit bine materialul informativ predat.
3. Modalitatile de testare au fost adecvate.
4. Ajutorul individual a fost acordat atunci cand a fost solicitat de catre studenti.
5. Ca student, ati depus un efort suplimentar in pregdtirea acestui curs.
6. Profesorul a reusit de fiecare data sa-si prezinte clar obiectivele prelegerilor.
7. Profesorul a reusit sd transmitd incredere si competentd.
8. Manierele profesorului si felul de a se exprima sunt adecvate.
9. Tehnica scrierii pe tabla a fost deficitard.
10. Profesorul i-a ajutat pe studenti sa invete din propriile greseli.
11. Profesorul a fost sarcastic sau furios atunci cand a fost infruntat.
12. Profesorul a avut o atitudine de superioritate §i dispret.
13. Punctualitatea profesorului a fost remarcabilda.
14. In loc sd priveascd la studenti atunci cand le vorbeste, profesorul priveste in gol, undeva pe
deasupra capetelor lor.
15. Profesorul a reusit sda clarifice chestiunile ridicate de studenti.
16. Temele de casda au fost alese prin rutind, contribuind in mica mdsurd la asimilarea
cunogstintelor.
17. Profesorul a fost confuz in explicarea unor chestiuni.
18. Profesorul a cerut mai mult decat pot da studentii.
19. Profesorul a mentionat anumite standarde de performanta.
20. Profesorul a avut dificultati in explicarea unor rezolvari de probleme.
21. Profesorul a precizat foarte clar, de la inceput, ce asteapta de la studenti.
22. Prezentarea cursului este foarte logicad.
23. Temele de casa au fost excesiv de dificile.
24. Profesorul i-a incurajat pe studenti sa gandeasca singuri.
25. Profesorul a fost atent la reactiile studentilor, ludndu-le in considerare.
26. Profesorul a reusit sa le constientizeze studentilor progresul facut la cursul lui.
27. Materialul informativ a fost prezentat prea repede pentru a fi bine inteles.
28. Profesorul a stimulat interesul studentilor pentru curs.
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Folosind codul urmator, indicati cit ati asimilat din curs: A-foarte mult; B-mult; C-moderat;
D-ceva, dar nu prea mult; E-putin sau de loc:

29......cunostinte faptice (terminologie, clasificari, metode)

30......principii fundamentale, generalizari, teorii

31...... aplicatii ale principiilor fundamentale in rezolvarea problemelor

32...... o mai bund cunoastere a personalitdtii dumneavoastrda (interese, talente, valori, filozofie

personald)

33..... comportament profesional

34.... dezvoltarea abilitatilor pentru o comunicare eficientd

35......descoperirea implicatiilor cursului asupra propriei comportari

36......obtinerea unei intelegeri mai largi a problemelor culturale

37......dezvoltarea obisnuintei de a invata §i de a folosi studiul individual

Indicati in ce masura sunteti de acord cu urmatoarele afirmatii folosind codul: A-acord puternic;
B-acord; C-nici acord si nici dezacord; D-dezacord; E-dezacord puternic.

38. Vei incerca sa eviti cursurile similare.

39. Vei recomanda acest profesor si prietenilor tdi.

40. Profesorul stapdneste foarte bine domeniul stiintific respectiv.

41. Profesorul a avut un comportament de discriminare, nejustificat.

42. Profesorului i-a facut multd pldcere acest curs.

43. Profesorul i-a stimulat pe studenti sa invete cdt mai mult la acest curs.

fncerca,ti sa evaluati cat mai corect, folosind urmdtorul cod: A-excelent; B-foarte bine; C-bine;
D-adecvat, dar nu stimulativ; E-neadecvat.

44. Evaluati global capacitatea didactica si talentul pedagogic al profesorului.

45. Evaluati global valoarea educativa a cursului.

46. Evaluati global continutul informativ al cursului.

5.5.3 Chestionar de evaluare a cursurilor la Universitatea ”Babes-Bolyai” din Cluj-Napoca

In procesul de evaluarea academici de la Universitatea "Babes-Bolyai” din Cluj-Napoca se
folosesc patru tipuri de chestionare pentru evaluarea de cétre studenti a procesului de invatdmant, in
functie de specificul acestuia: chestionarul A — se foloseste pentru evaluarea cursurilor clasice,
interactive; chestionarul B — se foloseste pentru evaluarea activitatilor desfasurate la seminarii;
chestionarul C — se foloseste pentru evaluarea activitatilor practice; chestionarul D — se foloseste
pentru evaluarea cursurilor oferite in sistemul la distantd. Aceste chestionare au la bazd modelul
existent la University of Washington, Seattle, S.U.A. Ele au fost adaptate specificului
invatamantului romanesc [29]. Centrul de evaluare de la University of Washington are o experienta
de peste 20 ani in folosirea chestionarelor pentru evaluarea performantelor cadrelor didactice de
catre studenti. Alaturi de formularul de evaluare, fiecare student primeste si o foaie de comentarii,
in care are libertatea de a-si exprima opinii privitor la curs si predare, care nu au fost surprinse in
chestionar. Aceste comentarii ale studentilor nu sunt prelucrate statistic, ci sunt oferite cadrelor
didactice 1n forma in care sunt preluate de la studenti, functia lor fiind formativa.

fncerca;i sa evaluati cdt mai corect folosind urmdtorul cod: FS-foarte slab; S-slab; B-bine; FB-

foarte bine; E-Excelent.
1. In ansamblu, cursul a fost: FS/ S/ B/ FB/ E
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2. Continutul cursului a fost: FS/ S/ B/ FB/ E

3. Efortul depus de profesor pentru a spori accesibilitatea cursului a fost: FS/ S/ B/ FB/ E
4. Eficienta profesorului in predarea materiei a fost: F'S/ S/ B/ FB/ E

5. Organizarea cursului a fost: FS/ S/ B/ FB/ E

6. Claritatea exprimarii profesorului a fost: FS/ S/ B/ FB/ E

7. Explicatiile date de profesor au fost: FS/ S/ B/ FB/ E

8. Abilitatea profesorului de a prezenta explicatii alternative a fost: FS/ S/ B/ FB/ E

9. Exemplele si ilustratiile folosite de profesor au fost: F'S/ S/ B/ FB/ E
10. Calitatea intrebarilor si problemelor ridicate de profesor au fost: F'S/ S/ B/ FB/ E
11. Increderea studentului in cunostintelor profesorului a fost: FS/ S/ B/ FB/E
12. Entuziasmul profesorului a fost: FS/S/ B/ FB/ E

13. Incurajarile date studentilor pentru a se exprima liber au fost: FS/ S/ B/ FB/ E

14. Raspunsurile la intrebarile studentilor au fost: F'S/ S/ B/ FB/ E

15. Disponibilitatea de a oferi studentilor ajutor suplimentar a fost: FS/ S/ B/ FB/ E

16. Folosirea timpului in cadrul orei de curs a fost: F'S/ S/ B/ FB/ E

17. Interesul profesorului daca studentii au invatat a fost: FS/ S/ B/ FB/ E

18. Cantitatea de informatie pe care ati retinut-o in timpul cursului a fost: FS/ S/ B/ FB/ E
19. Relevanta si utilitatea continutului cursului au fost: FS/ S/ B/ FB/ E
20. Referatele, testele, proiectele etc. au fost: FS/ S/ B/ FB/ E
21. Temele au fost adecvate ca dificultate: FS/ S/ B/ FB/ E
22. Claritatea formularii responsabilitatilor si cerintele fatd de studenti au fost: F'S/ S/ B/ FB/ E

Incercati si evaluati cit mai corect folosind urmitorul cod: FS-foarte scizuti; S-scizuti; m-
medie; M-mare; FM-foarte mare.
23. Comparativ cu alte cursuri pe care le-ati urmat, va asteptati ca nota la acest curs sa fie:
FS/ S/ m/ M/ FM
24. Comparativ cu alte cursuri pe care le-ati urmat, provocarea intelectuald oferita de curs a fost:
FS/ S/ m/ M/ FM
25. Comparativ cu alte cursuri pe care le-ati urmat, cantitatea de efort depusa pentru invatarea
cursului a fost:
FS/ S/ m/ M/ FM
26. Comparativ cu alte cursuri pe care le-ati urmat, implicarea dumneavoastrda in acest curs
(rezolvarea temelor, prezentarea lucrarilor, prezenta la cursuri etc...) a fost:
FS/ S/ m/ M/ FM
27. In medie, cdte ore pe sdptamand afi alocat pentru acest curs ? Includeti participarea la ore,
parcurgerea bibliografiei recomandate, elaborarea de referate sau orice alte activitati legate de
curs: 0-2/ 2-4/ 4-6/ 6-8/ 8-10/ 10-12.
28. Din totalul orelor mentionate mai sus, cdte au fost utile pentru educatia dumneavoastra ?
0-2/2-4/ 4-6/ 6-8/ 8-10/ 10-12.
29. Ce nota va asteptati sa obtineti la aceasta disciplina ? 2-4/4-5/ 5-6/ 6-7/ 7-8/ 8-9/ 10.

5.5.4 Sugestii privind folosirea chestionarelor
Procedura de folosire a chestionarelor pentru evaluarea performantelor cadrelor didactice
trebuie sd ia in consideratie urmatoarele recomandari [29]:

1. Atat cadrele didactice universitare cat si studentii trebuie sa fie informati despre acest proces
de evaluare si despre scopul lui, de Tmbunatatire continud a procesului de invatamant.
Aceastd evaluare face parte dintr-un proces mai amplu, de asigurare a calitatii in
universitatea respectiva.

2. Administrarea chestionarelor se va face in cadrul orelor normale de curs, cu aproximativ 2-3
saptamani Tnaintea termindrii semestrului. Se va evita administrarea chestionarelor in timpul
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unor Intalniri informale sau in timpul examenelor. Atmosfera care se creeaza in timpul unor
intalniri speciale induce o stare de stress care nu serveste scopului procesului de evaluare.

3. Persoana care administreazd aceste chestionare explica studentilor care este scopul acestei
evaludri, care este procedura de a raspunde la Intrebarile continute in chestionare, §i care
este procedura de procesare a rezultatelor. Studentii trebuie sd fie convingi ca prin
raspunsurile oneste pe care le dau la intrebarile formulate contribuie in mod direct la
imbunatatirea activitatii didactice a profesorului respectiv.

4. Titularul cursului sau activitatii de seminar la care se face evaluarea va parasi sala de clasa
pe perioada cat studentii completeaza chestionarele cu raspunsurile lor. Prezenta lui in clasa
poate influenta tendinta de a rdspunde cat mai onest si responsabil a studentilor.

5. Chestionarele nu se semneaza. Ele constituie doar inputuri nenominalizate intr-un proces de
prelucrare statistica a lor. Pentru a fi semnificative, chestionarele se vor administra numai
daca studentii prezenti reprezintd cel putin 60% din totalul numarului de studenti Inscrisi la
cursul respectiv.

6. Rezultatele procesate ale acestor chestionare vor fi puse la dispozitia cadrelor didactice dupa
sesiunea de examene, pentru a nu influenta examinarea si notarea studentilor.

5.6 Evaluarea de citre partile interesate care sunt beneficiari ai procesului de invatamant.
5.6.1 Beneficiari universitari

Aceste parti interesate care au rolul generic de beneficiari pot contribui foarte mult la evaluarea
procesului de Tnvatamant, cu conditia ca ele sa fie implicate de cétre universitate. Spre deosebire de
celelalte parti interesate evocate mai sus, care au prin statutul lor un rol in organizarea si
desfasurarea procesului de invatdmant, acestea din urma nu pot contribui la evaluarea procesului de
invatdmant decat dacd sunt solicitate corespunzitor de catre universitate. Aceasta solicitare sau
implicare are loc in functie de specificul programelor evaluate si de specificul partilor interesate.
Beneficiarii universitari sunt reprezentati de catre institutii de Tnvatamant superior care coopereaza
pe diferite planuri cu universitatea in cauza. Aceastd cooperare se poate manifesta sub forma unor
programe de studii realizate Tmpreuna, sau a unor programe de mobilitati pentru studenti, doctoranzi
si profesori. De asemenea, absolventi ai universitatii in cauza (alumni) pot opta si-si continue
studiile la alte universitati, care devin astfel beneficiari ai procesului de invatdmant din universitatea
de referinta. In calitate de beneficiari, universititile pot solicita si ia cunostinti de rezultatele unor
evaluari ale programelor de invatdmant oferite de universitatea de referintd, care au fost facute
conform celor prezentate in cap. 4. Dacd nu existd astfel de evaluari, atunci universitétile
beneficiare pot realiza cu ajutorul unor evaluatori proprii sau al unor evaluatori internationali
evaluarea externa a programelor de studii vizate pentru acceptarea cooperdarii cu universitatea
initiala.
5.6.2 Beneficiari agenti economici

Acesti beneficiari sunt reprezentati de catre firmele care angajeaza absolventi ai universitatii
respective. Aceste firme pot fi foarte utile in realizarea unui feedback privind dezvoltarea
competentelor profesionale necesare pentru piata muncii. Totodata, ele pot contribui substantial in
evaluarea programelor de aplicatii si a activititilor practice pentru studenti si, respectiv, la
imbunatétirea lor. Grupurile care se formeaza pentru evaluarea externa a programelor de studii
universitare confin de obicei si reprezentanti ai diverselor firme. Totodatd, cei care proiecteaza
programe universitare pot organiza intalniri de lucru cu reprezentantii firmelor angajatoare de
absolventi, ca de la Inceput sa tina seama de cerintele lor pentru a obtine o calitate adecvata.

Evaluarea se poate realiza printr-un proces structurat, sub forma unor chestionare formulate de
catre universitate, sau printr-un proces nestructurat, sub forma unor consultiri colegiale intre
factorii de decizie din universitate si reprezentanti ai departamentelor de resurse umane din firmele
angajatoare. Evaluarea devine interesantd atunci cand agentii economici sunt reprezentati de
absolventi ai programelor de studii oferite de universitate. Ei pot compara mult mai bine
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competentele profesionale pe care le-au obtinut ca studenti cu cerintele din firmele in care lucreaza.
Folosirea chestionarelor de evaluare a programelor de studii constituie 0 componenta importantd a
procesului de marketing academic. Dacd acest marketing se face in mod profesionist, si nu la
intamplare, atunci sunt sanse reale ca beneficiarii procesului de invatdmant sa contribuie in mod
semnificativ la imbunatéatirea lui.
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Capitolul 6

Calitatea in cercetarea stiintifica
Prof.univ.dr. Adrian Curaj, MBA - Universitatea Politehnica din Bucuresti

Cuprins

6.1 Rolul universititii in societatea bazata pe cunoastere

Crearea si dezvoltarea societatii bazate pe cunoastere depinde de: producerea de noi
cunostinte, mai ales prin cercetare stiintifica; transmiterea acestora prin educatie si formare;
diseminarea lor prin intermediul ICT (Information and Communication Technologies);
utilizarea cunostintelor in procese industriale §i In servicii, adicd transformarea cunoasterii in
inovatie, pentru dezvoltare. Universitatile au un rol unic, fiind implicate, prin misiunea lor, in
toate aceste procese; 1n cercetare, educatie/formare (in particular formarea cercetatorilor) si
dezvoltare locald/regionala ele joaca un rol cheie.

Reformele structurale generate de procesul Bologna constituie un efort de a organiza
diversitatea existentd in peisajul european al institutiilor de Invatamént superior, intr-un

Internationalizarea educatiei si cercetarii este acceleratd de noile tehnologii ale informarii
si comunicdrii; urmarea este cresterea competitiei Intre universitati si tari, dar si intre
universitati i alte institutii, In particular laboratoare publice de cercetare, institutii private de
formare - adesea specializate si functionind pentru profit. Din ce in ce mai multe fonduri se
obtin pe baza de competitie, la nivel national si international, determinind o luptd continua
pentru atragerea celor mai bune talente, a resurselor umane de excelentd. Daca cuvantul cheie
este “bazat pe cunoastere” — societatea bazatd pe cunoastere (K-S, Knowledge Society) sau
economia bazatd pe cunoastere (K-E, Knowledge Economy) - atunci resursele cheie sunt
knowledge assets, din care fac parte §i knowledge workers, adicd resursa umana de inalta
calificare, capabila sa contribuie la producerea de cunoastere.

Rezultatele cercetarii stiintifice, cunoasterea si expertiza create/dezvoltate in universitati
sunt facute disponibile societatii prin trei canale: publicatii stiintifice, patente-licente, precum
si prin crearea de noi companii (spin-off si start-up). Din ce In ce mai mult se pune accent pe
capacitatea universitdtilor de a produce nu numai cunoastere, dar si de a se implica 1n
mecanismele capabile sa facad disponibild cunoasterea, adicd mecanismele care sa asigure
transformarea cunoasterii in inovare.

In contextul rolului complex pe care universititile il joaca prin prisma misiunii lor, ele au
obligatii fatd de: (i) studentii pe care 1i formeaza, (ii) autorititile publice care asigura
finantarea universitatilor, (iii) piata fortei de munca ce utilizeaza calificarile si deprinderile
dezvoltate pe parcursul procesului didactic si de cercetare, precum si (iv) obligatii fata de
societate In ansamblu, pentru care ele trebuie sa indeplineascd functii importante In viata
economicd §i sociald. Obiectivul general este acela de a maximiza rezultatul social al
investitiei reprezentate de finantarea publica.

6.2 Calitatea in cercetarea stiintifica

In mod curent, se opereazi cu trei criterii asociate calitatii in cercetare:

- Primul criteriu este originalitatea, demonstrata de contributia pe care cercetarea o are
la dezvoltarea de noi cunostinte; acestea pot veni in contradictie cu vechile principii si
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determina un mod nou de a gandi; adesea se utilizeazd expresia de “cercetare
revolutionara”;

- Al doilea criteriu este soliditatea, care se referd la metodologia cu care s-a realizat
cercetarea, de exemplu, daca rezultatele pot fi verificate;

- Al treilea criteriu este relevanta, adicd gradul in care cercetarea este de interes sau
utild si altora, adica altor cercetatori, in economie sau pentru societate in general.

Cercetatorii asociaza diferite prioritdti acestor criterii, studiile aratind ca, in general,
prioritatea maxima se acorda originalitatii.

