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1. Introducere 

 

Manualul de Practici europene de guvernare ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior a fost 

elaborat ´n cadrul proiectului Leadership-ul ĸi Managementul SchimbŁrii ´n 

ĊnvŁŞŁm©ntul Superior (La Manche). Proiectul La MANCHE este finanŞat de 

Comisia EuropeanŁ ´n cadrul programului Tempus IV ĸi vizeazŁ prioritatea 

regionalŁ a managementului universitar ĸi serviciilor pentru studenŞi din zona 

de vecinŁtate esticŁ ´n domeniul reformei de guvernare. Proiectul este 

implementat pe scarŁ largŁ de un consorŞiu care cuprinde cinci instituŞii de 

´nvŁŞŁm©nt superior ĸi o companie de afaceri din UE ĸi 23 de instituŞii de 

´nvŁŞŁm©nt superior ´n cinci ŞŁri partenere din zona de vecinŁtate esticŁ, ĸi 

anume Armenia, Republica Belarus, Georgia, Republica Moldova ĸi Ucraina. 
 

 

Obiectivul general al proiectului este promovarea modernizŁrii instituŞiilor de 

´nvŁŞŁm©nt superior din ŝŁrile Partenere prin consolidarea capacitŁŞilor de 

guvernare ĸi gestionare ĸi iniŞierea dialogurilor durabile privind reforma 

instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior ´n ŞŁrile partenere. Ċn plus, proiectul are ca 

scop sporirea gradului de implicare activŁ a studenŞilor ´n procesul decizional 

din cadrul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior. 

 

Obiectivul general al proiectului va fi realizat prin intermediul a opt activitŁŞi 

specifice, una dintre acestea fiind dedicate transferului de bune practici ĸi 

modele de guvernare contextuale pentru un leadership ĸi management eficient 

al schimbŁrii de la instituŞiile UE participante ´n cadrul proiectului spre cele 

23 de instituŞii din ŝŁrile Partenere. Transferul de cunoĸtinŞe ĸi bune practici 

din UE cŁtre ŝŁrile Partenere se va realiza, ´n principal, prin intermediul 

activitŁŞilor din proiect prevŁzute spre implementare ´n Pachetul de Lucru 4. 

Procesul transferului de cunoĸtinŞe ĸi a inovŁrii este de o importanŞŁ crucialŁ 

pentru proiect din mai multe motive. Ċn primul r©nd, aceasta se aflŁ la baza 

programului Tempus IV care promoveazŁ alinierea voluntarŁ a sistemelor de 

´nvŁŞŁm©nt superior din ŝŁrile Partenere la standardele agendei actuale a UE 

pentru modernizarea ´nvŁŞŁm©ntului superior.  

 

Ċn al doilea r©nd, la sf©rĸitul anului 2011, la etapa de elaborare a proiectului, 

partenerii de proiect din UE s-au bazat pe experienŞa lor din alte proiecte cu 

finanŞare europeanŁ, care vizeazŁ transferul de inovaŞie, cum ar fi Leonardo 

da Vinci / Transfer de InovaŞie, ReŞelele Academice Erasmus ĸi programul 

Atlantis de cooperare dintre UE ĸi SUA, atunci c©nd au planificat ĸi au modelat 

activitŁŞile din cadrul proiectului La Manche. Ċn acest sens, se poate afirma cŁ 

mecanismele de transfer de cunoĸtinŞe ĸi inovare, ´n calitate de forŞŁ motrice 

ĸi principii de bazŁ ale proiectului, au fost incluse ´n concepŞia proiectului La 

Manche de la bun ´nceput. 
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Proiectul se axeazŁ pe procesele de leadership ĸi management al schimbŁrii ´n 

´nvŁŞŁm©ntul superior. Atunci c©nd at©t instituŞiile, c©t ĸi persoanele fizice se 

confruntŁ cu schimbŁri, acestea trebuie sŁ se adapteze ĸi sŁ ´nveŞe ´n mod 

constant. Ċn acest sens, este foarte binevenit ca ei sŁ nu fie lŁsaŞi singuri ´n 

cŁutarea de noi soluŞii, dar sŁ fie capabili sŁ ´nveŞe ĸi sŁ se bazeze pe experienŞa 

ĸi know-how-ul colegilor. 

 

Prezentul Manual de Practici europene de guvernare ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior 

reprezintŁ rezultatul major al Pachetului de Lucru 4. Acesta a fost elaborat de 

cŁtre instituŞiile partenere ale Uniunii Europene ĸi constŁ din 16 studii de caz 

ce prezintŁ practici ĸi abordŁri inovatoare de guvernare care s-au bucurat de 

succes ´n instituŞiile de ´nvŁŞŁm©ntul superior din cadrul proiectului La 

Manche din Bulgaria, FranŞa, Grecia, Portugalia ĸi Marea Britanie. 

 

Cele 16 studii de caz prezintŁ strategii aplicate ĸi instrumente utilizate de 

instituŞiile La Manche, atunci c©nd se confruntŁ cu schimbŁri interne ĸi 

presiuni din exterior pentru a introduce reforme. SchimbŁrile instituŞionale ĸi 

transformŁrile descrise ´n studiile de caz au fost declanĸate de o serie de 

provocŁri legate de modernizarea sistemelor actuale de ´nvŁŞŁm©nt superior. 

Studiile de caz vizeazŁ reformele curriculare, reformele structurilor ĸi 

mecanismelor de management universitar, problemele legate de asigurarea 

calitŁŞii, autonomia financiarŁ ĸi diversificarea surselor de finanŞare. O atenŞie 

deosebitŁ ´n Manual se acordŁ mŁsurilor pentru consolidarea legŁturilor dintre 

universitŁŞi ĸi societate prin colaborarea universitate-mediu de afaceri, 

promovarea antreprenoriatului, ´nvŁŞarea pe tot parcursul vieŞii ĸi consolidarea 

triunghiului cunoaĸterii. 

 

Ċn Manual, cele cinci universitŁŞi ĸi contribuŞiile acestora sunt enumerate ´n 

ordine alfabeticŁ. Studiile de caz includ informaŞii cu privire la precondiŞiile 

contextuale, procesele de implementare a bunelor practici specifice, precum ĸi 

principalele rezultate obŞinute. Ċn plus, studiile de caz evalueazŁ potenŞialul de 

sustenabilitate ĸi transferabilitate ´n alte contexte, precum ĸi factorii care 

favorizeazŁ implementarea cu succes a bunelor practici prezentate. 

 

Deĸi studiile de caz abordeazŁ aspecte comune, ele au ´n acelaĸi timp, o 

structurŁ destul de liberŁ. Motivul este cŁ autorii au fost ´ncurajaŞi nu doar sŁ 

ofere o prezentare de practici de guvernare inovatoare, pe care le-au introdus 

la nivel instituŞional, dar ĸi sŁ-ĸi ´mpŁrtŁĸeascŁ atitudinile ĸi opiniile lor 

personale. Ċn acest sens, trebuie de menŞionat faptul cŁ cele 16 studii de caz nu 

se concentreazŁ doar pe o varietate de provocŁri abordate, dar reflectŁ, de 

asemenea, varietatea culturilor instituŞionale ĸi diversitatea percepŞiilor despre 

inovare abordate la diferite instituŞii. 
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Ċn toate studiile de caz introducerea noilor practici prezentate a necesitat o 

viziune clarŁ ĸi sprijinul continuu din partea conducerii de v©rf a instituŞiilor. 

Majoritatea studiilor de caz din acest manual au fost aprobate sau elaborate de 

reprezentanŞi ai conducerii de v©rf din cadrul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior 

din proiectul La Manche. Angajamentul ĸi atitudinea pozitivŁ faŞŁ de reformele 

instituŞionale din partea reprezentanŞilor conducerii universitŁŞilor reprezintŁ un 

factor cheie ´n procesul de includere a schimbŁrii.  IatŁ de ce grupurile-ŞintŁ ale 

proiectului La Manche sunt formate din rectori, prorectori, decani de facultŁŞi ĸi 

ĸefi de unitŁŞi administrative ĸi departamente din cadrul instituŞiilor ŞŁrilor 

partenere. Acest manual este, mai presus de toate, un mesaj pentru ei din partea 

colegilor din UE. 

 

Manualul pretinde a fi, de asemenea, o lecturŁ interesantŁ pentru un numŁr 

mare de pŁrŞi interesate din ´nvŁŞŁm©ntul superior din ŝŁrile Partenere, cum ar 

fi factorii de decizie politicŁ, reprezentanŞi ai mediului de afaceri, grupuri ale 

societŁŞii civile ĸi organizaŞii studenŞeĸti. Implicarea activŁ a acestora ´n 

procesele de guvernare a instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior este ´ncŁ destul 

de modestŁ ĸi este nevoie de un impuls pentru ca universitŁŞile sŁ reuĸeascŁ sŁ 

realizeze cu succes misiunea lor.  
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2. AgroSup Dijon, FranŞa 

 

Planul strategic a unei instituŞii europene de ´nvŁŞŁm©nt superior: 

implementare ĸi provocŁri 
 

Martine David, Corinne Stewart 

 

 

1. CondiŞii generale 

Din octombrie 2010 p©nŁ ´n noiembrie 2012, a fost elaborat un plan strategic 

pe cinci ani pentru AgroSup Dijon ca rŁspuns la un context de schimbare 

profundŁ ´n ceea ce priveĸte: 

Å restructurarea ´nvŁŞŁm©ntului superior ĸi de cercetare francez ´ntr-un 

context ´n continuŁ schimbare (internaŞionalizare) 

Å scŁderea finanŞŁrii publice, criza economicŁ 

Å creĸterea incertitudinii datoritŁ accelerŁrii schimbŁrilor 

Å sisteme din ce ´n ce mai complexe 

Å poluri opuse ĸi concurente ´n Paris ĸi Montpellier. 