S-ar putea considera cd cercetarile de o calitate ridicatd ar avea originea in sisteme
orientate spre individ, in care fiecare cercetator lucreaza singur, independent, sfidind sau
provocind adesea metodele si teoriile existente. In realitate, se discutd de un mediu propice
cercetarii de calitate, in care sunt facilitate comunicarea si colaborarea, atat in mediul intern,
cat si in mediul extern. Sunt importante cooperarea la nivel national, cit si contactele
internationale cu cele mai avansate grupuri care lucreazd in domeniu. Mediile propice
cercetdrii par a fi cele in care existd o diversitate din punctul de vedere al vérstei si
specializarii cercetatorilor, dar si din punctul de vedere al activitatilor desfasurate in unitatea
de cercetare: specializdri, formare, diseminare, precum si contacte cu mediul economico-
social. Toate acestea sugereaza, de fapt, dificultatea de a stabili criterii individuale pentru
calitatea in cercetare.

In aceasta perspectivi, capitolul de fata isi propune abordarea aspectelor privind calitatea
cercetarii stiintifice in universititi. Se vor face referiri la cele doud functii de baza: functia
de management al calitatii (functia internd) si functia de asigurare a calitatii (functia externd),
a experientei existente, precum si la tendintele manifestate pe plan international.

6.3 Asigurarea calitatii in cercetarea stiintifica

Pentru a plasa problema calitatii cercetdrii stiintifice in contextul asigurarii calitatii In
institutiile de Invatdmant superior, se vor prezenta pe scurt cateva experiente internationale,
precum s§i experienta nationald, subliniindu-se de la inceput cé la nivelul ENQA (European
Network for Quality Assurance) nu exista Inca standarde specifice pentru domeniul calitatii in
invatdmantul superior si cu atait mai mult nu existd standarde referitoare la cercetarea
stiintifica.

6.3.1 Marea Britanie
in Marea Britanie (UK) componentele sistemului de asigurare a calititii sunt:

Procese: Realizate de:

Procesul intern de asigurare a Institutiile de invatamant superior, apelind
calitatii inclusiv la examinatori externi

Evaluarea calitatii la nivel Agentia de Asigurare a Calitatii In UK (QA44)
institutional

Evaluarea calitatii programelor Agentia de Asigurare a Calitatii In UK (QA44)
oferite /domeniilor de studii

Acreditarea profesionald Organisme profesionale si de reglementare

Evaluarea cercetarii Organismele de finantare

Exercitiul de Evaluare a Cercetarii Stiintifice in Universitatile din Anglia, RAE - Research
Assessment Exercise, este organizat de HEFCE - Higher Education Funding Council
England, cu o periodicitate de 4-6 ani. Scopul exercitiului: finantarea, pe criterii de calitate,
din fonduri complementare, a cercetarii stiintifice din universititi. Standardul utilizat:
excelenta internationala ca standard absolut pentru toate domeniile de cercetare.

Nota: Procesul de evaluare a calitdtii cercetarii stiintifice din universitati are un caracter
retrospectiv, spre deosebire de evaluarea granturilor de cercetare, care are un caracter
prospectiv.
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Obiectivele exercitiului: (i) promovarea excelentei in procesul de cercetare, a zonelor cu
potential ridicat 1n producerea, transmiterea si utilizarea cunoasterii; (ii) stimularea
competitiei pentru atragerea resurselor financiare; (iii) incurajarea diversitatii si accesului la
multiple resurse si oportunititi; (iv) dezvoltarea unor relatii eficiente de parteneriat cu
institutii nationale si internationale; (v) incurajarea realizarii unor programe strategice de
dezvoltare a cercetdrii si de valorificare eficientd a rezultatelor cercetarii. Procesul de
evaluare are la baza sistemul de evaluare colegiala - peer review -, intemeiat pe experienta
profesionald si expertiza evaluatorilor. Comisiile — panelurile de specialitate — sunt cele care
stabilesc calitatea activitatii de cercetare pe care universititile o propun prin dosarul de
autoevaluare.

Nota: Nu vom intra aici in amanunte referitoare la: unitdtile/domeniile de evaluare;
procedura de evaluare; indici de echivalentd intre domenii; indici de echivalentd intre
functiile academice si de cercetare; costurile unitare pe domeniile de cercetare etc.

Continutul dosarului de autoevaluare cuprinde informatii referitoare la diferite aspecte.

Componenta §i organizarea echipei:

e structura personalului academic si de sprijin din department;

e grupul de cercetatori activi propusi spre evaluare;

e rezultatele cercetarilor ( 4 lucrari de cercetare considerate semnificative, din ultimii 5
ani, pentru fiecare cercetator);

e formarea resursei umane pentru cercetare - studentii la doctorat full-time si part-time;

e numar de burse post-doctorat si sursa finantarii;

e sursele de finantare pentru cercetare;

e prezentarea descriptivd a modului in care este organizata cercetarea, structura, politica
si strategia departamentului pentru realizarea si dezvoltarea activitatilor de cercetare;

e observatii generale si informatii (indicatori de excelentd in cercetare, recunoasterea de
catre colegi etc.).

Mediul de cercetare si structura organizatoricd:

Definirea grupurilor de cercetare;
Activitatile definitorii;
Rezultatele semnificative;
Cultura referitoare la cercetare;

e Natura si calitatea infrastructurii de cercetare, ca premisa pentru cercetari de
excelentd, inclusiv facilitatile pentru studentii care cerceteaza;

e Detalii referitoare la cercetari interdisciplinare si colaborari nationale si internationale,
inclusiv intelegerile pe baza cérora acestea functioneaza (formale sau operationale);

e Legatura cu industria sau comertul;

e Legatura cu initiativele, obiectivele si politicile guvernamentale in domeniu.

Elementele generale pe baza cdrora se realizeazd evaluarea

e (alitatea rezultatelor cercetarii conform criteriilor domeniului;

e Dimensiunea activitatii de cercetare, asa cum este indicata de resursa umana implicata
in cercetare;

e  Veniturile obtinute pentru activitatea de cercetare;

e Forta de cercetare si ritmul de dezvoltare.

Aspecte importante ale evaludrii: Fiecare Unitate de Evaluare 1si poate stabili propriile
criterii pornind de la cadrul general, valabil pentru toate domeniile si tindnd cont de specificul
domeniului, de tipul de rezultate ale cercetarii sau de alte iesiri eligibile. Se considera
necesara definirea in detaliu a tuturor rezultatelor de cercetare si a altor iesiri eligibile pentru
evaluare, punindu-se accent pe originalitate. Tipuri de rezultate luate in considerare: (i)
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articole in reviste stiintifice cu peer review; (ii) articole la conferinte; (iii) carti si monografii;
(iv) patente si rezultate ale cercetarilor aplicative; (v) fondurile de cercetare obtinute prin
competitii bazate pe evaluari colegiale; (vi) veniturile obtinute de la parteneri economici, ca
masura a calitatii cercetarilor realizate si recunoasterea valorii si utilitatii pentru dezvoltarea
economica.

Nota: Procesul este unul extrem de selectiv, peste 80% din fonduri concentrindu-se la
10% din institutiile de invatamdnt superior. Criteriile pentru RAE-2008 aduc schimbari
majore fatd de metodologia prezentatd anterior, folosita la RAE 2001(ultimul exercitiu
desfasurat).

6.3.2 Statele Unite ale Americii

Programul Lombardi pentru Masurarea Performantei Universitdtilor asigura anual
ierarhizarea universitdtilor americane din punctul de vedere al performantei de cercetare,
utilizind noua indicatori. Raportul prezinta universitatile de cercetare ca “motoare de calitate”
operind in domenii multiple, aparent separate, dar in realitate conectate In interiorul
“granitelor campului universitar”.

Indicatorii utilizati sunt:

Cheltuielile totale pentru cercetare;

Cheltuielile de cercetare din fonduri guvernamentale;
Mijloacele obtinute din donatii;

Mijloacele obtinute din caritate;

Membri ai Academiilor Nationale;

Premiile obtinute de personalul academic;
Doctoratele acordate;

Angajari post-doc;

Scorurile SAT ale aplicantilor.

Masurarea performantelor universititilor americane are in vedere atit -cresterea
performantelor comparativ cu realizarile proprii, din anul precedent, cat si compararea
fiecérei universitati cu celelalte.

6.3.3 Romania

Incepind cu anul 2003, 3% din finantarea de baza a institutiilor de invatimant superior din
Romania, se aloca pe baza unei competitii la nivel national. Indicatorii utilizati au rolul de a
sublinia impactul performantei in cercetare asupra procesului educational.

S-au utilizat 10 indicatori, dupa cum urmeaza:

e  QGranturi de cercetare castigate prin competitie nationala;

e Contracte de cercetare internationale;

e  Contracte obtinute in cadrul Planului National de Cercetare - Dezvoltare si Inovare
(PNCDI) si contracte cu diverse companii din tara,

e  Teze de doctorat finalizate;

Articole publicate in reviste cotate;

Carti publicate in edituri recunoscute;

Brevete sub protectie sau produse cu drept de proprietate intelectuala;
Centre de cercetare sau creatie artistica acreditate sau recunoscute;
Reprezentari in academii, organizatii profesionale;

Premii la nivel national si international.

6.4 Asigurarea calititii in cercetare

6.4.1 Planificarea pentru calitate

Rolul structurilor responsabile
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Senatul, prin intermediul structurilor pe care le stabileste, este organul responsabil pentru
promovarea si monitorizarea calitatii cercetarii in universitate. El aproba planul de cercetare
al universitatii, incluzind politicile care asigurda mecanismele de evaluare cat si indicatorii de
performantd. Structura direct reponsabild cu cercetarea stiintifica (prorectoratul cu
cercetarea/departamentul de cercetare) trebuie sa Tnainteze anual, citre Senat, Raportul
privind calitatea in cercetare.

Planul Strategic al Universitatii

Fiecare universitate, prin insasi definitia sa, are in strategie dezvoltarea cunoasterii prin
cercetare si contributia la formarea noii generatii de cercetatori, atdt pentru a se asigura
resursa umana In universitate, dar si pentru piata fortei de munca. Universitatea trebuie sa 1si
defineasca prin strategie domeniile 1n care 1si propune excelenta in cercetare, domenii in care
este interesata sa dezvolte parteneriate si sa colaboreze in proiecte de cercetare.

In acest context trebuie reamintitd experienta CNCSIS — Consiliul National al Cercetdirii
Stiintifice din Invitamantul Superior — in implementarea Proiectului de Reformd a
Invatamantului Superior si Cercetdrii Stiintifice, RO—4096, cofinantat de Banca Mondiald si
Guvernul Romdniei. In cadrul RO—4096 s-a stabilit ca un criteriu de eligibilitate a
propunerilor de proiecte corelarea acestora cu planul strategic al universitatii. Prin aceasta
s-a stimulat formularea de catre universitati a strategiei referitoare la cercetarea stiintifica,
definirea entitatilor cu responsabilitate in managementul §i administrarea cercetarii §i s-a
dorit asigurarea sprijinului universitdtii pentru domeniile considerate de interes,
responsabilizind managementul universitatii in asigurarea sustenabilitatii proiectelor §i
valorificarea knowledge assets create.

Planul privind cercetarea stiintificd

Planul privind managementul cercetarii stiintifice este o particularizare a planului strategic
al universitatii. Acest plan trebuie sa descrie obiectivele pentru cercetarea din universitate si
trebuie reactualizat anual. El trebuie sd contind modul de evaluare al performantei in
cercetare, modul in care universitatea isi propune si colaboreze local, regional, national,
international, precum si modul in care se asigura managementul proprietatii intelectuale. De
fapt, este vorba de modul in care universitatea, la nivel institutional, trateaza problema
proprietdtii intelectuale in contextul legislatiei existente la nivel national, precum si a
diferitelor aspecte determinate de parteneriatele public-public si, mai ales, public-privat.
Abordarea strategicd creazd cadrul privind politica institutionald care se va regasi in
contractele de cercetare. Planul formuleazd obiectivele avute in vedere pentru cercetarea
stiintifica, si trebuie sa precizeze indicatorii de performanta care vor fi utilizati in evaluare.
Evaluarea

Planul privind cercetarea stiintifica trebuie evaluat anual. Evaluarea performantei este
parte a ciclului Planifici-Implementeazi—Evalueazi—Imbunititeste si are rolul de a asigura
imbunatatirea continud a calitatii cercetarii stiintifice.

6.4.2 Domeniul cercetarii

In cele ce urmeaza se va realiza o analizd a domeniului cercetdrii stiintifice din punct de
vedere intrari—procese— iesiri si se va discuta despre indicatori de performanta si factori de
risc.
6.4.2.1 Intrari
Resursa umand

Resursa umana este esentiald intr-o universitate; de aceea, obiectivul legat de atragerea si
retinerea unui personal de inaltd calificare este obiectiv strategic pentru aceasta si baza a
procesului de asigurare a calitatii.

Politica de recrutare este deosebit de importanta si asigura incadrarea posturilor existente.
Datorita limitdrii resurselor existente, un numar extrem de mic de universitati si-au pus
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problema de a angaja inclusiv profesori strdini, dar in viitor problema va deveni importanta,
mai ales pentru partea de cercetare din universitati. Proiectele cu finantare internationala si
dezvoltarea mediului economico-social vor putea crea cadrul si stimulentele necesare pentru
a putea angaja profesori / cercetitori de Tnaltd performanta, inclusiv straini. Este un cerc
virtuos, acela al promovarii excelentei. Aceasta iti aduce reusite in proiecte, acolo unde
accesul se face pe bazia de competitie, iar proiectele internationale aduc resursele potrivite
consolidarii unor nuclee puternice, de excelentd. Buna practica creeaza modele, iar excelenta
atrage interesul pentru formarea avansata a tinerilor cercetdtori. Resursele pot contribui la
crearea si consolidarea scolilor doctorale, iar concentrarea de fortd de cercetare determind
interesul celor in formare, al tinerilor, atractivitatea pozitiilor pentru doctorat cu frecventa si a
celor post-doc fiind importante pentru a aduce tineri performanti in laborator / departament /
facultate. Existda in Europa resurse extrem de importante, nu numai pentru a asigura
mobilitatea tinerilor cercetatori, care la noi inseamnd doar plecarea lor spre alte universitati,
in strainatate, dar si pentru a oferi un cadru de primire pentru tineri cercetatori. Pentru aceasta
trebuie excelentd dovedita in cercetare si competitivitate in atragerea de resurse de cercetare
europene.

Dezvoltarea personalului este un alt aspect important legat de managementul resursei
umane, care influenteazd major calitatea cercetarii in universitate. Existd o mare diversitate
de oportunitdti de formare avansata: (i) workshop-uri i seminarii care se refera la modul de
scriere a aplicatiilor de succes pentru proiecte de cercetare; desi accentul este pus pe modul in
care se realizeaza aplicatiile pentru proiecte europene, este important a se extinde 1n viitor si
eforturile universitatilor de a organiza sesiuni de fraining inclusiv pentru proiecte cu finantare
nationala, nefiind exclus apelul cétre experti din agentiile de finantare a cercetarii, care sa
participe la aceste sesiuni de formare; (ii) parteneriatele existente, prin care se pot consulta
alti colegi asupra calitdtii propunerilor de proiecte, nainte de trimiterea lor cétre agentiile de
finantare; parteneriatele sunt si cadrul in care se dezvoltd proiecte de anvergurd; (iii)
mentoratul, o altd cale extrem de eficientd, dar putin dezvoltatd in universitatile din Romania;
(iv) organizarea de sesiuni, invitarea unor profesori si cercetatori de larga recunoastere, in
domenii de varf si de interes pentru cercetatorii din universitate etc.

Promovarea personalului din universitate cidtre mediul economico-social are o mare
importantd, deoarece ea contribuie la imaginea universitatii. Ea transmite un mesaj public
asupra experientei In formare si cercetare a personalului, asupra rezultatelor evidente, si poate
contribui la exercitarea rolului important pe care universitatea il are In dezvoltarea locala,
regionald si nationald, la coeziunea sociala. Este parte a campaniei de imagine a universitatii
care, condusd profesional, pozitioneaza vizibil universitatea si aduce resurse suplimentare
necesare implementarii strategiei acesteia.

Finantarea cercetarii

Universitatea trebuie sd aiba dezvoltate, ca parte a strategiei referitoare la cercetare,
mecanisme prin care si stimuleze in mediul intern excelenta cercetirii. In acest sens este
esentiald constituirea unui fond de cercetare care sa asigure resurse suplimentare catre
unitatile de cercetare cele mai eficiente, care dovedesc excelenta. Acest fond poate fi
important atunci cand universitatea decide strategic sd sprijine dezvoltarea sau consolidarea
unei directii de cercetare in care are interes. El poate constitui sursa pentru organizarea de
competitii interne pentru proiecte de cercetare, mai ales pentru tineri cercetatori.

O componenta majora a finantarii cercetdrii se constituie din sursele externe universitatii.
Capacitatea de a atrage fonduri publice si private, pentru care grupurile de cercetare din
universitate trebuie sa intre in competitie, este un criteriu important de apreciere a calitatii in
cercetare. Evident cd nu este vorba numai de performanta in cercetare, dar i de capacitatea
de a lansa proiecte bine intocmite, de interes stiintific sau tehnologic, dar si credibile din
punct de vedere al organizarii lor. Capacitatea de a atrage fonduri externe universitatii este un
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indicator important privind calitatea in cercetare, iar in acest context, resursele obtinute in
competitii internationale trebuie sa aiba o pondere suplimentara.
6.4.2.2 Procese

Standarde §i coduri de bund practica

Buna practica internationald in implementarea sistemelor de asigurare a calitatii cercetarii
in universitati face referire la ,,documentele politice” care trebuie sd fie dezvoltate in
universitate, dintre care se pot preciza: (i) ghidul de bund practicd in cercetare, care sa faca
referire la modul in care datele de cercetare sunt stocate, probleme legate de atribuirea
calitatii de autor, modul in care se lucreaza cu studentii (licentd, master, doctorat), modul in
care este tratat conflictul de interese, probleme etice referitoare la modul de derulare a unei
cercetdri etc.; (i1) ghidul privind acceptarea fondurilor de cercetare (fara a incilca principiile
fundamentale ale acesteia, regulile etice si deontologice etc.), si cuprinzind eventual reguli
care sd permitd stabilirea costurilor privind cercetarea in universitate, care sia precizeze
aspectele referitoare la consultanta pe care o acordd membrii personalului didactic; (iii)
ghidul de etica.