 

Prin implementarea unui nou plan strategic, AgroSup Dijon a avut scopul de 

a contribui ´n mod semnificativ la aceste schimbŁri prin intermediul 

principalelor sale misiuni ĸi aptitudini, cum ar fi cercetarea, formarea ĸi 

expertiza. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Proiectul strategic al AgroSup Dijon a fost ´nfiinŞat ́ ntr-un mod care a permis 

´ntregului personal sŁ participe la acest proces. Acesta a implicat ceea ce se 

numeĸte un ĂProces Globalò: 
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Proiectul a pornit iniŞial de la un text scris de cŁtre Directorul de la AgroSup 

Dijon ĸi o notŁ conceptualŁ scrisŁ de Comitetul Director, format din urmŁtorii 

membri: 

¶ Doi reprezentanŞi aleĸi din Consiliul de AdministraŞie 

¶ Doi reprezentanŞi aleĸi din Consiliul Academic 

¶ Doi reprezentanŞi aleĸi din Consiliul ķtiinŞific 

¶ Doi reprezentanŞi aleĸi din Comitetul Tehnic 

¶ Doi reprezentanŞi aleĸi din Institutul Eduter 

¶ Doi reprezentanŞi aleĸi din r©ndurile studenŞilor 

¶ Directorul de la AgroSup Dijon 

¶ Vicedirectorul de la AgroSup Dijon 

¶ Directorul Institutului Eduter  

¶ Directorul de Servicii Generale 

¶ Directorul pentru  educaŞie ĸi activitatea studenŞeascŁ  

¶ Directorul pentru RelaŞii InternaŞionale ĸi Integrare EuropeanŁ. 

 

Animare: SecŞia Inginerie de la Eduter 

Co-facilitare: Directorul pentru ComunicaŞii 
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Elaborarea ĸi dezvoltarea acestui proiect a durat 2 ani: 

 

Etapa 1 

ProducŞii 

¶ Analiza SWOT a fiecŁrei entitŁŞi la AgroSup Dijon  

¶ ContribuŞii individuale 

¶ RealizŁrile din cadrul fiecŁrei entitŁŞi (diagnostic, studii, lucrŁri 
contextuale...) 

 

Etapa 2 

Lucrul Comitetului Director 

Fuziunea celor douŁ instituŞii (care a dus la ´nfiinŞarea ´n 2009 a AgroSup 

Dijon) cu culturi ĸi funcŞii diferite nu a dus imediat la adoptarea unor alegeri 

strategice comune. Comitetul Director a ales sŁ lucreze asupra anticipŁrii 

acestor riscuri. Ċn urma schimbului permanent de idei dintre Comitet ĸi 

organele reprezentative, au fost elaborate opŞiuni strategice, prioritŁŞi ĸi 

obiective de dezvoltare (15 teme). 

 

Etapa 3 

Reuniuni plenare 

OdatŁ oficializat, proiectul a fost prezentat ´ntregului personal ĸi discutat la o 

reuniune plenarŁ cu durata de o zi. AceastŁ zi a permis Comitetului Director 

sŁ prezinte statutul proiectului ĸi sŁ adune comentarii ĸi contribuŞii pe 

parcursul atelierelor desfŁĸurate ´n grupuri mici. AceastŁ activitate a servit la 

ajustarea proiectului ĸi pregŁtirea urmŁtoarei faze operaŞionale. 
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Etapa 4 
Angajamente 

Crearea celor 50 Ăfiĸe de planificare a acŞiunilorò ĸi elaborarea unui plan de 

acŞiuni. AceastŁ etapŁ a ´nceput dupŁ validarea proiectului de cŁtre Consiliul 

de AdministraŞie de la AgroSup. 

 

Exemplu de ñFiĸŁ de planificare a acŞiuniiò 

 
Etapa datŁ a dus la operaŞionalizarea proiectului, adicŁ modul ´n care acesta a 

fost pus ´n acŞiune: termene, mijloace ĸi indicatori de performanŞŁ. Aceasta a 

permis consolidarea caracterului participativ al procesului ĸi a permis tuturor 

forŞelor instituŞiei sŁ contribuie cu experienŞa lor proprie. De asemenea, 

aceasta a permis realizarea unei comunicŁri eficiente, astfel ´nc©t fiecare a fost 

perfect informat cu privire la progresul proiectului pentru a-ĸi oferi voluntar 

contribuŞia la schimburi suplimentare de opinii ´ntre grupuri. 

 

Au fost constituite 12 grupuri de lucru concentrate asupra unor obiective 

specifice, fiecare av©nd ´n frunte un lider. Rolul liderului a constat ´n a face 

legŁtura cu grupul ĸi comitetul director, astfel ´nc©t acesta din urmŁ sŁ fie la 

curent cu completarea treptatŁ a fiĸelor de acŞiune, setul de opŞiuni ĸi prioritŁŞi 
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ĸi alocarea resurselor. Fiecare urma sŁ acŞioneze ´n conformitate cu obiectivele 

strategice stabilite ´n proiect. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 

Sistemul de monitorizare ĸi evaluare a fost stabilit ´ncŁ de la ´nceput, urmŁrind 

urmŁtoarele scopuri: 

1) SŁ furnizeze indicatori la mai multe niveluri: 

Å indicatori de realizare pentru fiecare fiĸŁ de acŞiune 

Å indicatori de performanŞŁ pentru fiecare fiĸŁ de acŞiune 

Å indicatori mai cuprinzŁtori pentru a mŁsura gradul de realizare a 

orientŁrilor strategice majore. 
 

2) SŁ organizeze monitorizarea ĸi evaluarea: 

Å Un Comitet Director care sŁ reprezinte diversitatea personalului 

implicat ĸi care sŁ se ́ ntruneascŁ de cel puŞin douŁ ori pe an 

Å O actualizare efectuatŁ cu ajutorul unor indicatori 

Å Ajustarea proiectului la evenimente 

Å Informarea Consiliului de AdministraŞie ´n mod regulat  

Å Continuarea procesului de comunicare at©t pe plan intern, c©t ĸi 

extern. 

 

ķi ´n cele din urmŁ, un proces de validare finalŁ a fost pus ´n aplicare. DupŁ 

fiecare etapŁ, un document scris a fost aprobat de cŁtre fiecare grup pentru a 

verifica punctele cu care oamenii au fost sau nu au fost de acord. Acest lucru 

a contribuit la evidenŞierea elementelor comune pentru proiect. De asemenea, 

aceasta a contribuit la adoptarea principiului de a "merge mai departe" ĸi de a 

nu reveni la ceea ce a fost deja decis oficial. 
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FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Bugetul necesar pentru implementarea activitŁŞilor proiectului strategic a 

trebuit sŁ nu depŁĸeascŁ cerinŞele standard ale departamentului. NecesitŁŞile 

specifice au fost ´naintate ĸi argumentate de cŁtre Comitetul Director ́ n cadrul 

ĸedinŞelor Consiliului de AdministraŞie. Rolul Comitetului Director a fost de 

a-ĸi expune opinia cu privire la alocŁrile bugetare pentru Consiliul de 

AdministraŞie. 

 

Sustenabilitate 

Ultimele patru opŞiuni strategice ale AgroSup Dijon 

1) ReputaŞie europeanŁ ĸi internaŞionalŁ bazatŁ pe angajament ĸi o capacitate 

puternicŁ de influenŞŁ ´n cadrul cercetŁrii la nivel regional ĸi ´n spaŞiul de 

ĊnvŁŞŁm©nt Superior. 

2) O ĸcoalŁ de inginerie a cŁrei atractivitate se bazeazŁ pe oferta de formare, 

strategia de cercetare ĸi pedagogia diferenŞiatŁ ĸi inovatoare. 

3) O poziŞie proactivŁ ´n domeniul cercetŁrii, ´n scopul de a consolida 

identitatea instituŞiei. 

4) O instituŞie care apreciazŁ diversitatea ´n abilitŁŞile ĸi resursele sale. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Proiect instituŞional vs plan strategic? 

O modalitate bunŁ de a conduce schimbarea ĸi de a schimba managementul 

Aceasta este o abordare de calitate, dar care se bazeazŁ pe valori, eticŁ ĸi o 

strategie comunŁ. Este un proces care dŁ sens activitŁŞii actorilor implicaŞi. 



Project Number 530621-TEMPUS-1-2012-1-BG-TEMPUS-JPGR 

DacŁ sunt respectate anumite condiŞii de participare ĸi transparenŞŁ, aceasta 

poate fi utilizatŁ de fapt ca un instrument managerial de utilizare curentŁ. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

Acesta este un proiect cu o duratŁ de cinci ani. Lista celor 12 acŞiuni ale 

planului strategic de la AgroSup Dijon include: 
 

1. Simplificarea ĸi perfecŞionarea procesului de recrutare a inginerilor (calitate 

ĸi cantitate) 

2. ĊmbunŁtŁŞirea integrŁrii sociale ĸi profesionale a studenŞilor 

3. Crearea domeniilor de formare ´n concordanŞŁ cu programele specialiĸtilor 

´n inginerie ĸi cu expertiza profesorilor noĸtri cercetŁtori 

4. Ċncurajarea continuŁrii studiilor ´n AgroSup Dijon prin programe de 

doctorat 

5. Dezvoltarea programului de schimburi de studenŞi (ĸi cercetŁtori) la nivel 

internaŞional 

6. Sporirea calitŁŞii ĸi vizibilitŁŞii cercetŁrii AgroSup Dijon 

7. Utilizarea experienŞei proprii ´n domeniul tehnologiilor educaŞionale ĸi 

ingineriei pentru a dezvolta mai multe resurse practice ĸi educaŞionale, ´n 

concordanŞŁ cu noile metode de ´nvŁŞare/predare 

8. Elaborarea unor programe de formare pentru reprezentanŞii mediului de 

afaceri ĸi actorii teritoriali 

9. Dezvoltarea capacitŁŞii proprii de a influenŞa prin consolidarea 

parteneriatelor noastre strategice 

10. Organizarea transferului diferitor tipuri de expertizŁ din domeniul 

educaŞiei, cercetŁrii ĸi ingineriei 

11. Crearea de organizaŞii funcŞionale eficiente ĸi eficace pentru guvernanŞa 

re´nnoitŁ 

12. Promovarea conceptului de dezvoltare durabilŁ ´n cadrul diferitor activitŁŞi 

ĸi misiuni ale instituŞiei. 

 

Factori de succes 

Ċn pofida faptului cŁ pentru planul strategic a fost alocat un buget nespecific, 

pentru a realiza succese, au fost stabilite ĸi implementate un ĸir de condiŞii:  

Å ruperea barierelor de concepŞie 

Å construirea unui set unic de valori comune 

Å convenirea asupra unei viziuni negociate pentru viitor 

Å promovarea unei abordŁri sistemice 

Å implicarea a c©t mai mulŞi actori posibil 

Å problematizarea 

Å formalizarea ´n mod regulat pentru a asigura transparenŞa 

Å comunicarea la toate etapele procesului 
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Å prezenŞa unui expert extern 

Å stabilirea unui sistem de implementare, monitorizare ĸi evaluare 

Å AcordaŞi-vŁ timp! 

 

Efecte neintenŞionate 

Impactele vor putea fi mŁsurate dupŁ prima perioadŁ de cinci ani 

 

Puncte forte ĸi puncte slabe 

Puncte forte: AgroSup ĸi-a construit viziunea comunŁ pentru viitor ´n mod 

colectiv. 

Puncte slabe: procesul a fost realizat pe plan intern ĸi, probabil, cŁ ajutorul 

unui expert extern la anumite puncte ar fi putut ´nlŁtura anumite temeri.  
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3. AgroSup Dijon, FranŞa 

 

Incorporarea dezvoltŁrii durabile ´n procesele de guvernare 

instituŞionalŁ: Planul Verde 

 

Jean-Pierre Lemi¯re, Corinne Stewart 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

AgroSup este membru al ConferinŞei Grandes £coles (CGE), care este o 

organizaŞie non-profit ce are drept scop sprijinirea instituŞiilor  de ´nvŁŞŁm©nt 

superior, prin activitŁŞi comune, acreditarea specialitŁŞilor ĸi a activitŁŞilor de 

promovare ´n FranŞa ĸi ´n strŁinŁtate. Membrii CGE sunt, ́ n principal, instituŞii 

specializate ´n inginerie, management ĸi altele (215), plus companii (16) ĸi 

organizaŞii non-profit (46) (www.cge.asso.fr). 

 

Ċn 2009, CGE a lansat Planul Verde, ´n colaborare cu Ministerul Ecologiei, 

DezvoltŁrii Durabile ĸi Energiei al FranŞei. Acesta reprezintŁ un instrument de 

auto-evaluare, care este utilizat ´n prezent de 100 de instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt 

superior din FranŞa. 

 

Scopuri ĸi obiective  

La 1 Martie 2012, Jean-Pierre Lemi¯re a fost numit de cŁtre Directorul General 

´n calitate de responsabil pentru Dezvoltarea DurabilŁ la AgroSup Dijon 

pentru o perioadŁ de trei ani. Activitatea sa se concentreazŁ pe integrarea 

dezvoltŁrii durabile nu numai ´n cadrul cursurilor ĸi temelor de cercetare, dar 

ĸi ´n cadrul operaŞiunilor de zi cu zi ale instituŞiei. El trebuie sŁ se asigure cŁ 

problemele legate de DD (Dezvoltarea DurabilŁ) sunt integrate ´n toate 

procesele de luare a deciziilor. Pentru aceasta, domnul Lemi¯re ĸi echipa 

managerialŁ de la AgroSup Dijon au decis sŁ aplice pentru Planul Verde 

propus de CGE. 

 

Planul Verde este o strategie completŁ de dezvoltare durabilŁ. Aceasta nu 

vizeazŁ doar procesul de predare a subiectelor legate de dezvoltarea durabilŁ, 

dar ĸi implementarea principiilor DD ´n procesele de gestionare ĸi funcŞionare 

a instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior. Planul Verde de la AgroSup Dijon 

urmeazŁ a fi finalizat ´n 2014. 

 

 

 

 

http://www.cge.asso.fr/
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2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Planul Verde constŁ dintr-o schiŞŁ de obiective ĸi acŞiuni trasate din Strategia 

EuropeanŁ de Dezvoltare DurabilŁ ĸi un cadru de evaluare, bazat pe standardul 

ISO 26000 pentru a pilota ĸi evalua urmŁtoarele acŞiuni: 

 

1) O SchiŞŁ a Planului Verde pentru a defini politica de dezvoltare durabilŁ 

a instituŞiei:  

SchiŞa Planului Verde este conceputŁ pentru a indica obiectivele pentru fiecare 

unitate, ´mpreunŁ cu punctele care pot fi treptat implementate, ´n funcŞie de 

ritmul, statutul, parteneriatele ĸi situaŞia lor individualŁ. AceastŁ SchiŞŁ se 

adapteazŁ ĸi utilizeazŁ cele nouŁ provocŁri-cheie ale Strategiei Europene de 

Dezvoltare DurabilŁ: 

Provocarea 1: Consumul ĸi producerea durabilŁ  

Provocarea 2: Societatea bazatŁ pe cunoaĸtere - 2.1: EducaŞia, formarea - 2.2: 

Cercetarea ĸi dezvoltarea  

Provocarea 3: Guvernarea  

Provocarea 4: SchimbŁrile climatice ĸi energia  

Provocarea 5: Transportul ĸi mobilitatea durabilŁ  

Provocarea 6: Conservarea ĸi gestionarea durabilŁ a biodiversitŁŞii ĸi a 

resurselor naturale  

Provocarea 7: SŁnŁtatea publicŁ, prevenirea ĸi gestionarea riscurilor  

Provocarea 8: Demografia, imigraŞia ĸi incluziunea socialŁ  

Provocarea 9: ProvocŁrile internaŞionale ce vizeazŁ dezvoltarea durabilŁ ĸi 

sŁrŁcia ´n ´ntreaga lume. 

 

2) Un Cadru al Planului Verde pentru a evalua implementarea acestei 

politici de dezvoltare durabilŁ:  

Cadrul Planului Verde este un instrument pentru evaluarea progreselor 

realizate ĸi relevanŞei acŞiunilor de dezvoltare durabilŁ desfŁĸurate ´n cadrul 

instituŞiei. Acesta include un auto-diagnostic, o tabelŁ de marcaj, un ghid 

strategic ĸi o bazŁ pentru certificare. De asemenea, acesta poate deveni primul 

pas ´n procesul de obŞinere a unui nume de brand. Acest Cadru se referŁ la 

capacitatea operaŞionalŁ ĸi ia ´n considerare componentele esenŞiale ale 

activitŁŞilor instituŞiilor: strategie ĸi guvernare, politica socialŁ ĸi prezenŞa 

teritorialŁ, managementul mediului, c©t ĸi activitŁŞile legate de predare, 

instruire ĸi cercetare. 

Aceste cinci teme cuprind toate elementele care includ cele nouŁ provocŁri din 

Planul Verde. Fiecare acŞiune din structurŁ corespunde unui anumit numŁr din 

Planul Verde. Astfel, cadrul permite fiecŁrei instituŞii sŁ se conformeze cu 

responsabilitŁŞile sale sociale ĸi societale ĸi anume: 

Å sŁ evalueze progresele ´nregistrate, 

Å sŁ analizeze ĸi sŁ diagnosticheze punctele sale forte ĸi punctele slabe, 
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Å sŁ defineascŁ o strategie de dezvoltare durabilŁ, care sŁ fie ´n 

concordanŞŁ cu politica sa generalŁ, 

Å sŁ elaboreze planul sŁu de acŞiuni, 

Å sŁ implementeze planul de acŞiuni stabilit, 

Å sŁ evalueze ĸi sŁ dezvolte un proces continuu de perfecŞionare ĸi 

progres. 

 

Cadrul Planului Verde este un instrument de dirijare pentru Planul Verde, unde 

fiecare temŁ din document cuprinde un c©mp de acŞiune: 

1) Strategie ĸi guvernare: Angajamentul organelor de conducere ale 

instituŞiei ´n ceea ce priveĸte dezvoltarea durabilŁ: viziune, obstacole ĸi 

provocŁri principale cu care se vor confrunta, definirea strategiei sale de 

dezvoltare durabilŁ ´n raport cu strategia sa globalŁ. GuvernanŞa reflectŁ 

implicarea pŁrŞilor interesate ´n definirea strategiei de dezvoltare durabilŁ ĸi ´n 

luarea deciziilor privind gestionarea instituŞiei. 