Sprijinul §i promovarea cercetarii

Atat la nivel institutional, cit i la nivel de cercetatori, universitatea trebuie sa isi dezvolte
capacitatea de informare si relationare, pentru a fi la curent cu oportunitatile de finantare a
cercetdrii. La nivelul structurilor create in universitate trebuie sa fie asiguratd asistenta de
care cercetatorii au nevoie 1n pregatirea de aplicatii de succes pentru fonduri de cercetare, dar
si pentru o relationare mai buna cu mediul economico-social. Trebuie organizate sesiuni de
informare si training, trebuie dezvoltat un sistem efectiv de comunicare internd utilizind
legédtura intre persoane dar si mediul electronic. Se poate vorbi de valoarea unui sistem de
management al cunoasterii in universitate care sa faca fangibile intangibilele din universitate
(proiecte existente, parteneriate, competente, suport de documentare, bune practici etc.). Este
eficientd organizarea unui ,punct focal” in universitate, care sd asigure interfatarea cu
agentiile aflate In exteriorul universitatii. Acest sistem trebuie sd facd parte din oficiul de
transfer de cunoastere pe care universititile trebuie sa gi-1 dezvolte. Practica internationala
face referire la diverse modele, universitatea fiind lasatd sa isi aleagd propria solutie de
implementare.

Dintre indicatorii de performanta a structurilor create in sprijinul promovarii cercetarii, pot
fi amintiti: numarul de propuneri de proiecte de finantare dezvoltate cu sprijinul structurilor
institutionale, cresterea numarului de propuneri de proiecte, participarea cu succes la noi
competitii de finantare etc.

Managementul granturilor de cercetare

Managementul granturilor de cercetare si al contractelor se poate face centralizat,
descentralizat sau mixt. Managementul si administrarea realizate la nivel central nu au rolul
de a diminua dreptul de decizie al coordonatorilor proiectelor, ci au mai ales rolul de a
asigura servicii profesionale care pornesc din faza de pregatire a aplicatiei §i continua pe toata
perioada de implementare a proiectului. Asistenta profesionald este asiguratd pe perioada
negocierii proiectului si contractarii, inclusiv in zone sensibile legate de managementul
proprietdtii intelectuale. Pentru ca un sistem centralizat sa fie acceptat si sa isi desfdsoare
eficient gi transparent activitatea, trebuie ca informatia sa fie disponibild atat directorului de
proiect, cat si departamentelor administrative, iar fluxurile decizionale sa fie bine definite si
respectate, optimizate administrativ. Posibili indicatori de eficientd ar putea fi: diminuarea
costurilor administrative legate de derularea granturilor, cresterea numarului de profesori care
apeleaza la serviciile profesionale oferite de departamentele specializate, crearea unor modele
standard de contracte utilizabile In contracte cu mediul economico-social etc.

Evaluarea cercetdirii

Evaluarea performantei in cercetare este o componentd importantd pentru formularea
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strategiei universitdtii. Ea trebuie facutd periodic, pornind de la evaluarea (cel mai frecvent
anual) a personalului academic si de cercetare, si continuind cu evaluarea centrelor de
cercetare. Evaluarea interna este o evaluare de tip peer-review, din ce In ce mai multe
universitdti facind apel la colegi din alte institutii pentru ca evaluarea sa fie obiectiva. De
multe ori evaluarea este determinatd extern, asa cum este cazul Research Assessment
Exercise in Marea Britanie, dar si de sistemul din Romania prin care se aloca 3% din
finantarea de baza, pornind de la criterii de calitate a cercetdrii stiintifice si impactul lor
asupra procesului educational. Tot extern, in Romania este determinata si evaluarea centrelor
de cercetare care pot avea o recunoastere nationald si pot primi statutul de centru de
excelenta.

Etica in cercetare

Trebuie asigurata conformitatea cu criteriile de etica, atat in ceea ce priveste etica
implicdrii personalului si a studentilor (master, doctorat) In programe de cercetare (etica
relatiilor In echipa de cercetare), cat si aspectele privind etica experimentelor pe subiecti vii.
Universitatea trebuie sd isi creeze entitatile care sa contribuie la asimilarea si dezvoltarea
unor norme (ghid) de etica, si sa analizeze modul in care prevederile acestea sunt aplicate.

Proprietatea intelectuald si comercializarea

Pentru ca relatiile cu mediul economico-social, colaborarea public-privat in realizarea de
proiecte de cercetare, consultantd si alte servicii sa creeze resursele necesare stimularii
performantei, a excelentei, este necesar a se dezvolta procesele privind protejarea si
managementul proprietdtii intelectuale si sd se dezvolte structuri specializate in evaluarea
tehnologiilor si comercializare. Evident cd indicatorii posibili sunt legati de cresterea
numarului de licente si de cresterea fondurilor obtinute din valorificarea proprietatii
intelectuale. In universitate trebuie si existe o politicd clari referitoare la dreptul de
proprietate intelectuald obtinut de catre cei ce lucreaza in universitate, in diferite scheme de
finantare si in diferite contexte.

6.4.2.3 Iesiri si performantd

Tipuri de iesiri

Majoritatea cercetarii fundamentale in Europa este realizata in universitatile de cercetare si
in institutele de cercetare finantate in special din bani publici. Aceste institutii denumite PRO
(Public Research Organizations) au fost intotdeauna o sursd importantd de inovatie.
Modelele privind transferul de cunoastere au evoluat de la modelul Open Science (in care
PRO nu retine nici un drept de proprietate intelectuald) la modelul Licensing Model, specific
USA, in care propriectatea intelectuald raméane la PRO, care prin licentiere protejeaza
inventiile In vederea comercializarii la Innovation Model dezvoltat in Europa. Asociat acestor
modele exista diversi indicatori care méasoara produsul cercetarii la iesire: (i) publicatii; (ii)
rapoarte catre industrie, parteneri si agentii de finantare; (iii) serviciile profesionale
desfasurate in favoarea institutiilor guvernamentale, industrie si comunitate (tinind din nou
seama de rolul jucat de universitate in coeziunea sociald); (iv) dezvoltarea proprietatii
intelectuale si punerea in valoare prin comercializare etc.

Atat n cazul universitdtilor tinere, cat si al celor cu traditie, este o necesitate strategica
identificarea domeniilor in care exista capacitate §i forta de cercetare, cu accent pe
excelentd. Evaludrile periodice determinate de factori externi sau realizate in urma
implementarii strategiei universitatii au rolul de a permite analiza performantelor ce reies din
indicatorii utilizati in evaluare. Pentru a determina domeniile in care universitatea este
performantd in cercetare, se pot utiliza indicatori de tipul: (i) veniturile din cercetare; (ii)
numadrul s§i valoarea publicatiilor; (iii) existenta unei mase critice de cercetitori, ca numdr,
distributie de varstd, experientd; (iv) numadarul de tineri cercetitori in formare (master,
doctorat, post-doc) existenti in departament. Determinarea acestor zone de performanta are
rol major in directionarea strategica a fondurilor de cercetare existente in universitate.
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Standarde si indicatori de performantdi

Standardele de performanta utilizate de catre universitati trebuie sa ajute la a determina in
ce masurd cercetarea stiintifica indeplineste cerintele specifice la nivel national si
international. Dintre aceste cerinte, utilizate in majoritatea sistemelor de evaluare a
performantelor, se pot preciza: (i) publicatiile considerate de interes sunt cele care au
referenti externi (articole, publicatii la conferinte, carti sau capitole din carti etc); (ii) numarul
aplicatiilor pentru finantare transmise catre agentiile nationale si internationale; (iii) premii
prestigioase obtinute de personal la nivel national si international; (iv) reprezentare in
structuri de consacrare la nivel national §i international (academii etc.).

Un element important pentru o universitate este legat de benchmarking-ul performantei in
cercetare. In acest context, alocarea celor 3% din finantarea de bazi pentru performantele din
cercetare, datoritd modului public in care se face evaluarea multicriteriala, permite ca
universitatile sd se compare, pe fiecare indicator in parte, cu celelalte universitati cu care intra
in competitie.

6.5 De la indicatori pentru calitatea in cercetare la indicatori pentru raportarea
capitalului intelectual

Analiza stadiului actual de dezvoltare a cunoasterii in domeniul managementului
cunoasterii si al capitalului intelectual este o sarcind destul de dificila, datoritd in principal
faptului ca aceste concepte au intelesuri diferite In domenii diferite. Sunt necesare eforturi
convergente §i actiuni intense de comunicare pentru a atinge un punct de vedere comun la
nivel european, pentru concepte cum sunt: generarea cunoasterii, transmiterea si diseminarea,
identificarea, masurarea, accesarea, administrarea, explorarea si exploatarea CI;
transformarea cunoasterii (vazuta ca o resursa strategicd) in noi produse, procese si servicii.
Féra a ne propune sa prezentam o taxonomie a CI sau sa adoptam o definitie universald, vom
spune ca termenul acopera intreaga plaja de bunuri si resurse non-tangibile sau non-fizice ale
unei organizatii, incluzand procesele, licentele si cunoasterea tacitd a membrilor sii, precum
si a retelelor de colaboratori. Structura CI este cel mai adesea reprezentata ca incluzind
capitalul relational, capitalul uman si capitalul structural, chiar daca uneori sunt utilizate si
alte subdiviziuni.

Capitalul uman contine atat cunostintele explicite, cat si cele tacite ale persoanelor
angajate in cadrul unei organizatii, impartasite sau nu intre ele, care au valoare pentru
organizatie.

Capitalul structural reprezintd cunoasterea explicitd legatd de procesele interne de
diseminare, comunicare si management al cunostintelor stiintifice si tehnice in organizatie;
acesta este alcatuit din: (i) capital organizational (mediul de lucru derivat din influenta
reciprocd intre activitatile de cercetare, management si organizare, precum si din tehnologie
si aspecte culturale; (ii) capital tehnologic (brevete, licente, soft, s.a.).

Capitalul relational poate fi definit ca fiind setul de cunostinte explicite si tacite
referitoare la modul in care organizatia stabileste legaturi cu alte institutii, companii,
utilizatori in general, incluzind societatea si regiunea din care face parte.

Capitalul cultural. Relativ recent, analiza CI In cadrul institutiilor de invatdmant si
cercetare include si capitalul cultural ca si componenta de sine statitoare. O organizatie poate
avea fie o culturd “inovativa” sau “antreprenoriald”, fie una clasica, si ambele solutii pot
permite crearea de valoare.

in domeniul socio-economic, interesul pentru capitalul intelectual poate fi identificat
incepind cu initiativele OECD din anii 80, cand au fost facute observatii asupra investitiilor
intangibile asa cum sunt pregitirea profesionald, cercetarea stiintificd si dezvoltarea, brevete
si softuri aparute in scopul cresterii mai rapide a investitiilor tangibile (OECD, 1996).
Cercetdrile desfasurate in ultimele decenii s-au Indreptat catre modurile in care se pot masura
bunurile intangibile. Unele dintre aceste initiative au fost incluse in diferite conferinte OECD
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din perioada 1997-2002, publicatii referitoare la intangibile (Canibano, 1999 si 2000,
Johanson 1999, Guthrie, 2001), initiative iIn SUA, asa cum este conferinta din 1996
referitoare la publicarea informatiei referitoare la bunurile intangibile, sau rapoarte cum sunt
Prosperitatea nevazuta (Blair&Wallman, 2001) indicand faptul cd intangibilele constituie o
resursa potentiala care poate contribui la bunistare. La nivel european au fost lansate un
numdr de initiative §i proiecte de cercetare: a fost creat un grup de experti la nivel inalt al
Comisiei Europene, pentru a raporta in anul 2000 asupra subiectului: ,,Economia intangibild —
impact si aspecte politice”. In anul 1998 Comisia Europeani a sprijinit financiar un proiect de
cercetare realizat in colaborare de sase tari (Danemarca, Finlanda, Franta, Norvegia, Spania si
Suedia) cu titlul ,,Masurarea si raportarea intangibilelor in vederea intelegerii i imbunatatirii
managementului inovativ”’ (Meritum, 2002), care a fost continuat de un alt proiect denumit
E*Know-net, finantat de asemenea de CE. In anii 2001 si 2002 au fost organizate conferinte
pe tematica intangibilelor in Suedia si in Spania. In tarile nordice au fost dezvoltate o serie de
initiative guvernamentale pentru a incuraja dezvoltarea unui cadru pentru masurarea,
managementul si raportarea capitalului intelectual. Cele mai extinse proiecte au fost
dezvoltate in Danemarca. A fost propus un ghid pentru raportarea CI, care a implicat aproape
200 de firme. In noiembrie 2002 a fost organizati de Universitatea Autonoma din Madrid o
conferintd internationald, avand titlul , Intreprinderea vizibila: valoarea intangibilelor”.
Aceasta conferinta a avut suportul UE, OECD si al Ministerului pentru Stiintd si Tehnologie
din Spania. Scopul conferintei a fost acela de a crea o mai mare vizibilitate a cercetarii in
acest domeniu, la nivel international. Pana la sfarsitul anilor *90, OECD si CE au convers,
impreund cu abordarile din SUA, catre ideea ca bunurile intangibile constituie o resursa
potentiala care poate contribui la bunastare §i prosperitate.

Un element extrem de important — o metodologie pentru Analiza Bilantului de Capital
Intelectual - a fost propus de curdnd de Ministerul Danez de Stiintd, Tehnologie si Inovare.
Recent a fost publicat ,,Bilantul Capitalului Intelectual - Noul Ghid” cu documentul siu
insotitor ,,Analiza Bilantului de Capital Intelectual”. Aceastd initiativa oferd o schita a
drumului de urmat de catre institutiile de invataméant superior si cercetare, ale caror
contributii la indeplinirea scopului statuat la Lisabona va fi fundamentala. Totusi, aceasta
contributie va fi in principal in forma CI, care in mod evident este necesar a fi nu numai
administrat, dar si ,,pus in valoare”, deoarece universitdtile si organizatiile de cercetare
reprezintd actori sociali importanti pentru dezvoltarea economiei si a societdtii in general,
contribuind semnificativ la competitivitatea actorilor economici, regiunilor si natiunilor.
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Documentele sistemului de management al calitatii
Prof.univ.dr. Constantin Oprean — Universitatea ,,Lucian Blaga” din Sibiu
Cuprins

6.1.  Functiunile si valoarea documentelor pentru calitate

Sistemele calitdtii sunt sisteme documentate. Inregistrarea in documente a intregului
proces de realizare a calitatii conferd un nivel ridicat de responsabilitate tuturor actorilor
implicati in acest proces. In acest cadru, documentatia are mai multe functiuni:

e sa faciliteze comunicarea intentiilor conducerii universitatii si a actiunilor care
urmeaza a fi intreprinse in acest context;

e sd permitd planificarea calitatii in cadrul universitatii;

e sd descrie coerent §i intr-un format unitar procesele care se desfasoara in institutie;

e sd consemneze in mod structurat experienta existentd in universitate, tezaurul de
,bune practici” ca bazad a activitatilor similare prezente si viitoare, precum si ca bazad de
instruire a personalului;

e sd furnizeze dovezi obiective privind desfasurarea in conditiile prestabilite a
proceselor prevazute, precum si privind satisfacerea cerintelor clientilor institutiei si ale
celorlalte parti interesate;

e sa contribuie la crearea transparentei si cresterea Increderii tuturor partilor interesate
in capacitatea universitatii de a actiona la parametri buni de calitate;

e sd constituie o bazd pentru evaluarea activititilor, analiza performantelor si
imbunatétirea continud a proceselor de invatare, predare, cercetare.

Intocmirea documentatiei nu constituie un scop in sine ci trebuie si fie un proces care
adaugd valoare activitatilor universitatii. De aceea, inainte de a se decide intocmirea unui
document, este de dorit sa fie analizatd necesitatea si oportunitatea acestuia, masura in care el
este util institutiei si activititilor derulate in cadrul acesteia. In acest fel, amploarea si
structura documentatiei difera de la o universitate la alta.

Sistemul de management al calitatii dintr-o institutie de invatamadnt superior nu trebuie

asimilat cu documentatia generata de acest sistem. Chiar dacd universitatea a dezvoltat o

documentatie extinsa si bine structuratd, nu se conchide de aici cd ea dispune de un sistem

al calitdtii eficace i eficient. In acest sens, intocmirea documentatiei dupd un model
existent, inainte de proiectarea si implementarea sistemului calitatii, constituie o greseala
care poate genera o abordare exclusiv birocratica a managementului calitatii in
universitate. Intr-o astfel de situatie, resursele cheltuite pentru intocmirea documentelor
nu se reflecta in imbundtdtirea proceselor de invdtare, predare §i cercetare.

Este de subliniat faptul cd nu documentatia conduce procesele, ci acestea impun
documentatia necesard. De aceea, faza de identificare, descriere §i analizd a proceselor poate
fi momentul optim care sd conduca la definirea documentatiei necesare sistemului de
management al calitatii.

6.2.  Structura documentatiei pentru calitate

Structura documentatiei §i continutul acesteia depinde de modelul ales de institutia de
invatdmant superior pentru sistemul de management al calitatii. Dar, asa cum s-a mentionat
anterior, un sistem de management al calitdtii care nu poate fi documentat nu are cum sa-si
indeplineasca functiile pentru care a fost construit.
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In general, documentatia este ierarhizati pe mai multe niveluri. Una dintre variantele
propuse este prezentata in figura 7.1.

NIVEL 1 - Manualul calitétii (include si declaratia rectorului privind
politica institutiei in domeniul calitatii) oA Skt
NIVEL 2 Procedurile sistemului de management al calitatii si
descrierea proceselor relevante (principale si suport) /= A\ X iooaTC
NIVEL 3 - Instructiuni pentru desfagurarea activitatilor, Nivel 2
Specificatiile pentru specializéri si alte activitati, modul
cum se ating obiectivele acestora Nivel 3
NIVEL 4 - Inregistriri referitoare la calitatea rezultatelor/

apoarte
autoevaluare

si proceselor de realizare a acestora precum si alte
documente ale institutiei

Nivel 4

Figura 7.1 Piramida documentelor sistemului calitatii
6.2.1 Manualul calitatii

Manualul calitatii constituie un document care prezintd in mod sintetic modul in care
universitatea si-a structurat §i organizat intern §i extern procesele si activititile astfel incat sa
raspundd cerintelor functiunii calitate. In acest context, manualul calititii ar trebui si
prezinte:

e politica In domeniul calitdtii, obiectivele si angajamentele conducerii universitatii
referitoare la calitate;

e structura organizatorica si responsabilititile diferitelor entitdti functionale privind
realizarea si imbunatatirea calitatii;

e scopul si domeniul de aplicare al sistemului de management al calitatii (domeniile de
activitate ale institutiei care sunt puse sub incidenta acestuia);

e principiile generale si regulile care trebuie respectate de intregul personal in vederea
mentinerii conformitatii sistemului de management al calitatii cu cerintele specificate;

e structura documentatiei sistemului de management al calitatii si modul de acces la
aceasta,

e trimiteri la documentele de nivel inferior (proceduri, documente de descriere a
proceselor, documente referitoare la produs, Inregistrari ale calitatii);

Fiind un document sintetic utilizat atat intern, In mentinerea sub control i Imbunatatirea
continud a sistemului calitatii, cat si In evaluarea externa a acestuia, manualul calitatii este n
general structurat pe capitole care urmaresc cerintele din modelul ales pentru sistemul de
management al calitatii (vezi Cap.3).