2) Politica socialŁ ĸi prezenŞa teritorialŁ: Toate politicile sociale ĸi umane 

implementate pentru personal - locurile de muncŁ, relaŞiile de muncŁ, 

sŁnŁtatea ĸi siguranŞa la locul de muncŁ, instruirea ĸi educaŞia, diversitatea ĸi 

egalitatea de ĸanse ï c©t ĸi pentru studenŞi ï asistenŞa acordatŁ studenŞilor 

defavorizaŞi ĸi integrarea studenŞilor cu dezabilitŁŞi. AceastŁ rubricŁ vizeazŁ, 

de asemenea, sprijinul acordat pentru proiectele ĸi asociaŞiile studenŞeĸti, 

precum ĸi participarea instituŞiei ´n proiecte de solidaritate locale ĸi 

internaŞionale. 

3) Managementul de mediu: Luarea ´n considerare a impactului direct al 

instituŞiei asupra mediului datoritŁ politicilor sale de cumpŁrare ĸi de transport: 

energie, apŁ, aer, deĸeuri ĸi biodiversitate. 

4) Instruirea ĸi formarea: Integrarea provocŁrilor dezvoltŁrii durabile ´n 

formarea iniŞialŁ ĸi continuŁ: un curriculum de bazŁ privind "dezvoltarea 

durabilŁ", cursuri specializate la diferite discipline, cursuri de specializare, 

predarea trans-disciplinarŁ, metode ĸi instrumente pedagogice, suport pentru 

proiecte ĸi cursuri de plasament. EducaŞie ĸi dezvoltare pentru practici ĸi 

comportamente responsabile: cursuri de eticŁ, responsabilitate socialŁ ´n 

management etc. 

5) ActivitŁŞi de cercetare: Elaborarea proiectelor de cercetare ´n domeniul 

dezvoltŁrii durabile, proiectelor trans-disciplinare, echipelor, reŞelelor ĸi 

parteneriatelor trans-disciplinare, crearea unui centru de resurse ĸi unei echipe 

de promovare a cercetŁrii. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 

Pentru fiecare dintre domeniile menŞionate, provocŁrile cu care se confruntŁ 

instituŞia, sunt grupate ´mpreunŁ. Astfel, se stabileĸte o corelaŞie ´ntre aceste 

criterii (obstacole) ĸi cele nouŁ provocŁri din Planul Verde. Patru niveluri de 

aplicare sunt propuse astfel, ´nc©t fiecare instituŞie, ´n funcŞie de progresele 
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pe care le-a realizat pe durata procesului, sŁ poatŁ sŁ se poziŞioneze ´ntr-un 

anumit criteriu. RŁspunsurile oferite trebuie sŁ se bazeze pe informaŞiile 

solicitate: indicatori de performanŞŁ (calitativi ĸi cantitativi) ĸi documente 

concrete privind acŞiunile desfŁĸurate: acorduri, proceduri, instrumente de 

mŁsurare, bugete, rapoarte, diverse registre. Ċn calitate de document de sintezŁ, 

Cadrul se referŁ la acŞiunile ´ntreprinse ĸi rezultatele obŞinute ´ntr-o anumitŁ 

perioadŁ de timp ´ntr-un context de angajamente ´n cadrul unei strategii ĸi a 

unei abordŁri manageriale a instituŞiei. 

Pe l©ngŁ aceste direcŞii, Cadrul Planului Verde permite: 

Å mŁsurarea ĸi evaluarea performanŞelor instituŞiei ´n raport cu legile, 

standardele, iniŞiativele voluntare etc., 

Å compararea performanŞelor instituŞiei ´n timp (de la o perioadŁ la alta), 

Å compararea mai multor instituŞii. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

3000 Euro vor fi alocate anual din bugetul AgroSup Dijon pentru 

implementarea Planului Verde. 

 

Sustenabilitate 

Cadrul cuprinde, de asemenea, un instrument de dialog cu pŁrŞile interesate ĸi 

contribuie la ´mbunŁtŁŞirea proceselor din cadrul instituŞiei. Acest Cadru este 

utilizat de toate instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt superior ĸi atestŁ acŞiunile ´ntreprinse 

ĸi iniŞiativele dezvoltate, precum ĸi evidenŞiazŁ practicile de ´naltŁ 

performanŞŁ. Identificarea ĸi diseminarea acestor bune practici va ´ncuraja 

desfŁĸurarea rapidŁ ĸi pe scarŁ largŁ a Planurilor Verzi ´n cadrul 

´nvŁŞŁm©ntului superior. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Cadrul de evaluare a Planului Verde este o sursŁ deschisŁ ĸi poate fi consultat 

acces©nd link-ul: http://www.developpement-durable.gouv.fr/ 

IMG/pdf/Referentiel_CGE-CPU_2012_EN.pdf. 

 

ŝin©nd cont de faptul cŁ Planul Verde se aflŁ ´n prezent ´n curs de 

implementare la AgroSup Dijon, rezultatele finale ´ncŁ nu pot fi evaluate. 

  

http://www.developpement-durable.gouv.fr/
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4. AgroSup Dijon, FranŞa 

 

Reforma curricularŁ a programelor de studii ´n inginerie 
 

Nathalie Cayot, Corinne Stewart 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

AgroSup Dijon a fost creat ´n 2009, ca urmare a fuziunii celor douŁ instituŞii 

de ´nvŁŞŁm©nt superior: 

Å InstituŞia naŞionalŁ de ´nvŁŞŁm©nt superior agronomic din Dijon 

(ENESAD - formarea inginerilor agronomi), 

Å ķcoala NaŞionalŁ SuperioarŁ de Biologie AplicatŁ ´n NutriŞie ĸi 

AlimentaŞie (ENSBANA - formarea inginerilor ´n ķtiinŞa Alimentelor). 

 

AgroSup Dijon include, de asemenea, instituŞia EDUTER (un institut de 

educaŞie ĸi profesionalizare). 

 

AgroSup Dijon are urmŁtoarele misiuni: 

Å formarea inginerilor generaliĸti la nivel de master, fie ´n domeniul 

Agronomiei sau ķtiinŞei Alimentelor 

Å desfŁĸurarea activitŁŞilor de cercetare, mobilitate ĸi dezvoltare 

Å formarea funcŞionarilor publici 

Å sprijinirea sistemului francez de ´nvŁŞŁm©nt agricol (prin intermediul 

Institutului EDUTER). 

 

Ċnainte de fuziune, programele de studii ́ n inginerie, oferite pentru Agronomie 

sau ķtiinŞa Alimentelor, au avut o structurŁ foarte diferitŁ ĸi era, prin urmare, 

necesarŁ o armonizare a acestora, at©t din punct de vedere al modulelor 

comune de bazŁ, c©t ĸi ´n ceea ce priveĸte orele de contact ĸi perioadele de 

practicŁ. Aceasta a necesitat o perioadŁ de implementare de doi ani - din luna 

aprilie 2010 p©nŁ ´n luna iulie 2012. Reforma a fost implementatŁ la nivel 

intern ĸi nu a necesitat nici o finanŞare specialŁ. 

 

 

Scopuri ĸi obiective 

Obiectivul reformei curriculare a fost de a oferi un program raŞionalizat, at©t 

´n Agronomie, c©t ĸi ´n ķtiinŞa Alimentelor, determin©nd competenŞele ĸi 

abilitŁŞile necesare pentru toŞi absolvenŞii AgroSup. 

 

2. Implementare 
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Strategie ĸi acŞiuni 

Mai multe organe au fost implicate ´n strategia ĸi acŞiunile reformei 

curriculare: 

1) Consiliul Academic, al cŁrui scop a fost sŁ orienteze volumul de muncŁ ĸi 

sŁ valideze sarcinile asumate. 

2) DirecŞia pentru formare profesionalŁ ĸi viaŞa studenŞilor, care a acŞionat ca 

un organism de inovare pedagogicŁ pentru a elabora propuneri ĸi a conduce 

proiectul. 

3) Comitetul de Monitorizare, condus de cŁtre DirecŞia de Formare 

profesionalŁ ĸi viaŞa studenŞilor. Au fost organizate ´nt©lniri lunare periodice 

pentru schimb de informaŞii ´ntre diferite catedre universitare ĸi studenŞi care 

au inclus: 

Å un vicepreĸedinte de la Comitetul de studii; 

Å reprezentanŞi ai catedrelor universitare; 

Å reprezentanŞi ai studenŞilor; 

Å un membru al DirecŞiei de formare profesionalŁ ĸi activitatea 

studenŞeascŁ. 

4) Catedre universitare, care au ́ naintat propuneri ´n urma examinŁrii 

diverselor dosare ĸi ĸi-au exprimat opiniile. 

5) StudenŞi care ĸi-au expus opiniile cu privire la curriculum. 

6) Alte componente ale AgroSup Dijon, inclusiv: 

Å Institutul EDUTER 

Å Departamentul de RelaŞii InternaŞionale 

Å Departamentul de RelaŞii cu companiile 

Å Departamentul de Comunicare 

Å furnizorii externi. 
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Monitorizare ĸi evaluare 

Reforma curriculei ambelor programe de studii de la AgroSup Dijon s-a 

desfŁĸurat ´n 6 etape pe parcursul unei perioade de 2 ani. Fiecare etapŁ 

include activitŁŞi care au fost realizate, apoi validate sistematic de cŁtre 

Consiliul Academic al Dijon AgroSup. 

 

Etapa 1 de explorare - din aprilie 2010 p©nŁ ´n septembrie 2010: 

Inventarierea 

Å OcupaŞii socio-profesionale 

Å Arhivele 

Å Programele de formare ´n alte instituŞii 

 

ActivitŁŞi desfŁĸurate: 

Å Analiza datelor cu privire la competenŞele care urmeazŁ a fi dob©ndite; 

Å PosibilitŁŞile de angajare pentru absolvenŞi ´n  baza canalelor de 

recrutare; 

Å Analiza ofertei de formare (vizite la faŞa locului); 

Å RecomandŁrile CTI (Comisia francezŁ pentru evaluarea ĸi acreditarea 

instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior ´n domeniul ingineriei); 

Å Validarea de cŁtre Consiliul Academic ́ n septembrie 2010 - schimburi 

cu catedrele universitare. 

 

 Etapa 2 - din octombrie 2010 p©nŁ ´n decembrie 2010: Elaborarea caietului 

de sarcini pentru programul de formare 

ActivitŁŞi desfŁĸurate: 

Å Obiectivele formŁrii ĸi competenŞele care urmeazŁ a fi dob©ndite; 

Å Tipul de program (18 luni sau 12 + 24); 

Å Structura ĸi legŁturile cu celelalte programe de studii (cursuri, master, 

master profesional, schimburi internaŞionale); 

Å condiŞiile de aplicare pentru candidaŞi (tipuri de examene de admitere, 

cursuri de gradul ´nt©i, ´nvŁŞarea pe tot parcursul vieŞii, precum ĸi 

acreditarea pentru experienŞa de lucru, tot ceea ce conteazŁ pentru 

obŞinerea unei calificŁri); 

Å Alegerea limbilor strŁine; 

Å Validarea de cŁtre Consiliul Academic, ´n ianuarie 2011, la Adunarea 

GeneralŁ. 

 

 

Etapa 3 - din ianuarie 2011 p©nŁ ´n martie 2011: Dezvoltarea caietului de 

sarcini pentru programul de formare (continuare) 

ActivitŁŞi desfŁĸurate: 
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Å Orele programelor de formare; 

Å ModalitŁŞile de predare (contact direct, e-learning, tutorat, lucrŁri 

practice); 

Å NumŁrul stagiilor de practicŁ; 

Å Structura ĸi conexiuni cu alte programe de studii (cursuri, master, 

master profesional, schimburi internaŞionale); 

Å Limbi strŁine; 

Å Validarea de cŁtre Consiliul Academic - martie 2011. 

 

Ċn 2011, vor fi deschise ateliere dedicate programelor de studii pentru toŞi 

profesorii. 

 

Etapa 4 - din martie 2011 p©nŁ ´n iulie 2011: Elaborarea structurii 

programelor de studii ĸi crearea unei broĸuri de prezentare 

ActivitŁŞi desfŁĸurate: 

Å Ore pe discipline de studii ; 

Å Crearea broĸurilor de prezentare; 

Å Validarea de cŁtre Consiliul Academic, ´n iulie 2011 - DiscuŞii cu 

catedrele. 

 

Etapa 5 - din iulie 2011 p©nŁ ´n decembrie 2011: Elaborarea conŞinutului 

formŁrii 

ActivitŁŞi desfŁĸurate: 

Å Obiective educaŞionale pe unitŁŞi de predare; 

Å Ore pe discipline de studii (stabilirea conŞinutului formŁrii ĸi 

graficului); 

Å Prezentarea broĸurilor care includ orele stabilite pe discipline de 

studii; 

Å Validarea de cŁtre Consiliul Academic din 12/2011 ́ n cadrul 

AdunŁrii Generale. 

 

Etapa 6 - din ianuarie 2012 p©nŁ ´n septembrie 2012: Elaborarea cursurilor 

de lecŞii 

ActivitŁŞile realizate de cŁtre cadrele didactice responsabile pentru formare ´n 

colaborare cu departamentul de inovare pedagogicŁ: 

Å ConŞinutul formŁrii ĸi graficul acesteia 

Å Metodele de predare. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Nu au fost alocate fonduri suplimentare pentru punerea ´n aplicare a noului 

curriculum. 

 

Sustenabilitate 



Project Number 530621-TEMPUS-1-2012-1-BG-TEMPUS-JPGR 

AgroSup Dijon a reuĸit sŁ ofere noile programe de studii reformate ´n inginerie 

´n luna septembrie 2012. 

 

Transferabilitate ĸi generalitate   

Un simplu exerciŞiu mnemonic poate servi pentru proiectare, ĸi anume, 

CURRICULUM (Kalb, 2009). Fiecare literŁ reprezent©nd o etapŁ importantŁ 

´n proiectarea curriculum-ului ĸi acesta poate fi folosit ´n orice instituŞie de 

´nvŁŞŁm©nt superior care doreĸte sŁ implementeze reforma curricularŁ: 
 

C Consider context (Luarea ´n considerare a contextului) 

U Understand learners (vizeazŁ subiecŞii ´nvŁŞŁrii) 

R wRite goals (Elaborarea scopurilor) 

R wRite objectives (Elaborarea obiectivelor) 

I  Identify content (Identificarea conŞinutului) 

C Choose methods and materials (Alegerea metodelor ĸi materialelor) 

U Unite resources (Sistematizarea resurselor) 

L Lead implementation (Gestionarea implementŁrii) 

U Undertake evaluation (Evaluarea) 

M Monitor outcomes (Monitorizarea rezultatelor). 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

Organizarea formŁrii este ´n prezent divizatŁ ´n douŁ cicluri: un ciclu comun 

ĸi un ciclu de specialitate, fie ´n Agronomie sau ´n ķtiinŞa Alimentelor. Ciclul 

comun (6 luni): o pregŁtire comunŁ pentru orice student ´n inginerie de la 

AgroSup Dijon, permiŞ©ndu-le sŁ-ĸi dezvolte o culturŁ comunŁ, bazatŁ pe 

discipline de studii ĸtiinŞifice ´n bazele ingineriei, oferind studenŞilor 

deschideri spre alte domenii disciplinare ĸi instrumente metodologice necesare 

pentru o funcŞie ´n inginerie. Acest ciclu include predarea unui set de exerciŞii 

de simulare multidisciplinare (studii de caz, proiecte) ĸi realizarea stagiilor de 

practicŁ. Prioritatea a fost de a uni ´mpreunŁ studenŞii de la Agronomie ĸi pe 

cei de la ķtiinŞa Alimentelor pentru a le oferi o culturŁ comunŁ ´n domeniul 

ĸtiinŞei ĸi tehnologiei.  

Ciclul de specialitate (30 luni) permite studenŞilor sŁ dob©ndeascŁ cunoĸtinŞele 

ĸi abilitŁŞile legate de specialitatea lor finalŁ (Agronomie sau ķtiinŞa 

Alimentelor). 

 

 

 

Factori de succes 

At©t programul pentru specialitatea ķtiinŞa Alimentelor, c©t ĸi cel pentru 

Agronomie oferŁ astŁzi studenŞilor un stagiu de practicŁ obligatorie de cinci 

luni ´n strŁinŁtate echivalentŁ cu nivelul 4. 
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Efecte neintenŞionate 

Evident, introducerea unui nou curriculum prezintŁ o serie de provocŁri pentru 

profesori ĸi instituŞii ĸi cazul AgroSup Dijon nu a fost o excepŞie. Astfel, au 

fost identificate obstacole apŁrute ´n calea implementŁrii curriculum-ului la 

AgroSup Dijon, care au inclus: opŞiunile pedagogice, conŞinuturile cursurilor, 

numŁrul orelor de predare, discrepanŞele dintre opiniile profesorilor ĸi 

ideologia de bazŁ a curriculum-ului propus, obiectivele ĸi perioadele de 

practicŁ, nivelul de autonomie al studenŞilor, aĸteptŁrile studenŞilor ĸi 

angajatorilor, normele instituŞionale ĸi restricŞiile de timp pentru punerea ´n 

aplicare a unei astfel de reforme. 

 

Puncte forte ĸi puncte slabe 

Deĸi programele de studii ĸi oferta de formare de la AgroSup Dijon sunt ´n 

prezent armonizate, situaŞia actualŁ este ´ncŁ extrem de nouŁ ĸi, prin urmare, 

va fi nevoie de o ajustare adecvatŁ ´n fiecare an, ´nsoŞitŁ de o revizuire 

completŁ, absolut necesarŁ la fiecare 2-3 ani. 
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5. Colegiul Universitar InternaŞional, Bulgaria 

 

Managementul pŁrŞilor interesate externe ĸi ´nfiinŞarea Centrului 

pentru Parteneriate Strategice 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Ċn perioada 2007 ï 2013, Colegiul Universitar InternaŞional (CUI) a 

suferit evoluŞii ĸi schimbŁri semnificative ´n domeniile educaŞiei ĸi 

cercetŁrii. O serie de reforme curriculare au fost efectuate la nivel 

instituŞional, av©nd ca scop introducerea metodelor noi de predare ĸi 

module interdisciplinare inovative ĸi reducerea decalajului dintre 

nevoile pieŞei muncii ĸi cunoĸtinŞele ĸi abilitŁŞile absolvenŞilor CUI. 

 

Dintr-o instituŞie care oferea abordarea unui mod de predare orientat 

spre practicŁ ĸi care se concentra pe educaŞie ĸi formare, CUI s-a 

transformat ´ntr-unul din principalele centre de cercetare aplicatŁ din 

regiune ´n domeniul turismului ĸi ospitalitŁŞii. Fiind o ĸcoalŁ micŁ de 

afaceri, situatŁ ´n una din cele mai ´ndepŁrtate ĸi mai puŞin dezvoltate 

regiuni ale Bulgariei, ´n ultimii cinci ani, CUI a reuĸit sŁ atragŁ studenŞi 

internaŞionali din peste treizeci de ŞŁri ĸi sŁ creeze un mediu 

multicultural, contribuind la realizarea internaŞionalizŁrii la sine acasŁ. 