Continutul Manualului calitatii

0.1 Coperta (Date de identificare in acord cu formatul aprobat pentru documentele
universitatii, Standardul referential, Echipa de intocmire, Lista de distributie, Conditii de
utilizare si multiplicare)

0.2 Cuprins

Cap. 1. Prezentarea universitatii (Date generale: denumire, forma juridica, adresa sediu, tel.-
fax, e-mail, sit web; Date privind scopul: obiectivele universitatii (predare, invatare si
cercetare), specializarile si ciclurile de studii; Date privind locatia: localurile rectoratului si
ale facultatilor, colegiilor etc.; Date privind clientii §i celelalte parti interesate: numar de
studenti, organizatii profesionale, personalul, sindicatele, organizatii de angajatori, organisme
finantatoare, organisme de reglementare si control, parteneri interni $i internationali,
descrierea sumara a relatiei cu acestia; Date privind organizarea internd: organigrama
functionala cu descrierea functiilor sau trimiteri la fisele posturilor; Misiunea, Valorile §i
Principiile care stau la baza functiondrii institutiei).
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Cap.2. Declaratia Rectorului privind politica si obiectivele generale ale universitdtii in
domeniul calitatii (Axele politicii calitatii si obiectivele principale)

Cap.3. Introducere (Scop, Domeniu de aplicare, Documente de referintd, Definitii, abrevieri
si simboluri, Descrierea administrarii Manualului calitatii)

Cap.4. Sistemul de management al calitatii

Cap.5. Responsabilitatea managementului

Cap.6. Managementul resurselor

Cap.7. Procesele de realizare a produselor

Cap.8. Masurare, analiza si imbunatatire

Anexe (posibile): Lista procedurilor sistemului calitatii, lista documentelor care descriu
procesele relevante ale institutiei, lista inregistrarilor calitatii, lista formularelor cu circulatie
aprobata etc.

Politica in domeniul calitatii cuprinde obiectivele si orientdrile generale ale unei
institutii In ceea ce priveste calitatea, asa cum sunt exprimate oficial de managementul de la
cel mai inalt nivel. Este prezentatd de reguld la inceputul manualului calitatii in cadrul
»declaratiei Rectorului institutiei de Invatamant superior”. Din acest document ar trebui sa
rezulte:

e  cd existd o viziune clard privind misiunea institutiei;

e ca se transmite ca mesaj orientarea spre performanta si calitate;

e ca asteptdrile si cerintele clientilor (studenti, angajatori, institutii ale statului,
comunitatea academicd nationald si europeand) se afla in centrul politicilor si practicilor
institutiei;

e ca se incurajeaza implicarea, motivarea si dezvoltarea personalului;

e angajamentul clar in procesul de imbunatatire continuad a calitatii;

e dezvoltarea mecanismelor corespunzatoare pentru evaluarea si  monitorizarea
succesului.

Obiectivele institutiei in domeniul calitatii ar trebui sa fie dezvoltate pe axele declarate
ale politicii. In cadrul declaratiei Rectorului sunt mentionate doar obiectivele generale care
urmeaza ulterior a fi detaliate Tn cadrul desfasurarii acestora in obiective operationale, la
nivelul fiecdrei componente organizationale: facultate, departament, catedra, serviciu. La
fiecare nivel, aceste obiective trebuie sa fie SMART: Specifice, Masurabile, Atinse
(tangibile), Realiste, la Timp (oportune).

In procesul de stabilire a obiectivelor privind calitatea sunt posibile mai multe abordari:
a. Abordarea de sus in jos:

» identificarea si definirea unui pachet de obiective preliminare posibile pe dimensiunile

politicii calitatii;

* dezbaterea lor in echipa de conducere ludnd in discutie prioritatea acestora In termeni
de: strategie generald a organizatiei; climat favorabil pentru schimbare; urgenta;
neajunsuri existente sau potentiale, resurse necesare;

» analiza fezabilititii obiectivelor prioritare, pentru a determina care dintre ele pot fi
atinse cu resursele disponibile;

* comunicarea obiectivelor alese in organizatie;

» detalierea obiectivelor stabilite la nivelurile relevante, pentru predare si invatare,
respectiv pentru cercetare;

+ planificarea proceselor de atingere a obiectivelor (pentru fiecare obiectiv).

b. Abordarea de jos in sus:

 identificarea si ierarhizarea problemelor §i oportunitatilor de imbunatatire existente la
nivelurile inferioare ale organizatiei (individ, proces, functie-compartiment);

* transmiterea lor cétre conducerea de varf si structurarea lor pe obiective la nivelul
organizatiei, pe directiile stabilite prin politica in domeniul calitatii;
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» analiza fezabilitatii obiectivelor astfel obtinute, pentru a determina care dintre ele pot
fi atinse cu resursele disponibile;
» retransmiterea obiectivelor alese 1n organizatie impreuna cu detalierea aferenta;
» planificarea proceselor de atingere a obiectivelor (pentru fiecare obiectiv).
c. Abordarea mixta.
6.2.2 Proceduri si documente de descriere a proceselor

Documentele de descriere a proceselor au drept scop asigurarea desfasurarii acestora in
conditii controlate, prin:

. definirea secventelor proceselor (activitati, decizii, verificari) si, pentru fiecare

secventa: datele de intrare necesare, datele de iesire, responsabilitatile (la nivel de functii),

dupa caz, trimiteri la alte documente care detaliaza activitatea;

« definirea interactiunilor dintre procesele institutiei;

. identificarea resurselor necesare desfasurarii proceselor: resurse umane (instruire,

abilitati, experientd), infrastructurd (echipamente, facilitati), documentatie necesara,

conditii de mediu necesare desfasurarii proceselor;

. stabilirea responsabilului de proces si a responsabilitétilor pentru functiile implicate;

. stabilirea indicatorilor de performanta ai procesului;

o documentele se prezinti de obicei sub formd de scheme-flux, matrici de

responsabilitati, tabele sau combinatii ale acestora.

Procesele intr-o universitate formeaza cicluri specifice, anuale si multianuale. Concursul de
admitere constituie un exemplu de proces care a fost intotdeauna bine reglementat. Examenul
de licenta este un alt asemenea exemplu. Intre ele, unele activititi si procese necesita un grad
mai Tnalt de creativitate (un curs nu poate fi predat exact la fel de-a lungul anilor). La
examinarea studentilor, in schimb, trebuie asigurate anumite standarde, comunicate public,
care sa garanteze obiectivitatea si echitatea.

Procedura este definitd ca un mod specificat de efectuare a unei activitdti sau a unui
proces. In general procedura este documentatd (scrisd) si contine scopurile si domeniile de
aplicare ale unei activitdti, ceea ce trebuie facut si de cétre cine; cand, unde si cum trebuie
efectuata activitatea; ce materiale, echipamente si documente trebuie utilizate; cum trebuie
controlata si inregistrata activitatea.

Exemple de proceduri specifice sistemului de invatamant superior: Procedura de elaborare
a planului de invatamant, procedura de elaborare a statului de functiuni, procedura de
elaborare a programei analitice, procedura de aprovizionare, procedura de examinare,
procedura pentru examenele de licentd, procedura de identificare a nonconformitatilor si
actiunilor corective, procedura pentru desfasurarea pregatirii doctorale, procedura de evaluare
interna etc.

Pentru exemplificare se prezintd o procedura care reglementeaza sistemul de informare si
comunicare la nivelul universitatii.
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Exemplu de procedura:
Sistemul de informare si comunicare la nivelul universitatii

Documente, date de
intrare si responsabilul
pentru transmiterea lor

Analiza datelor
si documentelor
la interfat a

Activitatea si
responsabilul pentru | si
efectuarea ei

Analiza datelor

documentelor
la interfat a

Documente, date de
iesire si responsabilul
pentru primirea lor

Expeditor

Secretar sef
Secretar

Identificarea caracterului

- Corespondent d
internd/ externd
- Documente oficiale

Secretar

- Documente
identificate

Secretar

- Documente

documentelor

A. Corespondent dcu
destinatar precizat

B. Corespondent icare
necesitaanaliziin
Biroul Senatului

C. Corespondent dcare
necesitaanaliziin Senat

Este necesari
inregistrarea
documentului ?

Secretar

Multiplicare

Inregistrare documente

identificate

Secretariat

- Documente
inregistrate

) 4

O,

A. Rezolvarea operativia corespondent ei cu destinatar precizat

Secretar

- Corespondenyt d
- Documente oficiale

Curier |

NU

Transmitere documente la

Rectorat /
Facult i

- Documente

destinatar

™ Registru evident i

documente

Secretar birou
rectorat / facult® i

- Primirea

.| documentelor

Documentul
trebuie prezentat
Biroului Senatului
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Documente, date de
intrare si responsabilul
pentru transmiterea lor

Analiza datelor
si documentelor
la interfat a

Activitatea si
responsabilul pentru
efectuarea ei

Analiza datelor
si documentelor
la interfat a

Documente, date de
iesire si responsabilul
pentru primirea lor

B. Rezolvarea operativia documentelor in Biroul Senatului (BS)

Secretar Sef

- Corespondent a
internd/ externd

Secretar stiint ific
Secretar sef

- Documente oficiale

Rectorat, Facult# i,
student i

- Propuneri de

documente care sa
fie discutate in BS

Secretar sef

- Documente propuse
spre analizaBS
- Agenda sedint ei BS

Stabilirea prioritd ii

documentelor in vederea

discutrii lor in Biroul
Senatului

Pregétirea
documentat iei

Secretar sef

Birou Senat

Secretar sef

- Raspuns
- Extrasdin procesul

Analiza documentelor
propuse

- Documente propuse
spre analizaBS
- Agenda sedint ei BS

Secretar sef

- Documente analizate
si rezolut ie
- Proces verbal al

Documentul
trebuie analizat in
sedint a Senatului

Documentul
necesitar&spuns

Rector, BS

verbal al sedint ei BY

Avizare r&puns / extras PV

NU

sedint ei BS
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o~ Extras PV sedint aBS

Curier
Secretar facultate /|
rectorat

- R&puns
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Documente, date de
intrare si responsabilul
pentru transmiterea lor

Analiza datelor
si documentelor
la interfat a

Activitatea si
responsabilul pentru
efectuarea ei

Analiza datelor
si documentelor
la interfat a

Documente, date de
iesire si responsabilul
pentru primirea lor

C. Rezolvarea operativia documentelor in Senat

Secretar Sef

- Corespondent d
internd/ externd

Secretar stiint ific
Secretar sef

- Documente oficiale

Rectorat, Facultd i,
student i

- Propuneri de

documente pt. a fi
discutate in Senat

Secretar sef

- Documente analizate

in sedint ele BS si
supuse analizei
Senatului

Secretar sef

- Documente propuse
spre analiza
Senatului

- Agenda sedint ei
Senatului

- Stabilirea priorit# ii
documentelor in vederea
discutérii lor in Senat

- Pregitirea documentelor

Secretar sef

- Documente propuse

Senat

A4

Secretar sef

- Rapuns
- Extras PV sedint a

Analiza documentelor
propuse

4

spre analiza
Senatului

- Agenda sedint ei
Senatului

Secretar sef

Documentul
necesitarispuns

Rector

NU

Senat

Avizare r&puns / extras PV

iNCHEIEREA
PROCESULUI

- Documente analizate
si rezolut ie

- Procesul verbal al
sedint ei Senatului

Curier
Secretar facultate /|
rectorat

- Rapuns

|- Extras PV sedint aBY
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Definirea procesului de informare si comunicare la nivelul Universitatii « Lucian
Blaga » din Sibiu

Scopul procesului: Controlul documentelor care au ca destinatar universitatea / facultatile, si
necesitd o rezolvare individuald / in sedinta Biroului Senatului / Senatului;
Responsabilul procesului: Secretarul stiintific;
Indicatori de performanta:

- Zile de intarziere pe an in transmiterea raspunsului;

- Numar de documente ratacite pe an;

- Numar de reclamatii la nivel de universitate / facultati / mediu extern.
7.2.3 Instructiuni pentru desfisurarea activititilor, specificatii pentru produsele
institutiei si tehnologia de realizare a acestora.

Instructiunile de lucru contin informatii detaliate asupra modului in care se realizeaza
anumite activitdti considerate ca fiind foarte importante prin prisma impactului care il pot
avea asupra calitdtii proceselor si produselor sau asupra imaginii externe a universitatii.
Céteva exemple posibile pentru astfel de activititi din institutia de invatdmant superior:
Supravegherea in timpul admiterii, Intocmirea rapoartelor de cercetare, Protocolul pentru
intalniri sau primiri de vizitatori straini, Tntre‘ginerea si utilizarea unor echipamente cheie etc.
Specificatiile programelor de studii si a celorlalte activititi se referd la documente precum
planurile de invatamant, listele de competente si abilititi dobindite pinda la absolvirea unei
specializdri (program de studiu), programd analitica si listd de competente obtinute in
cadrul unei discipline (fisa disciplinei de predare), lista de cerinte ale clientului unui
contract de cercetare sau consultanta etc.

Specificatiile privind modul cum se ating obiectivele se refera la documente continand
bune practici pentru procesele de predare-invatare, fise de laborator, documente care descriu
tehnologia pentru o anumitd cercetare stiintifica sau pentru consultanta in beneficiul unui
client extern etc.

7.2.4 inregistriri si alte documente referitoare la calitate

Inregistrarile privind calitatea rezultatelor si proceselor au rolul de a furniza dovezi
obiective asupra activitatilor efectuate si a rezultatelor obtinute. Ele se prezintd sub forma de
formulare si registre si sunt specificate in documentele de nivel superior, pentru fiecare
proces sau activitate.

Pentru universitati ele se pot referi la: rezultate obtinute de studenti in diversele faze de
pregitire, rezultatele evaludrilor interne realizate (analize ale conducerii universitatii,
facultatilor, catedrelor privind desfasurarea unor activitati specifice, rezultatele chestionarii
studentilor privind desfasurarea unei discipline etc.), rezultatele evaluarilor externe realizate
cu concursul unor terte parti, rezultatele evaluarii gradului de satisfactie al clientilor interni si
externi ai universitatii privind prestatia acesteia etc.

In categoria alte documente privind calitatea pot fi enumerate: ghiduri (bune practici
pentru predare-invatare, evaluare/audit intern etc.), planuri ale calittii pe diverse segmente
de activitate, formulare care se doresc a fi tinute sub control etc.

7.2.5 Rapoarte de autoevaluare

Autoevaluarea unei universitati este o analiza cuprinzatoare si sistematica a activitatilor si
a rezultatelor sale in raport cu modelul ales pentru sistemul de management al calitatii.

Intern, autoevaluarea poate furniza o vedere de ansamblu a performantei universitatii si a
gradului de maturitate al sistemului de management al calitatii, iar extern poate sluji ca baza
de evaluare a institutiei.

Raportul de autoevaluare constituie forma de documentare a procesului de autoevaluare
si se adreseazd de regula organismului care realizeaza evaluarea externa a intregii universitati
sau a unui segment al acesteia (program de studiu, proiect de cercetare etc.). Structura si
continutul unui raport de autoevaluare este adecvata scopului pentru care a fost redactat
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acesta, si urmdreste de reguld capitolele de cerinte ale standardului utilizat in evaluare de
catre organismul extern amintit. Raportul de evaluare poate utiliza informatii si face referire
la documente apartinand tuturor nivelurilor mentionate anterior.

Redactarea unui raport de autoevaluare este o activitate importantd si laborioasd dar,
condusd cu onestitate, poate ajuta la identificarea zonelor din universitate care necesitda
imbunatétiri si la determinarea directiilor prioritare de actiune pe dimensiunea performantei.
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Principii de evaluare a activitatii individuale a cadrelor didactice
Prof.univ.dr. Costache Rusu — Universitatea Tehnica ,,Gheorghe Asachi” din Iasi

Cuprins

7.1 Introducere

Sistemul de evaluare a activitatii cadrelor didactice constituie un element fundamental al
managementului universitar, datoritd rolului sdu in formularea obiectivelor si elaborarea
metodologiei pentru atingerea dezideratelor de performanta si calitate. El este o componenta
importanta a evaludrii programelor de studii (cf. cap. 4)

Sistemul de evaluare a activitatii cadrelor are rolul de a analiza pe de o parte gradul de
conformitate a capacitatilor resurselor umane cu standardele europene de pregatire
profesionald, iar pe de altd parte de a contribui la cresterea calitatii invatamantului superior
romanesc. Evaluarea activitatii, in conditiile in care este realizatd corect si obiectiv, constituie
un instrument util pentru ca fiecare profesor sd-si imbundtateasca performantele.

In principiile si directiile de actiune ale documentului ,Orientiri strategice pentru
invatimantul superior”, prezentat la Conferinta Nationald a Invitimantului din noiembrie
2003, se mentioneaza ca prioritar pentru asigurarea calitatii Invatarii si a serviciilor
educationale: ,,cresterea exigentei In promovarea personalului didactic(...) Exigenta reala
induce o ierarhie a valorilor n Tnvatamant, o emulatie a procesului de cercetare stiintifica si
de predare didactica. Se impune stabilirea unor criterii de calitate general valabile si
specifice, care s permitd o reconsiderare a valorilor in invatamantul romanesc. (...) O scidere
a standardelor determind promovarea in masa a cadrelor didactice si promovarea unui spirit
egalitarist §i putin inovativ”.

Evaluarea periodica a activitatii cadrelor este o componenta de baza a sistemului de
management a calitdtii in invatamantul superior, nefiind deloc un proces usor si, datoritd
specificului invatdmantului superior, este incarcatd de subiectivism [18].

7.2 Ce inseamna calitatea activitatii didactice

Institutiile de invatadmant superior trebuie sa devind componente principale in constructia
si afirmarea societdtii cunoasterii. Un sistem de evaluare a activitatii cadrelor didactice se
impune tot mai mult ca o necesitate care-i dd specialistului posibilitatea de a se alinia
permanent schimbarilor rapide ce intervin in domeniul sdu de competenta, dar si de a lua in
considerare ideea unei reorientiri academice. In multe cazuri poate fi util sau chiar necesar sa
ne parasim domeniul initial de specializare pentru un altul, mai interesant si mai dinamic,
adaptindu-ne 1n acest fel schimbarilor tot mai rapide datorate progresului stiintific i tehnic.

Calitatea activitatii didactice ar putea fi definitd ca ansamblul tuturor insusirilor si
caracteristicilor procesului didactic care 1i conferd capacitatea de a satisface anumite
necesitati curente si viitoare ale clientilor (studenti, firme, societate) in ce priveste formarea
abilitatilor si performantelor, crearea si reevaluarea cunostintelor.