 

Ċn 2012 - 2013, ´n legŁturŁ cu revizuirea ĸi modernizarea planului 

strategic de dezvoltare al CUI, un grup-ŞintŁ, format din reprezentanŞi ai 

organelor superioare de conducere ale CUI, a facultŁŞilor ĸi studenŞilor 

au analizat foarte minuŞios performanŞele instituŞiei ´n domeniul 

educaŞiei ĸi cercetŁrii. Una din concluziile principale ale grupului-ŞintŁ, 

a fost cŁ, fŁrŁ nici o excepŞie, toate evoluŞiile pozitive din ultimii ĸase 

ani ´n educaŞie ĸi cercetare au fost, mai mult sau mai puŞin, legate sau 

provenite din stabilirea de parteneriate durabile ´ntre CUI ĸi diverse pŁrŞi 

interesate externe. S-a subliniat faptul cŁ evoluŞiile ĸi realizŁrile pozitive 

inter-instituŞionale se datoreazŁ, ´n principal, colaborŁrii active a 

instituŞiei cu pŁrŞile interesate externe, cum ar fi angajatori ĸi lideri de 

afaceri, parteneri sociali, alte instituŞii academice, absolvenŞi etc. Ċn 

procesul de interacŞiune ĸi angajament cu pŁrŞile interesate externe, are 

loc un transfer semnificativ de cunoĸtinŞe cŁtre ĸi de la CUI, care, pe de 

altŁ parte, contribuie la realizarea aĸa-numitei a treia misiuni a 

instituŞiei. 
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Are loc o tranzacŞie de proporŞii a literaturii de specialitate ´n cadrul 

celei de-a treia misiuni a universitŁŞilor, precum ĸi a mecanismelor ĸi 

indicatorilor de mŁsurare a transferului de cunoĸtinŞe. Foarte des, ´n 

funcŞie de istoria dezvoltŁrii universitŁŞilor europene, a treia misiune 

este perceputŁ ca o combinaŞie de iniŞiative noi ĸi diferite de brand, care 

ar duce la crearea unei valori adŁugate pentru universitŁŞi ĸi societŁŞi. 

ŝin©nd cont de faptul cŁ procesele de internaŞionalizare ĸi colaborare cu 

mediul de afaceri au fost prezente ´ncŁ de la fondarea CUI, grupul-ŞintŁ 

a ajuns la concluzia cŁ realizarea celei de-a treia misiuni a CUI nu constŁ 

´n a crea ceva diferit ĸi nou, dar a continua realizarea activitŁŞilor 

ñvechiò ï de a oferi studii ĸi a desfŁĸura cercetŁri ï ´nsŁ ´ntr-un mod 

diferit. Acest lucru ar putea fi realizat prin deschiderea instituŞiei cŁtre 

societate ĸi permiterea fluxului de informaŞii ĸi transfer de know-how, 

rezultate ale ´nvŁŞŁm©ntului ĸi cercetŁrii ´ntre CUI ĸi pŁrŞile interesate 

externe. 

 

Conĸtientizarea importanŞei colaborŁrii ´ntre CUI ĸi pŁrŞile interesate 

externe pare a fi un pas important, ´nsŁ ar fi unul inutil, dacŁ colaborarea 

cu pŁrŞile interesate externe nu va fi adusŁ la un nou nivel. Precum am 

menŞionat mai sus, interacŞiunea cu companiile de afaceri, alte instituŞii 

de ´nvŁŞŁm©nt superior ĸi cu partenerii sociali a fost ´ntotdeauna 

prezentŁ ´n cadrul CUI, ´nsŁ aceste procese au fost sporadice ĸi deseori 

aleatorii. Ċn majoritatea cazurilor colaborŁrile existente au fost rezultatul 

eforturilor individuale ale facultŁŞii sau membrilor personalului din 

diferite unitŁŞi administrative ale CUI. Deseori, membrii personalului 

unor anumite unitŁŞi administrative nu erau deloc la curent cu 

parteneriatele stabilite ĸi cele care deja funcŞionau ´n alte departamente. 

Astfel, putem menŞiona cŁ s-a observat lipsa totalŁ a unei proceduri 

aprobate unice instituŞionale de iniŞiere, validare ĸi stabilire de noi 

parteneriate cu pŁrŞile interesate externe. Ċn rezultat, s-a decis de a crea 

ĸi a introduce o nouŁ abordare sistematicŁ ĸi structuratŁ ´n procesele de 

management a comunicŁrii cu pŁrŞile interesate externe. 

 

Scopuri ĸi obiective 

Conform rezultatelor analizei planului strategic al CUI, ´n martie 2013, 

grupul-ŞintŁ a recomandat elaborarea unei noi Strategii de Management a 

PŁrŞilor Interesate Externe, al cŁrei scop principal ar fi de a sprijini 

realizarea misiunii, viziunii ĸi obiectivelor planului strategic al CUI. Ċn 

plus, grupul-ŞintŁ a sugerat ´nfiinŞarea unui Centru pentru Parteneriate 

Strategice ´n cadrul CUI. 

 

Strategia de Management a PŁrŞilor Interesate Externe a fost planificatŁ 

pentru a combina eforturile tuturor facultŁŞilor ĸi unitŁŞilor CUI, care au 
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fost p©nŁ acum ´ntr-un fel sau altul implicaŞi ´n diferite iniŞiative ĸi 

politici de colaborare cu pŁrŞile interesate externe. Acestea includ, 

printre altele, managementul superior al CUI, inclusiv Consiliul 

Rectorului, Centrul de orientare profesionalŁ al CUI, Departamentul de 

Cooperare InternaŞionalŁ, Departamentul de Proiecte InternaŞionale ĸi 

Departamentul de Marketing. Elaborarea unei Strategii de Management 

a PŁrŞilor Interesate Externe vizeazŁ: 

Å Identificarea pŁrŞilor interesate externe cu care CUI va colabora 

´ndeaproape p©nŁ ´n anul 2020; 

Å Analiza rolului ĸi nevoilor pŁrŞilor interesate externe; 

Å Identificarea prioritŁŞilor de dezvoltare ĸi de management a 

relaŞiilor cu pŁrŞile interesate; 

Å Distribuirea responsabilitŁŞilor la nivel instituŞional ĸi 

identificarea canalelor de comunicare; 

Å Stabilirea unor criterii ĸi indicatori clari de mŁsurare a 

impactului relaŞiilor cu pŁrŞile interesate asupra dezvoltŁrii 

instituŞionale de ansamblu. 

 

Simplu vorbind, pŁrŞile interesate externe sunt organizaŞii sau persoane 

care sunt influenŞate de performanŞa instituŞiei ĸi/sau au un impact direct 

asupra rezultatelor instituŞiei. Ċn contextul teoriei pŁrŞilor interesate, 

rezultatele activitŁŞii oricŁrei instituŞii sunt interconectate sau legate de 

pŁrŞile interesate externe ale acesteia. De obicei, ´n domeniul 

´nvŁŞŁm©ntului superior pŁrŞile interesate externe sunt organizaŞii sau 

persoane care au ´nvestit un interes durabil ĸi sunt str©ns influenŞate de 

practicile aplicate, precum ĸi de rezultatele obŞinute de aceste 

universitŁŞi. Acestea includ reprezentanŞi ai ´ntreprinderilor, societŁŞii 

civile, ai autoritŁŞilor publice la nivel regional ĸi naŞional, altor instituŞii 

de ´nvŁŞŁm©nt superior, asociaŞii de absolvenŞi, pŁrinŞi, studenŞi, 

asociaŞii  de studenŞi etc. 

 

Este corect sŁ menŞionŁm cŁ, ´n contextul schimbŁrilor economice, 

sociale ĸi politice ce au loc ´n prezent, presiunea exercitatŁ asupra 

instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior din partea pŁrŞilor interesate externe 

este ´n continuŁ creĸtere. Pe de altŁ parte, angajamentul ĸi contribuŞia lor 

trebuie sŁ fie apreciatŁ de cŁtre instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt superior, 

deoarece pŁrŞile interesate externe fac schimb de cunoĸtinŞe ĸi 

competenŞe cu universitŁŞile ĸi creeazŁ oportunitŁŞi, care sunt de o 

importanŞŁ deosebitŁ pentru actualele societŁŞi interconectate. 

 

Stabilirea de parteneriate strategice durabile ´ntre universitŁŞi ĸi pŁrŞile 

lor interesate externe ar trebui sŁ aducŁ valoare adŁugatŁ pentru ambele 

pŁrŞi. Acest lucru este, ´n special, valabil ĸi relevant ´n cazul CUI. 
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ObŞinerea unei valori adŁugate prin angajamentul cu pŁrŞile interesate 

externe este una dintre caracteristicile cele mai distinctive ale aĸa-

numitelor universitŁŞi antreprenoriale. De obicei, acestea stabilesc o 

intenŞie clarŁ de a obŞine rezultate tangibile ĸi deseori de a obŞine 

profituri financiare din acest parteneriat, fŁrŁ a compromite valorile lor 

academice. 

 

Fiind ´nregistratŁ ´n Bulgaria ca instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior 

privatŁ, ´n contextul Legii ĊnvŁŞŁm©ntului Superior din Republica 

Bulgaria, CUI nu beneficiazŁ nici de un fel de finanŞare din bugetul de 

stat. ActivitŁŞile principale instituŞionale sunt finanŞate, ´n principal, din 

taxele de ĸcolarizare ale studenŞilor care, pe de o parte, trebuie sŁ fie 

menŞinute la un nivel rezonabil, mai ales ´n perioade de nesiguranŞŁ 

economicŁ ĸi crizŁ financiarŁ, atunci c©nd studenŞii ĸi pŁrinŞii se 

confruntŁ adesea cu probleme financiare. Ċn acest sens, diversificarea 

surselor de finanŞare a devenit o prioritate pentru CUI chiar de la 

´nceputul existenŞei sale ĸi comercializarea activitŁŞilor sale a fost 

´ntotdeauna plasatŁ ´n centrul politicii sale financiare. 

 

Prin urmare, Strategia de Management a PŁrŞilor Interesate Externe a 

fost conceputŁ pentru a demonstra corelaŞia clarŁ ´ntre activitŁŞile de 

colaborare cu pŁrŞile interesate externe ĸi beneficiile directe sau 

indirecte pe care acestea le-ar putea aduce CUI. ĊnfiinŞarea Centrului de 

Parteneriate Strategice la CUI a fost planificatŁ pentru a genera venituri. 

Corelarea performanŞei Centrului cu rezultate concrete, inclusiv venituri 

financiare, a fost o dovadŁ a abordŁrii axate pe afaceri ĸi celei 

antreprenoriale pe care CUI nu s-a temut s-o adopte. 

 

Centrul va colabora cu grupurile-ŞintŁ care includ toate pŁrŞile interesate 

externe ale CUI. Centrul va funcŞiona ca un nucleu pentru toate tipurile 

de activitŁŞi ĸi iniŞiative de angajament cu reprezentanŞii mediului de 

afaceri, membri ai societŁŞilor civile ĸi ONG-urilor, autoritŁŞi publice, 

alte instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt superior ĸi absolvenŞi ai CUI. Centrul a fost 

planificat pentru a uni ´mpreunŁ unitŁŞile separate, deja existente, care 

au lucrat independent, ´ntr-o singurŁ entitate. Ideea principalŁ a fost de 

a eficientiza procesele de management a pŁrŞilor interesate externe, 

precum ĸi de a da viaŞŁ unei noi unitŁŞi structurale ´n cadrul instituŞiei, 

cu scopul de a contribui la realizarea celei de a treia misiuni a instituŞiei. 

 

2. Implementarea 

Strategie ĸi acŞiuni 

Ċn urma concluziilor grupului-ŞintŁ din martie 2013, o lunŁ mai t©rziu, a 

fost creatŁ o echipŁ tematicŁ de experŞi, formatŁ din reprezentanŞi ai 
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conducerii de v©rf ĸi ĸefi ai unitŁŞilor administrative competente de la 

CUI, care a ´nceput sŁ lucreze la elaborarea Strategiei de Management 

a PŁrŞilor Interesate Externe ´n cadrul CUI. Prima etapŁ a inclus 

examinarea minuŞioasŁ a documentelor ĸi regulamentelor existente la 

subiectul dat at©t la nivel naŞional, c©t ĸi european. Ċn procesul elaborŁrii 

strategiei, experŞii CUI s-au referit la urmŁtoarele documente, folosite 

ca un punct de plecare: 

¶ European Higher Education Modernization Agenda 

(2011)/Agenda ModernizŁrii ĊnvŁŞŁm©ntului Superior European 

(2011); 

¶ European Higher Education in the World (2013)/ĊnvŁŞŁm©ntul 
Superior European ´n lume (2013); 

¶ New Skills for New Jobs (2008)/Noi competenŞe pentru noi 
locuri de muncŁ (2008); 

¶ The Employability of Higher Education Graduates: the 

Employersô Perspective (2013)/InserŞia profesionalŁ a 

absolvenŞilor de ´nvŁŞŁm©nt superior: din perspectiva 

angajatorilor (2013); 

¶ Draft of the National Strategy for Higher Education 

Development in Bulgaria in the period of 2014 ï 2020 

(2013)/Proiectul Strategiei NaŞionale pentru Dezvoltarea 

ĊnvŁŞŁm©ntului Superior ´n Bulgaria pentru perioada 2014-2020 

(2013); 

¶ National Strategy for Lifelong Learning in Bulgaria in the period 

of 2014 ï 2020 (2013)/Strategia naŞionalŁ pentru ĊnvŁŞarea pe tot 

parcursul vieŞii din Bulgaria ´n perioada 2014-2020 (2013). 

 

Ċn plus, echipa tematicŁ de experŞi a explorat bunele practici existente 

´n domeniul managementului pŁrŞilor interesate, implementate la 

universitŁŞile din Europa ĸi SUA. Etapa iniŞialŁ de lucru asupra 

Strategiei a inclus, de asemenea, o analizŁ aprofundatŁ a statutului quo 

al CUI. Deĸi termenul "management al pŁrŞilor interesate", nu a fost 

utilizat anterior la CUI, multe dintre domeniile de intervenŞie pe care 

acesta le acoperŁ au fost deja atinse ´ntr-un fel sau altul. Paralel cu 

identificarea ĸi introducerea unor practici inovatoare, s-a decis de a 

depune eforturi pentru a asigura coerenŞa proceselor de colaborare cu 

pŁrŞile interesate existente ale CUI. Reorganizarea internŁ ĸi reformele 

structurale nu trebuie ´n nici un caz sŁ aibŁ un impact negativ asupra 

performanŞei instituŞiei ĸi calitŁŞii parteneriatelor existente. 

 

La proiectarea Strategiei de Management a PŁrŞilor Interesate Externe, 

echipa tematicŁ de experŞi a identificat actorii-cheie la nivel instituŞional 
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care ar trebui sŁ fie implicaŞi ´n implementarea strategiei, ´n funcŞie de 

experienŞa ĸi competenŞele lor profesionale. Ulterior, ei au identificat 

pŁrŞile interesate externe asupra cŁrora strategia de angajament se va 

concentra ´n principal. Ċn conformitate cu prioritŁŞile CUI ĸi proiectele 

ĸi iniŞiativele recente, urmŁtoarele grupe de pŁrŞi interesate externe s-ar 

bucura de o relaŞie privilegiatŁ cu CUI: 

Å parteneri academici din UE ĸi zona ´nvecinatŁ de est; 

Å ´ntreprinderi mici ĸi mijlocii din UE; 

Å consorŞii de cercetare active ´n domeniul studiilor ĸi inovaŞiilor 

sociale ĸi antreprenoriatului social; 

Å incubatoare de afaceri ĸi camere de comerŞ din UE; 

Å absolvenŞi ai CUI care activeazŁ ´n strŁinŁtate; 

Å organizaŞii de tineret formale ĸi non-formale, precum ĸi ONG-

urile de tineret implicate ´n procesul de elaborare ĸi 

implementare a politicilor legate de tineret ĸi care sunt active ´n 

domeniul dezvoltŁrii durabile ĸi a dialogului intercultural. 

 

DupŁ identificarea potenŞialilor sŁi parteneri strategici, echipa tematicŁ 

de experŞi a elaborat o hartŁ a pŁrŞilor interesate. Ċn plus, a fost pregŁtitŁ 

o analizŁ a necesitŁŞilor, care se concentreazŁ pe nevoile, aĸteptŁrile ĸi 

intenŞiile declarate ale pŁrŞilor interesate externe. Ċn scopuri de 

responsabilitate contabilŁ ĸi transparenŞŁ, noua Strategie a recomandat 

de la bun ´nceput o distribuŞie clarŁ a sarcinilor ´n cadrul instituŞiei. 

Deseori se considerŁ cŁ susŞinerea ĸi implicarea conducerii de v©rf sunt 

cruciale pentru succesul unui anumit parteneriat. ExperienŞa CUI aratŁ 

cŁ parteneriatele cele mai durabile, create ´n cadrul instituŞiei date, sunt 

cele ´n care membrii personalului administrativ au fost implicaŞi ĸi pe 

care aceĸtia le-au efectuat ´n mod constant. 

 

DupŁ analiza statutului quo ĸi a provocŁrilor actuale, CUI ca instituŞie 

de ´nvŁŞŁm©nt superior, se confruntŁ cu o serie de neajunsuri legate de 

managementul pŁrŞilor interesate, care au fost enumerate de cŁtre echipa 

tematicŁ de experŞi. Pentru a le depŁĸi, au fost identificate urmŁtoarele 

domenii de intervenŞie ĸi prioritŁŞi ale CUI pentru perioada de p©nŁ ´n 

2020: 

 

Prioritatea 1:  Extinderea reŞelei de parteneri ai CUI din r©ndul 

´ntreprinderilor mici ĸi mijlocii, cu scopul de implicare a acestora ´n 

elaborarea ĸi implementarea curriculei ĸi conŞinuturilor acestora, 

precum ĸi pentru o mai bunŁ planificare ĸi realizare a rezultatelor 

´nvŁŞŁrii. 

Prioritatea 2: Optimizarea reŞelelor existente cu instituŞiile academice, 

axate pe aceleaĸi valori ĸi principii ca ĸi CUI, cu scopul de a face schimb 
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de practici inovatoare ĸi consolidarea capacitŁŞilor existente. 

Perspectiva transferului de inovaŞii trebuie sŁ fie consideratŁ drept 

criteriu esenŞial ´n stabilirea de noi parteneriate academice. 

Prioritatea 3: IniŞierea de noi parteneriate cu partenerii sociali, 

interesaŞi ´n inovare socialŁ ĸi antreprenoriat social. 

Prioritatea 4: ĊmbunŁtŁŞirea relaŞiilor CUI cu absolvenŞii sŁi, cu scopul 

de a crea o reŞea de reprezentanŞi ĸi vox pop a CUI. 