Calitatea activititii didactice (proces didactic si cercetare stiintificd) este, alaturi de
calitatea managementului universitar, una din componentele cele mai semnificative care ofera
indicii atat asupra unei bune organizari a universitatii, cat si asupra orientarii ei spre rezultate
performante si spre excelenta [41].

Un act didactic de calitate inseamnd a asigura un nivel de educare si instruire inalt,

conceput pe termen mediu si lung, care in final s asigure satisfactia clientilor. Calitatea
actului didactic depinde de mai multi factori care se interconditioneaza reciproc, si anume:
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calitatea intrarilor in sistem, calitatea formatorilor, calitatea suportului tehnic al actului
didactic.
7.3 Principii de evaluare a activitatii didactice

La baza evaluarii activitdtii didactice stau urmatoarele elemente:

o planificarea continua si sistematicd: echipa de evaluatori trebuie sd stabileasca
obiectivele, criteriile, modalitatile de evaluare, modul in care vor fi valorificate
rezultatele, si sd planifice perioada de evaluare;

e recunoasterea §i evaluarea progreselor trebuie efectuate printr-o multitudine de
tehnici docimologice alese sistematic; asigurdnd astfel o cunoastere complexa a
performantelor individuale;

e evaluarea trebuie sa fie echitabila si principiala; evaluatorul trebuie sa se manifeste
impartial, cat mai obiectiv, sd evite extremele (exigenta, indulgenta); in evaluare
trebuie respectat un sistem de cerinte unitar §i consecvent.

In elaborarea metodologiei de evaluare a activitatii cadrelor didactice trebuie sa se tind

cont de urmatoarele principii [5]:

- evaluarea unitara, prin referire la componentele didactice si stiintifice ale obiectivelor
invatdmantului superior;

- nuantarea evaluarii obiective, bazate pe cuantificarea activitatii, prin luarea in
considerare a evaluarii subiective a persoanei de catre cei cu care coopereazi,
respectiv studentii si colectivul de catedra;

- stabilirea unor standarde diferite pentru fiecare din functiile didactice, pentru a se
putea utiliza criterii generale de evaluare pentru toate cadrele didactice..

In practica se utilizeazi mai multe metode pentru evaluarea performantelor, care pot fi

clasificate astfel:

- metode de clasificare pe categorii: scala de evaluare, eseul, alegeri fortate etc.;

- metode bazate pe comportamente:. incidente critice, scala de observare a
comportamentelor, scala de observare a comportamentelor specifice etc.;

- metode bazate pe rezultate: managementul prin obiective.

Desi primele doua metode pot fi aplicate fara costuri mari, sunt usor de inteles si aplicat,
ele sunt incarcate de un inalt grad de subiectivism. Pentru a face o evaluare cat mai putin
subiectiva, se recomanda folosirea combinata a cel putin doua tipuri de metode.

Corectitudinea determinarilor depinde in foarte mare masurd de calitatea metodelor
folosite, ceea ce presupune [27]:

- validitatea rezultatelor (capacitatea de a reflecta adevarul);

- fidelitatea determinarilor (capacitatea de a furniza rezultate identice la o aplicare

repetatd);

- echivalenta rezultatelor (evaluatorii independenti sa ajunga la acelasi rezultat);

- omogenitatea interna (mai multe componente ale aceluiasi instrument, masurand
acelasi element, indica acelasi rezultat);

- sensibilitatea instrumentelor folosite (capacitatea de a masura diferenta reald dintre
subiecti).

7.4 Structura evaludrii — ponderea criteriilor de evaluare

Evaluarea cadrelor didactice nu trebuie sa aibd un aspect uniform, ci trebuie sa tina
seama de atributele functiilor didactice, si sa evidentieze separat performantele didactice si
stiintifice [5]. Criteriile si indicatorii de evaluare ar trebui sa fie unici, stabiliti la nivel
national. Ceea ce ar trebui sd difere si sa fie stabilit la nivelul fiecdrei universititi ar fi
ponderea fiecarui criteriu si indicator [35].

Ponderea criteriilor de evaluare trebuie sa fie stabilita realist, in functie de importanta
celor trei componente analizate: (activitatea cu studentii sau procesul de predare-invatare,
activitatea de cercetare sau procesul de creatie, colaborarea cu comunitdtile locale sau
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prestarea de servicii) la indeplinirea obiectivelor institutiei. Ponderea lor relativa poate fi
regasita in planul de calitate, care deriva din obiectivele universitatii si din strategia acesteia.

Activitatea cu studentii este una din misiunile principale ale cadrelor didactice in
universitatile romanesti. Desi a evoluat de-a lungul timpului, punandu-se acum accentul pe
intensificarea interactiunii dintre profesor si auditoriu, in multe din universitatile romanesti
s-a pastrat ca tehnica de predare discursul sau prelegerea, in care implicarea auditoriului este
minimi. In unele universitati, eforturile de imbogitire a continutului cursurilor sunt reduse,
unele dintre cursuri nu mai au corespondentd cu nevoile actuale ale viitorilor profesionisti.

Orientarea spre cercetare apare ca urmare a faptului ca in promovarea cadrelor didactice
accentul se pune indeosebi pe performantele stiintifice, si mai putin pe cele didactice.
Evaluarea periodicd a cadrelor didactice scoate adeseori excesiv in relief rezultatele din
domeniul cercetarii, fira a masura contributia stiintifica reald a autorului, aportul propriu la
procesul cunoasterii [18]. Nu existd nici o universitate romaneascd care sa fie orientata
preponderent spre cercetare.

Asupra comunitatilor locale, universitatile, prin activitatile pe care le desfasoara, au un
anumit impact pe care nu il pot neglija. Astfel, pe de o parte comunitatea locala ii furnizeaza
viitori clienti, iar pe de altd parte universitatea furnizeaza potentiali oameni de afaceri care
pot contribui la bunastarea comunitatii locale.

Criteriile si ponderea lor trebuie revizuite periodic, in conformitate cu obiectivele pe care
si le stabileste universitatea. Pentru fiecare criteriu trebuie stabiliti o serie de indicatori
relevanti. Evaluarea trebuie astfel facutd incat sd aprecieze nu atat cantitatea, cat mai ales
calitatea activitatii cadrului didactic. De aceea se repeta tot mai des cad avem doua categorii de
angajati: personal de calitate si personal care corespunde criteriilor de calitate.

7.5 Planificarea calitatii si sistemului de evaluare

Planificarea calitatii este un instrument strategic al conducerii universitatilor, fiind utilizat
pentru a pune in miscare parghiile sistemului de management al calitatii pentru indeplinirea
obiectivelor stabilite, la nivelul de calitate stabilit in universitate si/sau cerut de partile
interesate.

O planificare a calitatii eficace si eficientd trebuie sa abordeze atat intrarile cat si iesirile
din sistem, cf. tabelul nr.7.1 [35].

Tabel nr. 7.1
PLANIFICAREA CALITATII

INTRARI IESIRI
- strategiile universitatii - competente §i cunostinte necesare
- obiectivele universitatii - resurse necesare
- nevoile si asteptdrile clientilor - responsabilitati si autoritati
- cerinte legale si de reglementare - indicatori pentru evaluarea performantei
- performanta serviciilor - nevoi de imbunatdtire
- performanta proceselor - cerinte de documentare
- rezultate din experiente anterioare
- oportunitati de imbunatatire
- evaluarea riscurilor

Programul de ameliorare a calitétii a lui Deming este ciclul cunoscut sub forma: Planifica
- Experimenteaza — Verifica - Actioneazd. Reluarea continua a succesiunii acestor activitati
inseamna in conceptia lui Deming obtinerea unei apropieri maxime de calitatea asteptatd, dar
si eficientizarea modului de obtinere a acesteia [35].

Evaluarea activitatii cadrelor didactice este un pas important catre indeplinirea cerintelor
impuse de dezvoltarea unui sistem de management al calitatii. Aceste cerinte sunt :
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e stabilirea obiectivelor de calitate;
e adoptarea unei filozofii a Tmbunatatirii continue;
e institutionalizarea tehnicilor managementului universitar bazate pe calitate;
e inlaturarea barierelor comportamentale si asigurarea unui climat in care fiecare
angajat sd poata actiona si sa se poatd exprima liber;
e dezvoltarea unei culturi a calitatii si a formarii continue, orientate spre client;
e claborarea unui manual al calitétii i implementarea principiilor stipulate de acesta;
e stabilirea unei echipe care sd inspire spiritul calitdtii si sd realizeze auditul intern al
calitatii;
e claborarea unui sistem de evaluare a activitatilor resurselor umane din universitate
bazat pe obiectivitate.
In acest spirit, am elaborat un model de planificare a sistemului de evaluare pe baza
ciclului Deming - Principiile ISO 9000/2000 [43, cap. 2].
Planificarea sistemului de evaluare
1. pregatirea evaluarii:
- definirea obiectivelor evaluarii;
definirea criteriilor si a nivelului indicatorilor de evaluare;
- stabilirea metodelor de lucru pentru evaluare. Metode de evaluare;
- stabilirea categoriilor de evaluatori;
- elaborarea fiselor de evaluare;
- elaborarea grilei de evaluare si interpretare;
- stabilirea perioadelor de evaluare;
- discutarea prealabild cu cei care vor fi evaluati a obiectivelor, criteriilor,
metodelor si perioadei de evaluare;
- reajustari ale elementelor de mai sus ca urmare a discutiilor cu cei care vor fi
evaluati.
2. evaluarea propriu-zisa:
- asigurarea conditiilor de evaluare;
comunicarea instructiunilor de completare a fiselor si chestionarelor;
distribuirea fiselor si chestionarelor, culegerea informatiilor;
analiza informatiilor;
- stabilirea recomandarilor.
3. analiza rezultatelor:
- comunicarea rezultatelor;
- discutarea rezultatelor;
- stabilirea directiilor de perfectionare;
- analiza criteriilor si metodelor folosite.
4. controlul efectelor evaluarii:
- stabilirea obiectivelor si criteriilor pentru perioada urmatoare de evaluare.

Caracteristicile unui sistem de evaluare sunt urmatoarele [27]:

e cvaluarea este o activitate continud, care trebuie centralizata si documentata in scris la
anumite intervale;

e este un bilant al muncii depuse (evaluarea se face pe baza standardelor de performanta
stabilite la inceperea perioadei de activitate ce urmeaza a fi evaluatd, impreuna cu seful
ierarhic);

e permite o evaluare a sanselor de evolutie viitoare;

e presupune discutii cu cadrele didactice;
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e sistemul de evaluare trebuie revizuit periodic in functie de schimbadrile ce intervin in
nivelul de cunostinte al studentilor, de modul in care comportamentul profesorului
influenteaza Invatarea.

7.6 Comunicarea evaluarii activitatii individuale a cadrelor didactice

Cine ar trebui sd fie evaluatorii activitatii cadrelor didactice? Credinta cd o singurd
persoana poate observa exhaustiv si evalua corect performanta angajatilor este nerealistd, mai
ales in invatdmant, unde sarcinile §i activitatile sunt extrem de complexe si uneori greu de
cuantificat. Cele mai valide informatii despre activitatea didacticd sunt oferite de catre
studenti, colegii de catedrd si profesorii insisi (autoevaluarea), precum si pe baza analizei
materialelor elaborate. Data fiind complexitatea actului didactic, nici una dintre aceste surse,
luatd separat, nu poate oferi informatii complete despre toate componentele activitatii
didactice.

Literatura de specialitate, desi recunoaste punctele slabe ale fiecarei surse, recomanda ca
oportund folosirea unui set de documente, care obtine si utilizeazd informatii din mai multe
surse: cadrul didactic Tnsusi, studenti, colegi si seful direct, organizatii externe, clienti externi.

Astfel, evaluarea se va baza pe trei documente [5]:

1. fisa de autoevaluare (FAE) — prezentarea propriei activitdati. Angajatul completeaza
un formular tip, diferentiat dupa gradul didactic, inainte de interviul de evaluare.
Astfel el are oportunitatea de a identifica si examina propriile puncte tari si slabe.
Autoevaluarea conduce la discutii cu privire la barierele ce impiedica realizarea
standardelor de performanta. S-a observat ca, atunci cand managerii cautd feedback de
la angajati cu privire la evolutia lor, performanta lor se imbunatateste substantial. Un
model de fisa de evaluare este prezentat in [5], p. 110.

2. fisa de evaluare de catre studenti (FES) — imaginea cadrului didactic in rdandul
studentilor proprii cu scopul de a identifica nevoi de dezvoltare. Desi adesea acest tip
de evaluare este primit cu reticentd de catre profesori, el constituie feedback-ul
necesar obtinerii unor informatii cu privire la perspectiva studentilor asupra activitatii
cadrelor didactice evaluate. Un model de fisa de evaluare este prezentat in [5], p. 114.

3. fisa de evaluare de catre colegi (FEC) - imaginea cadrului didactic in colectiv.

4. fisa de evaluare de citre seful direct (FESD) — imaginea cadrului didactic in ochii
conducerii. Un model de fisa de evaluare este prezentat in [5], p. 117.

Informatii ce pot fi obtinute de la cadrul didactic insusi:

e realizdrile sale Intr-un interval de timp;

e rationamentul din spatele demersului didactic;

e calitatea demersului didactic si de cercetare;

dezvoltarea profesionala;

punctele tari si slabe ale prestatiei sale academice;

contributia la atingerea obiectivelor institutiei;

modificarile in activitate consecutiv evaluarilor anterioare;

orientarea spre performanta si excelenta;

directiile de orientare: cercetare, didactic, studenti, comunitate.
Cadrul didactic nsusi este o sursd foarte importantd in evaluarea componentei
didactice. Prin autoevaluare, profesorii pot furniza o descriere completd a muncii lor precum
si a efortului intelectual care se gaseste in spatele acestei prestatii. Profesorul poate specifica
in scris diferite aspecte ale sarcinii de predare, cum sunt criteriile de predare, obiectivele
cursului, planul de curs si strategiile de predare, pertinenta mijloacelor de evaluare utilizate,
ajustarea predarii in functie de feedback-urile primite etc. Pot aparea astfel noi activitati care
trebuie evaluate. Reconsiderarea indicatorilor trebuie sa fie facuta periodic.
Ce informatii pot fi obtinute de la studenti:

82



GHIDUL CALITATII N iNVA]’AMANTUL SUPERIOR
Capitolul 8 Principii de evaluare a activititii individuale a cadrelor didactice

e relatia student-profesor (disponibilitate, accesibilitate, promptitudine);

e deontologia didacticd (onestitate in relatiile cu studentii, atitudine pozitiva fata de
studenti) ;

e  volumul sarcinilor de studiu;

e nivelul de dificultate al cursului/seminarului;

e abilitatea de comunicare a profesorului (claritate si organizare in expunere) ;
informatiile oferite raspund asteptarilor studentilor si sunt actualizate;
cunostintele dobindite la curs/seminar (volumul, calitatea si utilitatea cunostintelor) ;
gradul de atentie si interes suscitate de curs/seminar;

e cchitatea in acordarea notelor (corectitudinea si obiectivitatea metodelor de evaluare,
precizarea cu claritate a criteriilor de apreciere ) ;

e prezenta studentilor la curs;

e pasiunea profesorului pentru predarea disciplinei;

e alegerea si utilizarea celor mai adecvate metode de predare si evaluare;

e  sugestii pentru imbunatatirea cursului/seminarului.

Studentii nu pot oferi nsa informatii la fel de valide cu privire la continutul cursului sau
gradul de eruditie al profesorului in domeniul respectiv. Studentii din primii ani de studiu nu
au incd formata capacitatea de a aprecia suficient de corect actualitatea cunostintelor
profesorului. Trebuie sa abandondm atitudinea de a nu accepta aprecierea din partea
studentilor. Trebuie sa dezvoltdim o culturd organizationald care sa sprijine angajarea unui
dialog in amfiteatru.

Ce informatii pot fi obtinute de la colegi:
e experienta in domeniu a colegului evaluat;
e relevanta obiectivelor formulate si a suportului didactic utilizat in predare (ex.: sarcini
de lucru, teste, lucrari, proiecte, documente, bibliografie, s.a.) ;
e performantele studentilor (note, proiecte) ;
calitatea metodelor didactice si a procedurilor de evaluare utilizate;
interesul manifestat pentru predare, cercetare;
capacitatea de lucru in echipa;
contributia la dezvoltarea catedrei, departamentului, facultatii;
contributia la imbunatatirea bazei materiale a catedrei;
e calitatea activitdtii de cercetare (originalitatea si semnificatia muncii, contributia
adusa in domeniu, rigoarea teoretica, logica si/sau metodologica) ;
e calitatea serviciilor profesionale (complexitatea si utilitatea problemelor ridicate, a
proiectelor initiate).
Ce informatii pot fi obtinute de la seful direct:
e capacitatea de lucru 1n echipa;
calitatea activitatii depuse;
volumul activitatii depuse;
interesul pentru dezvoltarea catedrei, departamentului, facultatii;
punctele tari si slabe ale prestatiei sale academice.

Seful direct (sef de catedra, decan, director de colegiu etc.) face propria apreciere asupra
activitatii fiecdrui cadru didactic, realizeaza o analizd obiectivad si o sinteza a informatiilor
obtinute din cele trei surse si in final, folosindu-se de grila de evaluare si interpretare,
stabileste concluziile si recomandarile.

Dupa ce au fost facute evaluarile, rezultatele trebuie comunicate celor in cauza, astfel
incat acestia sd-si cunoascd pozitia In cadrul catedrei. Principalul scop al comunicarii este
inlaturarea unor neintelegeri de ambele parti.
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Comunicarea rezultatelor evaluarii (recunoasterea meritelor si transmiterea directiilor de
imbunatatire) trebuie facutd cadrului didactic evaluat cat si intregului colectiv din care acesta
face parte, in cadrul unor scurte intalniri organizate. Desigur, nu tot ceea ce se va spune in
particular trebuie facut public. Comunicarea in catedra, pe langa recunoasterea meritelor, are
rolul de a angrena pe toti participantii la sugerarea cailor de Tmbundtatire a performantelor, a
criteriilor si metodelor de evaluare pentru perioada urmatoare. Asigurarea unui climat
adecvat, propice unei comunicéri deschise si oneste in cadrul colectivului oferd partilor
evaluate posibilitatea de comparare si de dialog impreund si cu evaluatorul final,
asigurandu-se 1n acest fel transparenta evaluarii. Atat aprecierile pozitive cat si cele negative
pot provoca reactii de adversitate, daca celui care le comunica 1i lipseste tactul.

In procesul de evaluare pot interveni o serie de elemente care altereazi rezultatele finale.
Aceste erori se datoreaza, in mare parte, celor care evalueaza, dar frecventa aparitiei lor este
favorizata de natura metodei utilizate [27] :

» standarde variabile de la un angajat la altul — trebuie evitata folosirea unor standarde
diferite pentru persoanele cu functii similare, sau a criteriilor subiective ori formulate n
mod ambiguu;

» evaluarea de moment — trebuie sa se realizeze un echilibru in ceea ce priveste ponderea
evenimentelor recente si a celor mai vechi;

» subiectivismul celui care evalueaza — erori care se datoreazd sistemului de valori si
prejudecatilor celui care evalueaza; conflictul de interese (reprezentat in acest caz de
conflicte anterioare intre evaluator si evaluat, relatii de subordonare in alte structuri
etc.)

» gradul de severitate a celui care evalueazd — erori care se pot concretiza in
supraevaluarea sau in subevaluarea performantelor salariatilor;

» efectul de halou — seful isi coteaza un subordonat ca fiind bun sau necorespunzator prin
luarea 1n considerare numai a unuia dintre criteriile de evaluare, ignorandu-le pe
celelalte;

» eroarea de contrast —Eroarea rezultd din compararea persoanelor intre ele si nu cu
standardele de performanta. De aceea evaluarea se face pe baza unor standarde stabilite
inainte de evaluarea propriu-zisa.

7.7 Criteriile de evaluare - instrumente ale politicii universitare

Universitatile ar trebui sd-si stabileasca un set de instrumente care sa-i ofere sprijin in
indeplinirea obiectivelor propuse.

Criterii de evaluare

Criteriile de evaluare vizeazad fie rezultatele si evenimentele trecute, dintr-o perioada
determinata, fie potentialul viitor [27].

Pentru ca rezultatele obtinute sa fie concludente, criteriile de evaluare trebuie sa fie:

e precis formulate 1n scris;
e in numar limitat;
clar enuntate;
masurabile si cuantificabile;
usor aplicabile;
sa fie stabilite la nivel national.

Prof. dr. C. Oprean propune 5 criterii de evaluare: activitatea didacticd, activitatea
stiintificd, recunoasterea nationald si internationald, activitatea cu studentii, activitatea in
cadrul comunitatii academice. Fiecare criteriu este ponderat, suma ponderilor fiind 100.
Universitatea, In functie de obiective stabilite, poate sd adauge criterii sau sa modifice
ponderea acestora.

Pentru fiecare criteriu de evaluare se stabilesc si se detaliazd unul sau mai multi
indicatori.
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Indicatori de evaluare

Indicatorii de evaluare ofera informatiile necesare pentru a determina progresul inregistrat
in indeplinirea criteriilor de evaluare stabilite. Indicatorii trebuie sa fie clar definiti si sa ofere,
acolo unde este posibil, o unitate clara de masurd si o tintd care sd detalieze cantitatea,
calitatea sau organizarea in timp a rezultatelor asteptate. Ei sunt marimi ce exprima, sub o
formd sau alta, cantitativ sau calitativ, nivelul de performanta propus sau realizat pentru o
perioadd de referintd. Indicatorii de evaluare a calitdtii reprezintd de reguld caracteristici
masurabile, care se pot exprima prin una sau mai multe unitdti de masura, de exemplu
indicatorii de evaluare a pregdtirii studentilor pot fi exprimati prin note (cifre, litere) sau
calificative.

Standarde de performanta

Standardele reprezintd nivelul prestabilit, planificat al indicatorilor de performanta,
permitand evidentierea gradului in care au fost indeplinite activitatile, nivelul minim la care
trebuie realizati indicatorii de calitate. Ele sunt elemente cu caracter obligatoriu, referitoare la
indicatorii de calitate ai activitatii desfisurate. In invatimantul superior au fost stabilite
standarde de diferite organisme abilitate: MEC, CNEAA, CNCSIS. Pe viitor, aceste
standarde vor trebui unificate pe domenii, pe specializari, si facute cunoscute cu suficient
timp inainte de inceperea unui nou interval de activitate ce urmeaza a fi evaluata.

Ele stabilesc ce trebuie sa facd o persoand, in ce perioadd si cat de bine. Aceste
caracteristici sunt definite prin urmatorii indicatori: cantitate, calitate, cost, timp, resurse, mod
de realizare.

Performanta se refera la nivele deosebite ale indicatorilor de calitate, la rezultatele cele
mai bune obtinute, la realizari exceptionale in domeniu, la rezultate superioare celor
cunoscute, la eficienta maxima a unei actiuni.

7.8 Concluzii

e Sa ofere managementului universitar/conducerii catedrelor, departamentelor,
facultatilor sau universitatii posibilitatea unei informari in vederea deciziei, pentru a se
ameliora calitatile cadrelor didactice si ale personalului universitar, si pentru a se
recomanda programe specifice vizind imbunatitirea performantei si dezvoltarea
fiecaruia;

e Sa ofere conducerii oportunitatea de a dialoga cu personalul universitar cu privire la
problemele legate de nivelul performantei pe care trebuie sa-1 atinga;

e Sa ofere conducerii universitatii un instrument pentru:
» identificarea punctelor tari si slabe cu privire la performanta personalului;
» motivarea spre performantd a cadrelor didactice (promovare, salarii si gradatie de

merit) ;

» Iincurajarea spre asumarea de responsabilitati;
» utilizarea eficientd, cu randament maxim, a resurselor umane.
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Managementul strategic al calitatii
Prof.univ.dr. Constantin Bratianu - Universitatea Politehnica din Bucuresti

Cuprins

9.1 Managementul strategic universitar

Managementul strategic organizational s-a dezvoltat indeosebi in ultimele decenii, ca
rezultat al schimbarilor profunde si al vitezei de propagare a lor in mediul extern politic,
economic, social, stiintific si tehnologic. De asemenea, la dezvoltarea managementului
strategic a contribuit procesul de globalizare si dezvoltarea exponentiald a tehnologiilor
informatice, respectiv, trecerea de la societatea industriald la societatea cunoasterii.
Managementul strategic se deosebeste de managementul operational prin faptul ca el
proiecteaza dezvoltarea organizationala intr-un viitor posibil, la o scara de timp de 4-6 ani.
Aceasta scard de timp se coreleaza de reguld cu mandatul acordat managementului academic.
De exemplu, In Romania, mandatul pentru care sunt alesi prodecanii, decanii, prorectorii i
rectorii este de patru ani si deci proiectia strategica se face pentru un viitor de patru ani; in
Japonia, odatd cu transformarea universitdtilor nationale in corporatii universitare §i cu
trecerea de la alegerea presedintilor la numirea lor pe baza unor criterii de performanta
manageriald, perioada mandatului este de sase ani, §i deci proiectia strategica se va face
pentru un viitor de sase ani.

Managementul strategic are la bazd o gindire strategici, care este un produs al
armonizarii gandirii inteligente cu gandirea creatoare. Aceasta inseamna ca, de fapt, la baza
stau modelele de gandire dinamice, entropice, neliniare si aleatoare, cu accentul pus pe
neliniaritate si creatie. Aceste modele de gandire se pot combina in proportii diferite, dar
rezultatul final trebuie sa se caracterizeze prin existenta unui efect sinergic si prin deschiderea
spre creativitate, pentru a putea realiza procesul de adaptare dinamica a organizatiei la
mediul ei extern competitional. Gandirea strategica genereaza strategii §i construieste
mecanisme adecvate de implementare a lor, prin evaluarea avantajelor competitive, a
riscurilor asociate si a obstacolelor care existd deja sau care pot sd apara in procesul de
implementare [8]. Prin aceste strategii, organizatia isi propune o dezvoltare coerentd si
stabild, transformind elementele de slabiciune si ineficientd in puncte forte, iar amenintarile
venite din mediul extern in oportunitati.

Managementul strategic universitar s-a dezvoltat relativ recent, in special in tarile in
care universitdtile se bucura de o autonomie functionala totald, si in care competitia pentru
resurse si piatd a programelor universitare este foarte puternicd. Ne referim in special la
universitatile din Marea Britanie si din S.U.A. Universitdtile din Franta, Germania, Italia si
alte tari europene si-au dezvoltat i ele sisteme de management strategic, dar rezultatele
obtinute nu se ridica la nivelul celorlate, deoarece paradigma managementului lor academic
este de tip continental si nu de piatd. In mod traditional, universitatea a fost un tezaur de
cunostinte §i o scoald superioard de formare a elitelor intelectuale. In ultimii ani,
invatdmantul a fost supus proceselor de masificare si globalizare, procese care au impus o
serie de mutatii structurale si functionale universitatii. Cresterea aproape explozivd a
numarului de studenti a condus totodata la aparitia unor institutii de invataméant superior care
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si-au definit misiunea lor ca raspuns la noile solicitari si tendinte ale societatii, $i nu ca reflex
de conformitate cu traditia universitara. Noul context competitiv in care se afld universitatile
determind o redimensionare functionala a lor, astfel ca la interfata dintre o universitate si
mediul social, economic si politic In care se afla s existe un echilibru dinamic. Acest
echilibru dinamic constituie, de altfel, unul dintre obiectivele strategice ale procesului de
reforma din Invatamantul nostru superior [7,8]. Redimensionarea functionald a universitatilor
conduce la ideea ca ele devin ofertante de servicii pentru societate si, ca atare, ele se gasesc
intr-o competitie cu alti furnizori de servicii educationale si de cunostinte, pentru obtinerea
resurselor financiare si umane necesare unei functiondri optime. Universitatea trebuie sa-si
dezvolte un comportament antreprenorial si un management strategic capabil sa ii confere o
competitivitate strategica. Universitatile Warwick din Marea Britanie si Twente din Olanda
constituie exemple semnificative de universitati antreprenoriale, cu rezultate incontestabile
obtinute prin implementarea managementului strategic. Intre acest model si acela
conservator, fiecare universitate se poate pozitiona conform propriei optiuni strategice.

La noi in tara, managementul strategic universitar a Tnceput sa devind o politicd coerenta
ministeriala, incepand cu anul 1998. Managementul strategic universitar integreaza
managementul calitiitii si ii di o dimensiune strategica. In acest context, calitatea devine
un obiectiv strategic prioritar, iar pentru realizarea lui se elaboreaza strategii specifice
fiecarui domeniu de activitate [7]. Totodata, planificarea calitatii, controlul calitatii si
imbunatatirea calitatii vor avea dimensiuni atat operationale cat si strategice, fapt ce poate
justifica un concept de management strategic al calitaitii.

9.2 Planul strategic

Planul strategic constituie instrumentul prin care se implementeaza si se realizeaza
managementul strategic. Acest plan confine intr-o forma sinteticd viziunea si misiunea
universitatii, obiectivele strategice pentru o perioada de 4 ani, strategiile pe care universitatea
si le va dezvolta pentru obtinerea obiectivelor propuse si modul de obtinere si alocare a
resurselor de care dispune. Ne referim la resursele umane, materiale, financiare si mai ales, de
cunostinte. Universitatea este prin natura ei o organizatie care genereazd, transmite $i
proceseaza cunostinte, fapt pentru care managementul calitdtii trebuie sa se integreze foarte
bine cu managementul cunostintelor, in managementul strategic. Planul strategic nu are nimic
in comun cu planurile cincinale din epoca socialismului. Subliniem acest lucru deoarece nu
este vorba numai de o noud sintagma, ci de un nou mod de a concepe viitorul, descatusat de
determinismul, liniaritatea si rigiditatea modelelor de planificare socialista. Planul strategic
este dinamic, flexibil, adaptabil noilor cerinte si bazat pe o gandire creatoare generatd in
intreaga comunitate academica. El nu se impune prin forta de sus in jos, ci se recunoaste ca
un produs al vointei intregii comunititi academice de dezvoltare institutionala si de
imbunatatire continua a calitatii [7,8].

Pentru prima datd in istoria nvatimantului superior romanesc, Ministerul Educatiei
Nationale a decis prin Ordinul nr. 3595/din 22 aprilie 1998 elaborarea planurilor strategice
de dezvoltare institutional@ a universitdatilor. Avandu-se In vedere noutatea acestui demers,
s-a hotarat ca in aceste planuri strategice sd se reflecte cat mai bine starea actuald a
universitdtilor, ca stare de referintid a procesului de dezvoltare institutionald si de
imbunatétire a calitatii procesului de invatdmant, a procesului de cercetare stiintifica si a celui
de realizare a unor servicii pentru societate. Planul strategic este un document care reflecta
personalitatea universitatii. Este deci un document care poate fi diferit de la o universitate la
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alta. Desi nu este standardizat, planul strategic are o anumitd structurd minima, care trebuie
sd se regdseasca la toate universitdtile. Aceasta structurd se referd la viziunea i misiunea
universitatii, la obiectivele strategice propuse pentru perioada de 4 ani si la strategiile de
realizare a acestor obiective.

9.3 Viziunea si misiunea universitatii

Conceptul de viziune pentru o organizatie se defineste in zona de inefabil a
managementului strategic, dar el opereaza prin oameni In zona pragmaticd a lui. Viziunea
unei universitati reprezinta o stare ideala proiectata in viitor si care configureaza o posibila si
dezirabila dezvoltare a ei. Viziunea creatd trebuie sa genereze o atitudine de incredere in
viitor si in posibilitdtile universitdtii de a se dezvolta pe directia consideratd. O viziune
oportund oferd posibilitatea tuturor membrilor universitatii sa isi identifice interesele cu
cele ale institutiei si, deci, sa-si construiasca motivatia necesara pentru transpunerea acestei
viziuni 1n viatd. Pentru managementul strategic al calitdtii, generarea acestei stari
motivationale pentru toti cei care isi desfdsoara activitatea in aceeasi universitate constituie o
cerintd necesara si fundamentald [4, 7, 10].

Viziunea Universititii Westminster din Marea Britanie. In noul mileniu, Universitatea
Westminster va fi recunoscutd pe plan national si international pentru:
o O inalta calitate, programe universitare accesibile dar provocatoare, proiecte de
cercetare §i servicii de expertizad.
o O puternica motivatie, angajare si atitudini profesionale din partea corpului
profesoral si a studentilor.
e Un climat intelectual oferit ca suport pentru studenti si profesori.
o  Rolul educational de lider in regenerarea academica a Londrei.
o O experienta educationald deosebita oferitd pentru mediul international.
Misiunea unei universitdfi reprezintd ratiunea acesteia de a fi si de a crea valoare pentru
societate. Ea sintetizeazd legea existentiald a institutiei respective si expliciteaza viziunea ei.
Misiunea determini evolutia universitatii, in sensul transformarii viziunii in realitate. In timp
ce viziunea exprima o stare ideald posibild, misiunea exprimad o evolutie programatica spre
aceastd stare. Viziunea se concentreaza pe imaginea internd a universitatii si pe aspiratiile
managementului academic, in timp ce misiunea se concentreazd pe imaginea externd a
universitdtii §si pe determinantii sau factorii decizionali ai managementului academic. Pe
scurt, misiunea comunica ce este universitatea respectiva si ce vrea ea sa faca pentru aceasta
societate. O bund formulare a misiunii unei universitati trebuie sa contind trei elemente
importante [7, 10]:
e 0 exprimare generald a viziunii;
e o exprimare a valorilor fundamentale pe care si le asuma managementul
academic;
e o articulare a obiectivelor strategice, printre care se afla si cel al calitatii.

Ca proces, misiunea se formuleaza si rafineazd in etape succesive de consultare a
cadrelor didactice si a studentilor din universitate, precum §i a unui segment cat mai
reprezentativ din mediul extern. Formularea misiunii consumad mult timp §i genereaza
tensiuni multiple atat in mediul intern cat i Tn mediul extern al universitatii. La sfarsitul
acestui proces se poate spune ca formularea misiunii are doud importante consecinte
pragmatice:
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e cste un proces educational atit pentru managementul universitar, cat si pentru
membrii comunitatii academice, profesori si studenti;

e cste un prolog la dezvoltarea planului strategic, deoarece o bund formulare a misiunii
universitatii permite o formulare clara a obiectivelor strategice.

Misiunea Universitatii Reading din Marea Britanie. Scopul fundamental al universitdtii este
excelenta in procesul de invatamdnt §i cercetare, intr-un spectru foarte larg de discipline. Ea
isi propune sd obtind aceastda excelenta printr-un climat intern stimulativ intelectual atat
pentru studenti, cat si pentru profesori, climat care este sensibil la nevoile nationale si
internationale. Universitatea recunoaste necesitatea unui management eficient al tuturor
resurselor ei, indiferent de unde provin ele.

Misiunea Universitatii Westminster din Marea Britanie. Misiunea Universitatii Westminster
este sa ofere educatie si cercetare la un inalt standard de calitate in context national §i
international pentru dezvoltarea intelectuald, sociald si profesionald a individului si pentru
imbogatirea economica si culturala a orasului Londra si a unor comunitati mai largi.

Analizdnd cu atentie formularile de mai sus, observdm imediat importanta
managementului strategic al calitdtii, prin integrarea calitatii ca obiectiv prioritar in
managementul strategic al universitatii. Totodatd, excelenta in viata universitard presupune
realizarea standardelor de calitate la superlativ si In intregul proces academic.

9.4 Obiectivele strategice de calitate

Managementul strategic este un proces orientat pe obiective majore, a caror realizare este
proiectatd in timp. Obiectivele strategice preiau din viziunea si misiunea universitatii ideile
si determindrile fundamentale, si condenseaza in ele intreaga vointd si capacitate a ei de
rezultatele finale ale strategiilor dezvoltate si, respectiv, ale activitatilor de planificare. Ele
definesc ceea ce trebuie realizat si cand evaluarea si cuantificarea lor devin posibile.

Un obiectiv de calitate reprezintd o tintd orientatd spre calitate. Pentru ca un obiectiv
strategic sa fie integrat in planul strategic al universitatii este necesar ca el sa fie clar formulat
si sd poatd fi evaluat printr-o metrica adecvata. De asemenea, el trebuie sa reprezinte un
domeniu de interes pentru intreaga universitate, astfel ca studentii si cadrele didactice sa-si
regaseasca propriile interese in realizarea acestui obiectiv si sd devind motivati in efortul
necesar de implementare a strategiilor care sd conduca la obtinerea obiectivului propus.
Definirea obiectivelor de calitate trebuie conceputa ca o activitate mai de lunga durata, care
sd se desfasoare iterativ intre varful si baza piramidei manageriale, pentru a putea capta si
sintetiza cat mai multe cerinte impuse de necesitatea Tmbunatatirii calitdtii proceselor de
invatdmant si cercetare. Totodatd, se vor considera inputurile provenite de la evaluarile
interne si externe ale programelor de studii universitare, precum si din experienta
universitatilor cu o mai lunga traditie in managementul strategic al calitatii [9].

Obiectivele strategice de calitate urmaresc in esenta cresterea si consolidarea prestigiului
universitatii, care constituie un avantaj competitiv foarte important in contextul europenizarii,
internationalizarii si globalizarii tot mai accentuate a invatimantului superior. Acest prestigiu
este dat de calitatea programelor de studii universitare, postuniversitare si de doctorat, de
calitatea programelor de cercetare stiintifica, de prestigiul profesorilor, de calitatea studentilor
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si de capacitatea de inovare a universitatii. Marile universitati isi disputd Premiile Nobel sau
participarea activa, prin centrele de excelentd, la programele de cercetare destinate unor
descoperiri de mare impact in domenii interdisciplinare extrem de complexe. Prestigiul unei
universitati nu se obtine prin simple declaratii de intentii, §i nici prin promovarea unor politici
si strategii populiste, generatoare de mediocritate manageriala si academica.

Prestigiul unei universitati este strns legat de modul in care sunt concepute §i ocupate
posturile de profesor. Prin comparatie cu managementul strategic corporatist, managementul
strategic universitar ar trebui sd gandeascd dinamica profesurilor in contextul extern
competitional [29]: “Asa cum intr-o corporatie o noud pozitie se creeazd in functie de
politica sa de dezvoltare, nu in functie de abilitdtile angajatilor, tot astfel, intr-o universitate
o profesurd se creeaza in functie de planul strategic de dezvoltare asumat de administratia
academica a universitdtii, nu de numarul celor care satisfac grila de profesor”. Profesura
are trei compenente majore: predare, cercetare/creatie si servicii. Experienta academica
internationald ne aratd ca ponderea lor variaza de la o universitate la alta, in functie de
misiunea §i obiectivele strategice ale universitdtii. Pentru marile universititi americane,
ponderea cea mai importantd o detine cercetarea, in timp ce pentru universitatile romanesti
ponderea cea mai mare o are predarea. Prin legislatie, din cele 1770 de ore platite pentru un
cadru didactic, numai 516 sunt destinate activitdtilor de cercetare, respectiv 34%. O
universitate de prestigiu, care realizeazd programe de doctorat integrate cu programe de
cercetare de mare anvergurd, nu poate rdmane la acest procent de 34% si trebuie sd-si
defineasca prin misiunea ei o pondere mult mai mare pentru cercetare. De exemplu,
Universitatea “Babes-Bolyai” din Cluj-Napoca si-a definit urmatoarele ponderi pentru
structura unei profesuri [29]: predare 40-45%; cercetare/creatie 40-45%; servicii 10-20%.
Evident, aceste procente nu se aplicd In mod mecanic la toate cadrele didactioce, dar ele
constituie o metricd de evaluare In managementul calitatii din universitate.

Obiectivele strategice de calitate prevazute in planul strategic al universitatii sunt preluate
in planurile operationale ale universitatii si apoi descompuse 1n obiective sectoriale la nivelul
facultatilor si catedrelor. Odatad cu descompunerea obiectivelor strategice de calitate se
urmdreste si o distribuire a responsabilitatilor in realizarea lor. Prin managementul calitatii
se creeazd un camp motivational puternic orientat spre realizarea obiectivelor la cele mai
inalte standarde de calitate. Dar pentru a se ajunge la aceastd stare de responsabilizare a
fiecarui membru al comunitatii academice este necesard o instruire adecvatd a tuturor
cadrelor didactice si studentilor, precum si a tuturor angajatilor din administratia universitatii,
in spiritul calitatii. Cultura organizationald a universitatii trebuie sd devind o culturd a
calitatii.

9.5 Cultura calitatii

Atunci cand existd intr-o organizatie un grup oameni care traiesc §i muncesc impreuna
pentru o perioadd mai lungd, acestia impartdsesc o serie de valori si opinii despre viata
organizatiei, despre ceea ce este bine si adecvat pentru progresul si succesul organizatiei. Ei
contribuie la dezvoltarea unor modele de gandire si, respectiv, la stabilirea unor modele
comportamentale in concordanta cu experienta acumulata in cadrul organizatiei, cu interesele
si obiectivele strategice ale organizatiei. Toate aceste modele de gandire si de comportament,
precum si valorificarea traditiei organizatiei formeaza cultura organizationali [8]. In cadrul
acestei culturi organizationale, un rol important revine culturii calitatii.
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Experienta din viata marilor firme care au obtinut rezultate spectaculoase In domeniul
calitatii a demonstrat necesitatea formarii unei culturi a calitatii, care sa genereze un camp
motivational puternic in intreaga organizatie. Acest camp creeaza forta motrice de actiune
pentru asumarea responsabilitatilor in realizarea obiectivelor de calitate. Acelasi lucru se
poate spune si despre implementarea sistemelor de calitate n universitati, cu mentiunea ca
acestea sunt organizatii mult mai conservatoare. Totodata, prin natura lor, cadrele didactice
sunt convinse de existenta implicita a calitatii In intreaga lor activitate, fapt ce conduce la
ideea inutilitatii dezvoltarii unor mecanisme explicite de asigurare a calitatii In universitate.
Aceastd convingere are la baza traditia universitard de a pregiti grupurile conducatoare ale
societatii, intr-un climat de elitd profesionala si culturala. Masificarea invatamantului superior
a schimbat 1nsa atat semnificatia misiunii universitatii, ct si climatul de elita profesionala si
culturala.

Managementul calitatii este un proces antientropic, respectiv, de introducere a unei
ordini suplimentare 1n activitatea profesorilor si studentilor, precum si un proces controlat
prin standardele de calitate asumate. Procesul de invatdmant este un proces creator, fluid, care
nu se preteaza unei structurdri prea avansate si unui control prea detaliat. De aceea, ideea
implementarii managementului calitatii Intr-o universitate nu este o idee prea atragatoare, mai
ales dacd ne gandim si la birocratia suplimentard introdusd prin gestionarea adecvatd a
documentelor calitdtii. La aceasta s-au adaugat si unele greseli strategice, constind in
implementarea in universitati a unor sisteme de management al calitatii preluate direct din
practica industriala, in dispretul specificului creator si intangibil al vietii academice.
Conceperea studentilor ca simple produse industriale sau simpli clienti ai unor servicii de
instruire este o greseald cu grave consecinte in realizarea unei culturi a calitatii.

Crearea unei culturi robuste si stimulative a calititii intr-o universitate este o prioritate
strategica atunci cand managementul academic decide asupra oportunitdtii implementarii
unui sistem de management al calitatii. Ea se formeaza in mod progresiv, in timp, dar trebuie
sd inceapd intotdeauna cu un proces de instruire a tuturor membrilor din comunitatea
academici respectivi. In cadrul acestui proces este important sa se explice ce se intelege prin
calitate si cum pot fi abordate conceptele asigurarii calitatii in Invatamantul superior, tinand
seama de specificul lui.

Este important de inteles faptul cd in contextul nostru cultural, formarea unei culturi reale
a calitatii este un lucru foarte dificil, care necesita timp si multa inteligenta. Tentatia de a da
prioritate aspectelor procedurale in raport cu cele care tin de cultura calitétii este reala, si s-a
manifestat deja in unele incercari din universitatile noastre. De aceea sensul mesajului nostru
si al efortului nostru de a realiza prezenta lucrare este de a sublinia importanta cuvenita
formarii unei culturi solide a calitatii, care sd aiba la bazd un sistem valoric adecvat,
corelat deopotriva cu traditiile Tnvatamantului nostru universitar si cu cerintele procesului de
la Bologna.
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10.1 Marketingul strategic universitar

Marketingul strategic este procesul de marketing care are la baza o gandire strategica,
adica o gandire pe termen lung. De aceea se poate spune ca marketingul strategic constituie o
proiectie in viitor, aga cum este §i cazul managementului strategic. Dinamica mediului extern,
competitia tot mai puternicd pentru cucerirea $i mentinerea pietelor, globalizarea, impun
marketingului sd devind un proces continuu in timp, nu prin integrarea rutinelor zilnice, ci
printr-o proiectie bazata pe strategii si obiective strategice rezultate din misiunea universitatii
[7].

Din perspectiva relatiei cu mediul social, misiunea institutiei de invatamadnt superior
apare complexa si in continua diversificare. Daca urmarim incadrarea activititilor specifice
mediului academic intr-un nomenclator, universitatea este o organizatie furnizoare de
servicii profesionale si stiintifice. In acest plan, produsul oferit de invatamantul superior este
competenta. El este furnizat societdtii prin intermediul absolventilor, al cercetarii stiintifice
si consultantei, precum si prin implicarea directd a membrilor comunitdtii academice in
organisme ale comunitdtii locale, regionale, nationale si internationale. Caracteristicile
acestui produs, competenta, trebuie sa satisfaca cerintele si asteptarile clientilor institutiei si
sd fie In acord cu cerintele celorlalte parti interesate externe. Aceste cerinte trebuie
identificate, urmarite, pentru a stabili ca sunt integrate in produs, §i trebuie obtinut un feed-
back corespunzdtor de la clienti si celelalte parti interesate externe, privind perceptia lor
despre valoarea addugata creata de universitate prin produsele ei.

Practica din tarile dezvoltate a relevat importanta existentei unei hirti sociologice a
prioritatilor nationale, care constituie sistemul unitar de referintd in generarea structurii
curriculare a ofertei educative. Plecind de acest referential, fiecare furnizor de servicii
educative isi stabileste propriile priorititi,ofertdnd seturi de competente prin intermediul
carora viitorii absolventi se pot integra mai rapid pe o piata relativ stabila de locuri de munca.
Pe aceste coordonate, investitia educativd se afirmd ca instrument al coeziunii sociale,
profesionalizarea contribuind la consolidarea unitatii in diversitate a spatiului social [11].

Pragmatic vorbind, continuturile ofertei educative se proiecteaza ca invatare de metode,
tehnici si procedee de explorare a solutiilor alternative la problemele comunitare. Daca
acceptam, 1nsa, cad institutia de invdtamdnt superior constituie un nucleu important de
formare §i dimensionare a culturii unei natiuni, trebuie luate in discutie si alte componente
ale misiunii acesteia, cum sunt: contributia la generarea si pastrarea sistemului national de
valori, filtrarea dar si facilitarea schimbarilor in culturd si mentalitate necesare progresului
societdtii, armonizarea sistemului national de valori cu cel al comunitatii internationale in
general, si in particular cu cel al Uniunii Europene, afirmarea ca partener valabil de dialog in
spatiul social virtual.

Oricare ar fi formularea misiunii sau definirea produselor unei institutii de Invatamant
superior, menirea acesteia de a servi Intreaga societate este dincolo de orice discutie.
Globalizarea, insa, prin noile centre de putere ale multinationalelor afirmate ca parteneri
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redutabili nu numai in negocieri economice, ci $i prin initiative de finantare a unor programe
universitare cu acoperire internationald, extinde aria de semantizare a conceptului de
societate la nivel planetar, impunand trecerea la o0 noud paradigma: a actiona la distanta si
in timp continuu.

ABSOLVENTI

EVALUATORI
EXTERNI

GUVERN
ADMINISTR
ATIE:
zonala
locala

Institutia de
invatamant
superior

Organisme care
guvemeaza
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CNSIS, CNFIS,

UNIVERSITATI
din TARA

CONSORTII

UNIVERSITATI
STRAINE
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-~
~ — e — “INTERNATIONALE

Fig. 1. Partenerii investitiei educative

Noul tip de culturd, cultura digitald, cu noul sau actor generic- homo spectans,
constituie sursa majord care alimenteaza toate tendintele globalizante ale spatiului social
contemporan, in care nu cunoasterea, ci inteligenta creatoare devine valoarea generici. Din
perspectiva culturald, directia pe care o genereaza era digitald propune urmatoarea replica
paradigmatica: a gdndi global si a actiona local. Poate ca nu intamplator, Universitatea din
Osaka, Japonia, si-a ales aceastd replica paradigmatica pentru a sublinia ideea centrala a
misiunii ei. In consecintd, noile forme sociale ale muncii, munca virtuala sau telemunca,
relevd institutionalizarea unor modalitati fara precedent de gestionare a relatiei individului
cu universul in expansiune al muncii in postmodernismul managerial.

Acesta se caracterizeaza prin:
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mai putind ierarhie $i mai multd munca in echipa;

permanenta dispozitie pentru invatarea continua;

atentie constanta la procesele cheie;

flexibilitate si adaptare la schimbari si la complexitate;

noi roluri pentru manageri §i parteneri / colaboratori;
interdisciplinaritate si combinarea competentelor profesionale;
gestionarea pragmatica a resurselor umane.

Toate aceste efecte agregate propun scenarii profesionale structural innoite, focalizate
nu pe evaluarea parametrilor curriculari (ani de studiu, cursuri audiate, etc.), ci pe
standardele competentelor achizitionate. In acest context, internationalizarea universitatii
intrd in prezent intr-o noud etapd: mobilitatea programelor, nu numai prin intermediul noilor
tehnologii, ci si prin noile consortii universitare farda frontiere, focalizate pe mobilitatea
programelor de studii. 1atd de ce o grild de evaluare, in registru comparativ, a calitatii
intregului mediu academic, constituie un instrument indispensabil oricarei institutii de
invatamant superior integrate in metabolismul social global, caracterizat de natalitate §i
mortalitate institutionala naturale. Rezumativ, reteaua partenerilor interni si externi poate fi
prezentata ca In figura 1, in care consortiile universitare apar ca replica institutionald a
multinationalelor dar cumuland, in plus fatd de acestea, si prerogativele reconstructiei
valorilor nationale la cotele axiologice ale postmodernititii. In aceasta figura apare si o
posibild Agentie Roména pentru Asigurarea Calitatii in Educatie (ARACE) avind ca misiune
implementarea asigurarii calitétii in sistemul educational romanesc. Ea ar avea ca parteneri de
dialog institutiile care au programe de studii deja autorizate sau acreditate de CNEAA.

YVVVVYVYVYY

10.2 Proiectia comunitara a universitatii
Potentialul relational al Universitdtii cu partenerii identificati in figura 1 se valorifica
prin intermediul diagramei functionale din figura 2, in care parteneriatul dintre investitia
educativd a institutiei de invatdmant superior si potentialii beneficiari este plasat sub
incidenta ariei de manifestare a consortiilor universitare internationale. De modalitatea
practicd, de inteligenta si creativitatea cu care se realizeaza acest potential relational depinde
si proiectia comunitara a universitatii.
Ca principii de organizare si gestionare a relatiilor dintre institutia de invatamant
superior si beneficiarii investitiei educative semnalam [11]:
» asumarea libertdtii academice ca reper pragmatic de practicd manageriala;
» abordarea strategicd a dezvoltarii institutionale, pe baza de politici si
planuri de profesionalizare competitive la nivel continental si international;
» identificarea partenerilor strategici pentru segmentele competitive
specifice institutiei de Invatdmant superior, prin fisa tehnica a postului;
» definirea tipului de relatii cu partenerii strategici cu care se intentioneaza
intrarea in relatie de dialog valabil.

Ca instrumente institutionale de gestionare a acestor principii, prin care devine
posibila sinergia, nominalizam:

e definirea postului de prorector responsabil cu calitatea academica a institutiei de
invatdmant superior;

e infiintarea, in cadrul departamentului de relatii externe al universitatii, a unui
compartiment specializat pe marketing-ul national si international al ofertei
educationale;

o infiintarea de organisme colective pentru intocmirea planurilor strategice si
operationale de promovare a calitatii;
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e stabilirea de responsabilititi concrete in domeniul calitatii la nivelul facultatii si
catedrelor;

e cvaluarea semestriala a calitatii imaginii universitatii prin grila propusd in
prezentul material.
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Figura 2 Functiile relatiei dintre universitate si mediul extern

Pragmatic, functiile prezentate se realizeaza printr-un evantai de modalitati articulate
explicativ ca in figura 3.
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Fig. 3 Modalititi practice de realizare a functiilor relatiei dintre Universitate si
mediul extern

10.3 Evaluarea relatiei dintre investitia educativa a universitatii si mediul extern

In viziunea universitatii ca sistem deschis spre societate, printr-o serie de relatii
functionale proiectate pe un orizont de timp strategic, se impune efortul de a realiza si o
evaluare a relatiei dintre investitia educativa a acesteia si mediul extern. Propunem, in cele ce
urmeaza, o serie de standarde de evaluare a acestei relatii:

Standard 1. VIZIUNE STRATEGICA
INDICATORI de performanta SPECIFICATIE PUNCTAJ
1. Functia de Invatare este operationala practic DA 1
NU 0
2. Functiile de invétare si cercetare stiintificd sunt | Doar la nivelul universitatii 2
complementare Si la nivelul facultatilor 0
3. Functia de servicii publice este bine dimensionata | DA 1
NU 0
4. Functia de schimbare sociald este confirmatd la | DA 2
nivel comunitar NU 0
5. Acorduri strategice cu institutii de suport | La nivel zonal 2
comunitar pentru gestionarea si  finalizarea | La nivel national 3
granturilor La nivel transfrontalier 4
6. Universitatea are o ratd supraunitara de | DA 2
concurenti pe locurile disponibile pentru admitere
conform formulei NU 0
Nr.concurenti / nr locuri > 1
7. Rata de plasament a absolventilor pe piata fortei | Plasament In specialitate 2
de munca este de cel putin 50% din fiecare promotie | Plasament in alte specialitéti 1
Neclasabila sub raportul
plasamentului, sau nu exista
informatii suficiente 0
8. Abandonul studiilor este de : Sub 20% 3
La 20% 2
Peste 20% 1

Pentru evaluarea managementului universitar este important sa identificdim mai intai care

este paradigma acestuia, care genereaza de fapt potentialul de performantd intr-un anumit
sistem educational. Ne referim deci la acele caracteristici care sunt definitorii pentru o
anumitd structuri conceptuali a managementului universitar. In realitate, modelul de
management universitar pe care il avem in diferitele institutii de invatdmant superior este o
combinatie a modelelor fundamentale ideale: continental, colegial si de piata [7].

Standard II. MANAGEMENT EDUCATIONAL
INDICATORI de performanta SPECIFICATIE PUNCTAJ
1. Managementul universitar continental Da 1
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Nu 0
2. Managementul universitar colegial Da 1
Nu 0
3. Managementul invatdmantului de piata Da 1
Nu 0
4. Managementul invatamantului antreprenorial Da 5
Nu 0
5. Managementul universitar cooperatist Da 1
Nu 0
6. Managementul invatdmantului virtual Da 1
Nu 0
7. Managementul invatdmantului tranzient Da 1
Nu 0

* gpecific perioadei generic numita ,,de tranzitie”, adica preponderent definita de improvizatii
structurale si comportament decizional reactiv la probleme vag identificate si fara solutii

specifice facultatii respective.

Standard II1

CULTURA ORGANIZATIONALA

INDICATORI de performanta

SPECIFICATIE

PUNCTAJ

3.1 Incadrarea in politica educationald acceptati ca
legitima la momentul evaluarii

Partiala
Totala

3
2

3.2 Operationalizarea sociologica a culturii
organizationale care individualizeaza standardele
universitdtii in functie de tipologia solicitarilor
integrative promovate pe piata fortei de munca

Regulamentul facultatii nu
semantizeaza conceptul de
cultura organizationala
Exista o individualizare la
nivel de facultate a culturii
organizationale

0

3.3 Facultatea a reproiectat curricular oferta
educativa in corelatie cu dinamica cererii reale de
specialisti la nivel comunitar

De 2 ori 1n ultimii 5 ani
O data
Niciodata

3.4 Existd contracte de parteneriat pentru
programele de studii prevdzute cu practici de
specialitate

La toate programele
La 50% din programe
La 10% din programe

3.5 Facultatea asigurd consultantd de specialitate in
cadrul comunitatii

La nivel local
La nivel zonal
La nivel national

B W= N W= DN W

Standard IV

RESURSE MATERIALE SI UMANE

INDICATORI de performanta

| SPECIFICATIE

| PUNCTAJ

Logistica i staff-ul facultitii

4.1. Facultatea are o baza materiala proprie

Pentru toate programele de
studiu

Partial

Peste 50% inchiriate

3

4.2 Laboratoarele asigurd conditii corespunzitoare
pentru activititile practice specifice facultatii

Da
Partial

— NN —
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Nu

4.3 Oferta educationald este asiguratd de
profesionisti, doctori in stiinte si titularizati dupa
decembrie 1989

100%
50%
sub 50%

4.4 Facultatea are IOD

DA
NU

4.5. In asumarea rolurilor de manager (sef catedra,
prodecan, decan) functioneaza criteriul
performantei

Da
Nu

S O hAmDDND WO

4.6. Facultatea are proceduri specifice de recrutare
a personalului (didactic, TESA, cercetare stiintifica)
compatibile cu standardele muncii §i vietii
universitare prevazute in Carta universitatii si Legea
Invatamantului

Da
Nu

N

4.7. Facultatea efectueaza studii de diagnostic social
focalizat pe cererea reald de absolventi produsi de
oferta curriculara specifica

N

4.8. Facultatea include in staff-ul sau ca profesori
asociati specialisti din comunitatea locala, zonala,
nationald

W

Standard V

PROCESUL DIDACTIC

INDICATORI de performanta

SPECIFICATIE

PUNCTAJ

5.1 Facultatea dispune de proceduri specifice de
oferti curriculari pe componenta predare si
invatare

Da pentru toate programele
Partial
Nu

5.2 Facultatea gestioneaza pragmatic $i transparent
procedurile de evaluare si certificare a investitiei
educative

Da
Partial
Nu

5.3. Facultatea este implicatd in parteneriate de
formare sau reconversie profesionala cu institutii

Da
Nu

S WO N WO D W

de suport comunitar la nivel local, zonal,

transfrontalier

Standard VI PROCEDURI DE AMELIORARE A ACTIVITATII CURENTE
INDICATORI de performanta SPECIFICATIE PUNCTAJ
6.1. In structura facultitii exista un colectiv profilat | Da 3

pe marketingul educational al ofertei sale | Nu 0
educative

6.2. Facultatea efectueaza studii de impact privind | Da 3
implicarea profesorilor in rezolvarea problemelor | Nu 0
comunitare

6.3. Existd, la nivelul facultatii, documente | Da 3
promotionale proprii pentru managementul | Nu 0
imaginii
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Capitolul 10 Marketingul strategic al calitatii

Standard VII MANAGEMENTUL IMAGINII

7.1 Universitatea are pagind web pentru setul de | Integral
competente didactice aferente programelor de studii | Partial 50%
si pentru potentialul propriu de cercetare Sub 10%

Nu are pagind web

7.2 Universitatea gestioneaza programe de ofertd | DA
curriculard in sistemul E - learning NU

7.3

Universitatea face parte din consortii | DA
universitare internationale sau este afiliatd la
programe academice internationale. NU

N[O WO~ DN W

7.4 Coordoneaza echipe de cercetare in spatiul | DA
social virtual NU

7.5 Participa, ca partener, la programele academice | DA
derulate prin echipe virtuale de cercetare NU

7.6 Universitatea gestioneazd situatia scolarizarii | DA
studentilor in sistemul creditelor transferabile | Partial
(ECTS) utilizdnd logistica electronicd NU

7.7 Universitatea este implicatd in programe, | DA
coordonate la nivelul Comisiei Europene, privind
profesionalizarea prin complementaritatea dintre
educatia formala, educatia non — formala si educatia

O — O —|O O

informala NU 0

10.3 Metodologia de lucru

Membrii echipei de evaluare pot folosi grila de mai sus pentru explorarea ariilor de
performanta ale facultitii, notand la fiecare standard punctajul corespunzator fiecarui
indicator de performanta. Pe baza metricii propuse de noi si a punctajelor obtinute se pot
stabili urmatoarele repere la nivel de facultate:

Facultatea care intruneste intre 80 — 100 puncte se plaseaza in zona excelentei.
Facultatea care cumuleaza intre 60 — 79 puncte apartine rangului republican de
deschidere comunitara calitativa si poate solicita evaluarea in vederea dobandirii
nivelului de excelenta.

Facultatea care totalizeaza intre 50 — 59 puncte este consiliati sa solicite programe
de asistenta din partea unor organisme specializate in acest domeniu.

Facultatea plasatd intre 40 — 49 puncte ar trebui inclusd in programe de
monitorizare speciald cu durata de 1 an.

Cand facultatea nu intruneste 40 de puncte este neclasabila din punctul de vedere al
calitatii academice i se recomandi reconsiderarea statutului sdu de institutie
apartinatoare retelei universitare, eventual o noui autorizare a specializarii.
Comisia 1si adresesazd recomandarea cdtre Consiliul profesoral si Senatul
universitatii.

100




Cuprins

Bibliografie

N

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

Armbruster, B., Koenig, J., Evaluierung von Hochschulen-PR: Kriterien und Verfahren,
Beitrdge zur Hochsculpolitik 5/2003.

Atanasiu, G., Calitatea in invatamdntul superior in contextul globalizarii, in: Bratianu, C.
(ed.), Managementul calitatii in invatamantul superior, pp. 11-40, Editura V. Goldis, Arad, 2000.
Atanasiu, G., Developing the National Strategy in the Field of Quality Assurance in Higher
Education in Romania, MATRA Pre-accession Projects Programme, Project MATO/RM/9/1,
2001.

Atanasiu, G., Managementul international §i asigurarea calitatii in invatamantul superior,
QMedia, Anul 3, nr. 1-2, pp. 102-105, 2001.

Balasanian, 1., Tudose, R., Voicu, M., s.a , Metodologie de evaluare a activitatii cadrelor
didactice, In: Gafiteanu, M., Rusu, C.(eds.), Asigurarea calitdatii in invatamantul superior
tehnic din Romania, Editura Gh. Asachi, Iasi, 1997.

Bratianu, C., Studentii. Eseuri despre invatamantul american, Editia a II-a, Editura V. Goldis,
Arad, 1999.

Bratianu, C., Paradigmele managementului universitar, Editura Economica, Bucuresti, 2002.
Bratianu, C., Managementul strategic, Editura Universitaria, Craiova, 2002.

Bratianu, C., Atanasiu, G., Implementing quality management in Romanian higher education
system, in: Garbo, P., Osanna, P., Reich, F. (eds.), Quality management systems at universities,
pp, G. 41-49, Vienna University of Technology, Viena, 2001.

Bratianu, C., Atanasiu, G., Asigurarea calitatii in invatamdntul superior din Marea Britanie,
Editura Economica, Bucuresti, 2002.

Buzarnescu, S., Practica manageriala in invatamdntul superior, Editura Univers Enciclopedic,
Bucuresti, 2004.

Clement, K., Mantra or Meaning - Quality in Education and Research, Norwegian Minister of
Education and Research, October 2003.

Davis, N., Quality Assurance in Tertiary Education: An Australian Perspective, in: Rusu, C.,
Gafiteanu, M.(eds.), Proceduri de asigurare a calitatii in invatamdntul superior din Romania,
vol. II, Editura Economica, Bucuresti, 2000.

Dumitrache 1., Curaj, A., Marcus, C., Evaluarea capitalului intelectual in institutiile de
Invatamant superior §i cercetare - premisa a indeplinirii rolului central al acestora intr-o
societate bazata pe cunoastere, Revista de Politica Stiintei si Scientometrie, Nr.1, pp. 3-11, 2003.
Edvinsson, L., Malone, M.S., Intellectual Capital, HarperCollins Publishers, New York, 1997.
Engelkamp, P.Th., Developing the Strategy in the Field of Quality Assurance in Higher
Education in Romania, Ambitions and Reality, International Journal of Black Sea Universities
Network, Vol. May, pp. 112-122, 2003.

Engelkamp, P.Th., Phillips, T.R., Pilot, A., Westerheijden, D., Building a Capacity for
Quality Assurance in Romanian Higher Education,International Journal of Black Sea
Universities Network, Vol. May, pp. 123- 131, 2003.

Gafiteanu, M., Rusu, C. (eds.), Asigurarea calitatii in invatamdntul superior tehnic din
Romania, Ed. Gh. Asachi, lasi, 1997.

Garbo, P., Osanna, P., Reichl, F. (eds.), Quality Management and Total Quality at Universities,
Proceedings of the Workshop, Vienna University of Technology, Vienna, 2001.

Grasenick, K., Ploder, M., Intangible Asset Measurement and Organisational Learning: The
Integration of Intangible Asset Monitors in Management Processes, Joanneum Research:
InTeReg, Institute for Technology and Regional Policy, Austria, 2002.

Harris, N., Towards Shared Descriptors for Bachelor’s and Master’s , in: Westerheijden, D.,
& Leegwater, M., (ed.), Working on the European Dimension of Quality: Report of the

101



22,

23.

24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.
31.

32.

33.

34.

3s.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44.

45.

GHIDUL CALITATII N INVATAMANTUL SUPERIOR

Bibliografie

Conference on Quality assurance in higher education as part of the Bologna process, Amsterdam,
12-13 March 2002, Zoetermeer: Ministerie van Onderwijs, Cultuur en Wetenschappen.

HBO Expert Group, Method for Improving the Quality of Higher Education Based on the
EFQOM Model, Second English version, Hanzehogeschool, Hogeschool van Groningen, 1999.
Klemperer, A., van der Wende M., Witte, J., Survey: The Introduction of Bachelor and Master
Programmes in German Higher Education Institutions, CHEPS &CHE, September 2002.

Leiter, K.H., Bornemann, M., Schneider, U., Development and Implementation of an
Intellectual Capital Report for a Research Technology Organization, in: Bontis, N. (ed.), World
Congress on Intellectual Capital, pp. 266-285, Butterworth Heinemann, Readings, 2002.
Lombardi, J.V., Craig, D.D., The Top American Research Universities, An Annual Report from
Lombardi Program on Measuring University Performance, August 2002.

Lombardi, J.V., Competing for Quality: The Public Flagship Research University, University of
Massachusetts Amherst, The Relly Center for Media&Public Affairs.

Mathis, R., Panaite, N., Rusu, C., Managementul resurselor umane, Editura Economica,
Bucuresti, 1997.

Marcus, C., Curaj, A., Exercitiul de evaluare a cercetarii in Marea Britanie, Curierul de Fizica,
nr. 41, 2002.

Miclea, M., Opre, D., Evaluarea academica, Asociatia de Stiinte Cognitive din Romania, Cluj-
Napoca, 2002.

Mispagel, M.E., Research Quality Control Guide, The University of Georgia, August 24, 1998.
Nica, P., Calitate §i adaptabilitate in managementul facultatilor cu profil economic, Editura
Sedcom Libris, Iasi, 2002.

Nica, P., The Design and Use of System Level Indicators for Higher Education, Romanian
Perspectives, Editura Sedcom Libris, Iasi, 2002.

Nica, P., Managementul calitatii §i ierarhizarea universitdtilor romdnesti, Editura Paideia,
Bucuresti, 2000.

Nowaczyk, R.H., Possible Indicators of Research Quality for Colleges and Universities,
Education Policy Analysis Archives, Vol.3, No.20, December 1995.

Oprean, C., Kifor, C., Managementul calitatii, Editura Universitatii “Lucian Blaga”, Sibiu,
2002.

Popescu, S., Cretu, M., s.a. Bazele managementului calitatii, Editura Casa Cartii de Stiintd, Cluj
Napoca, 1998.

Popescu, S., Quality Management as a Tool for the Change of the Organizational Culture,
Proceedings of the 1st International Conference European Dimension in Quality Assurance, lasi,
2001.

Popescu, S., Berce, P., Titaru, O., Brad, S., Brad, E., Quality Analysis of the Research
Management within the Technical University of Cluj-Napoca, 9-th International DAAAM
Symposium, Cluj-Napoca, 1998, pp. 405-406.

Pupius, M., Brusoni, M., Comparing and Contrasting the EFOM Excellence Model and the
EQUIS Accreditation Process for Management in Higher Education, International Conference “
Quality in Higher Education in the New Millennium”, University of Derby, UK 24-25 August
2000.

Roos, J., Roos, G., Edvinssons, L., Dragonetti, L., Intellectual Capital. Navigating in the New
Business Landscape, MacMillan, London, 1997.

Rusu, C., Gafiteanu, M., Proceduri de asigurare a calitatii in invatamdntul superior din
Romania, Editura Economica, Bucuresti, 2000.

Rusu, C., Hutu, C., Avasilcai, S., Rusu, B., Proceduri de asigurare a calitatii in invatamantul
superior din Romdnia, vol. 1, Editura Economica, Bucuresti, 2000.

Rusu, C., Gafitanu, M., Proceduri de asigurare a calitatii in invatamantul superior din
Romania, vol. 11, Editura Economica, Bucuresti, 2000.

Vroeijnestijn, T., Similarities and Differences in Accreditation, International Workshop of The
Netherlands Accreditation Organization, NAO, Hague, 2003.

Westerheijden, D., Accreditation between Bologna and Berlin, International Journal of Black
Sea Universities Network, Vol. May, pp. 123- 131, 2003.

102



46.

47.
48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.
60.
61.
62.
63.
64.
65.
66.
67.
68.
69.

70.

71.

72.

73.

74.

GHIDUL CALITATII N INVATAMANTUL SUPERIOR

Bibliografie

Williams, D., Rank, D., Measuring the Economic Benefits of Research and Development: The
Current State of the Art, Research Evaluation, 7, 1, 17-30, 1998;

**%* Aspecte ale finantarii globale a universitatilor, Phare Universitas 2000.

*** Conferinta Nationald a Invatamantului Superior, Bucuresti, 4 noiembrie 2003 — Actualitatea
Academicd, An IV, Ianuarie, nr 1, 2004.

**%  [Intellectual Capital Statements — The New Guideline, Danish Ministry of Science,
Technology and Innovation, Copenhagen, 2003.

**% Developing the National Strategies for Quality Assurance Implementation in Romania,
MATRA Program Project MAT0-RM-9-1, http://www.qais.ro.

*** The Role of the Universities in the Europe of Knowledge, EC, Communication from the
Commission, Brussels, 05.02.2003.

**% Quality Assurance in Research and Research Training - A Framework, ECU- Edith Cowan
University, December 2001.

**% More research for Europe/towards 3% of GDP, European Commission, Communicate COM
(2002) 499 din 11.09.2002.

**% The European Research Area: Providing New Momentum, European Commission,
Communicate COM (2002) 565 din 16.10.2002.

*** Towards a European Research Area, European Commission, Communicate COM (2000) 6
din 18.01.2000.

**% New Structures for the Support of High-Quality Research in Europe, European Science
Foundation, Report, April 2003.

**% Evaluation of European Higher Education: A Status Report, in co-operation with the French
Comité National d'Evaluation, Danish Center for Quality Assurance and Evaluation of Higher
Education, European Commission DGXII, Brussels, 1998.

**%  Evaluation, was nun? Erfahrungen mit der Umsetzung von Evaluationsergebnisse, 4.
Nationales Expertseminar zur Qualitdtssicherung, Bonn, September 2001, Beitrige zur
Hochschulpolitik 1/2002.

**%  Forward from Berlin: The Role of Universities, European University Association, EUA,
2003, Graz Declaration, http://www.bologna-berlin2003.de/pdf/rols_unis.pdf.

**%* Guidelines on Quality Assurance, Higher Education Quality Council, London, 1996.

*** Handbook for Academic Review, QAA, Gloucester, 2000.

*** Quality Audit Report, University of East England, QAA, Gloucester, 2000.

**% Quality Management, Quality Evaluation, Quality Assurance, The First Tempus Conference,
Patras, 9-11 Martie, 1999.

**% Realizing the European Higher Education Area, Conference of European Ministers
Responsible for Higher Education, Berlin 2003, http://www.bologna-berlin2003.de;
http://www.bologna-berlin2003.de/pdf/from_prague berlin.pdf.

**% Standardul ISO 9000/2000.

*#* Standardul SR EN ISO 9000 PA CT 56.

**%* Subject Review Handbook (1998 — 2000), QA A, Gloucester, 2000.

**%  Quality Procedures in European Higher Education, An ENQA Survey, ENQA Occasional
Papers 5, The Danish Evaluation Institute, Helsinki, 2003.

**% The European Higher Education Area, Joint Declaration of the European Ministers of
Education, Convened in Bologna on the 19" of June 1999.

**¥%  The Joint Declaration on Harmonisation of the Architecture of the European Higher
Education System by the Four Ministers in Charge for France, Germany, Italy and the United
Kingdom, Paris, Sorbonne, May, 1998.

**% The National Concept of the Development of Higher Education and the Institutions of
Higher Education of the Republic of Latvia.

**% The Quality Assurance Agency for Higher Education, 2001, The Scottish Credit and
Qualifications Framework, 2001.

**% Towards the European Higher Education Area, Communiqué of the Meeting of European
Ministers in Charge of Higher Education in Prague on May 19th 2001.

**% EQUIS International Accreditation Procedures, European Foundation for Management

103



GHIDUL CALITATII N INVATAMANTUL SUPERIOR

Bibliografie

Development (EFMD), http://www.efmd.be/equis.
75. *** Guidance Notes on the EQUIS Quality Criteria, European Foundation for Management
Development (EFMD), Dec. 2002, http://www.efmd.be/equis.

104



105