Prioritatea 5: ĊnfiinŞarea Centrului pentru Parteneriate Strategice ´n 

cadrul CUI, care ar activa ca un  nucleu ´n instituŞia datŁ. Centrul va 

avea ca scop, printre altele, de a introduce abordŁri integrate ´n procesul 

de management a legŁturilor cu pŁrŞile interesate externe; acesta se va 

baza, de asemenea, pe principiul de planificare pe termen lung ca un 

garant al durabilitŁŞii parteneriatelor strategice ĸi a principiului 

incluziunii. 

 

Proiectul Strategiei de Management a PŁrŞilor Interesate Externe a fost 

prezentat spre examinare la Consiliul Rectorului, ´n noiembrie 2013. 

Toate pŁrŞile interesate de la instituŞie, inclusiv comunitatea studenŞilor, 

au fost invitate sŁ facŁ un schimb de observaŞii ĸi recomandŁri p©nŁ ´n 

ianuarie 2014. O versiune consolidatŁ a Strategiei a fost votatŁ ´n 

februarie 2014. Punerea ´n aplicare a acesteia va ´ncepe odatŁ cu 

elaborarea ĸi validarea documentelor ĸi procedurilor de fondare a 

Centrului de Parteneriate Strategice. 

 

Centrul va activa ca un nucleu pentru parteneriate inovatoare ĸi eficiente 

ĸi pentru soluŞii ´n vederea ´mbunŁtŁŞirii managementului pŁrŞilor 

interesate ´n cadrul CUI. Centrul va fi condus de un director, care va 

raporta direct Rectorului CUI. Directorul va supraveghea activitŁŞile 

diferitelor unitŁŞi fiind responsabil de colaborarea cu pŁrŞile interesate 

externe ĸi va fi responsabil de implementarea generalŁ a Strategiei de 

Management a PŁrŞilor Interesate Externe ´n cadrul CUI. Ċn special, 

portofoliul sŁu va include responsabilitŁŞi privind realizarea aĸa-numitei 

a treia misiuni a CUI. Fiind figura centralŁ, care se ocupŁ de transferul 

de cunoĸtinŞe la CUI, Directorul Centrului va ocupa un loc de frunte ´n 

organigrama instituŞiei, situ©ndu-se la acelaĸi nivel cu Prorectorul 

pentru Dezvoltare AcademicŁ ĸi Cercetare, care se ocupŁ de ´nvŁŞŁm©nt 

ĸi cercetare la CUI. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 

ŝin©nd cont de importanŞa procesului de transfer de cunoĸtinŞe ´n cadrul 

CUI, procesul de elaborare a Strategiei de Management a PŁrŞilor 

Interesate Externe a fost urmŁrit ´ndeaproape de Consiliul Rectorului 
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CUI. Echipa tematicŁ de experŞi actualizeazŁ periodic informaŞia cu 

privire la progresele ´nregistrate ´n cadrul reuniunilor oficiale ĸi 

evenimentelor de networking, precum ĸi ´n cadrul discuŞiilor informale 

cu pŁrŞile interesate externe ĸi interne existente la CUI. Centrul de 

Parteneriate Strategice de la CUI va raporta conducerii de v©rf ĸi 

comunitŁŞii academice de la CUI, inclusiv studenŞilor ĸi absolvenŞilor 

acestei instituŞii. Centrul va pregŁti rapoarte tehnice anuale privind 

activitŁŞile ĸi realizŁrile sale, precum ĸi un raport financiar trimestrial 

privind veniturile atrase ĸi noile surse de finanŞare. 
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FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Elaborarea Strategiei de Management a PŁrŞilor Interesate Externe ĸi 

´nfiinŞarea Centrului de Parteneriate Strategice au fost co-finanŞate de 

proiectul BG051PO001-3.1.08-0044 Optimizarea Inovatoare ComplexŁ 

a Sistemului de Asigurare a CalitŁŞii la Colegiul Universitar 

InternaŞional din Bulgaria. Proiectul este finanŞat ´n cadrul Programului 

OperaŞional de Dezvoltare a Resurselor Umane ´n Bulgaria ´n cadrul 

Fondului Social European. DupŁ ´nfiinŞarea ĸi dezvoltarea acestuia, 

Centrul va fi implicat ´n activitŁŞi de str©ngere de fonduri ĸi ´n plus, ´n 

asigurarea propriei stabilitŁŞi financiare; acesta va fi, de asemenea, 

responsabil pentru atragerea de noi fonduri, comercializarea produselor 

educaŞionale ĸi de cercetare din cadrul CUI ĸi maximizarea potenŞialului 

instituŞiei ´n domeniul transferului de cunoĸtinŞe. 

 

Sustenabilitate 

Strategia de Management a PŁrŞilor Interesate Externe va fi 

implementatŁ ´n perioada 2014 - 2020. Ċn 2019 aceasta va fi revizuitŁ ´n 

conformitate cu tendinŞele actuale de dezvoltare ĸi politicile de 

´nvŁŞŁm©nt superior la nivel naŞional ĸi european. Sustenabilitatea 

Centrului depinde de propriile sale rezultate ĸi realizŁri. Decizia privind 

crearea ĸi ´nfiinŞarea acestuia a fost aprobatŁ de cel mai ´nalt nivel de 

management din cadrul instituŞiei. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Ċn secolul 21, ar fi dificil sŁ gŁsim o instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior 

care nu ar avea un Centru de Orientare ProfesionalŁ, un departament 

care s-ar ocupa de cooperarea internaŞionalŁ, o asociaŞie a foĸtilor 

absolvenŞi sau o unitate specificŁ de cercetare. Colaborarea cu diverĸi 

parteneri externi a constituit o parte componentŁ a activitŁŞilor 

desfŁĸurate ´n cadrul unei universitŁŞi de mult timp. Totuĸi, percepŞia cŁ 

fiecare dintre aceste parteneriate trebuie sŁ aducŁ valoare adŁugatŁ ĸi sŁ 

devinŁ o parte integrantŁ a unei politici structurate, raŞionalizate ĸi 

orientate spre realizarea celei de-a treia misiuni a instituŞiilor, este 

relativ nouŁ. 

 

Transferul de cunoĸtinŞe ĸi angajamentul cu pŁrŞile interesate externe din 

sectorul privat, public ĸi non-guvernamental reprezintŁ o problemŁ 

universalŁ ´n cadrul ´nvŁŞŁm©ntului superior. Introducerea unei strategii 

pentru raŞionalizarea acestor procese ĸi ´nfiinŞarea unui nucleu pentru a 

facilita aceste procese, ar putea ´mbunŁtŁŞi ´n mod semnificativ 

performanŞa instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior ´n acest domeniu. 

Procedura pare a fi relativ clarŁ ĸi simplŁ ĸi, prin urmare, uĸor 

transferabilŁ. Unica problemŁ, care ar putea deveni o provocare, este de 
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fapt schimbarea mentalitŁŞii ĸi paradigmelor necesare pentru a 

transforma aceastŁ procedurŁ ´n niĸte practice durabile ĸi benefice. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

UrmŁtoarele rezultate ĸi consecinŞe majore ar putea fi menŞionate p©nŁ 

la moment: 

Å ĊmbunŁtŁŞirea generalŁ a gradului de conĸtientizare privind 

importanŞa transferului de cunoĸtinŞe ´n comunitatea academicŁ  a 

CUI. 

Å O mai bunŁ ´nŞelegere a obiectivelor instituŞiei ĸi obiectivelor 

strategice ´n lumina colaborŁrii cu reprezentanŞii sectorului privat, 

public ĸi non-guvernamental. 

Å Eficientizarea procedurilor de identificare, selectare ĸi numire de 

noi parteneriate, precum ĸi mecanismelor de gestionare a pŁrŞilor 

interesate ´n cadrul instituŞiei. 

Å Implicarea mai puternicŁ a membrilor comunitŁŞii academice ´n 

procesele de transfer de cunoĸtinŞe. 

 

Factori de succes 

Au fost identificaŞi urmŁtorii factori de succes: 

Å CUI este o instituŞie dinamicŁ ĸi relativ t©nŁrŁ, care susŞine 

deschiderea spre noi orizonturi ĸi creativitatea facultŁŞilor sale, 

studenŞilor sŁi ĸi cea a membrilor personalului administrativ. 

Å procesele de luare a deciziilor la CUI implicŁ, de obicei, diferite 

pŁrŞi interesate ĸi respectŁ principiile transparenŞei ĸi 

responsabilitŁŞii. Faptul cŁ are acest tip de culturŁ corporativŁ, 

´ncorporatŁ ´n activitŁŞile principale ale instituŞiei, cu siguranŞŁ 

contribuie la succesul oricŁrei iniŞiative noi, fie cŁ aceasta e legatŁ 

de reorganizarea structuralŁ sau de schimbarea mentalitŁŞilor ĸi a 

percepŞiilor.   
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6. Colegiul Universitar InternaŞional, Bulgaria 

 

Promovarea ´nvŁŞŁrii pe tot parcursul vieŞii 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Conceptul de a ´nvŁŞa din leagŁn p©nŁ ´n morm©nt dateazŁ ´ncŁ din 

antichitate ĸi ´nvŁŞarea pe tot parcursul vieŞii este o parte componentŁ a 

misiunii ĸi activitŁŞilor tuturor instituŞiilor moderne de ´nvŁŞŁm©nt 

superior din prezent. Scopul de a implica instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt 

superior ´n procesul de predare ĸi formare dincolo de sistemul de 

´nvŁŞŁm©nt superior este menit pentru a sprijini dezvoltarea economiei 

bazate pe cunoaĸtere, pentru a contribui la dezvoltarea personalŁ ĸi 

iniŞiativei cetŁŞenilor ĸi pentru a susŞine incluziunea socialŁ. 

 

Ċn Bulgaria, statisticile cu privire la numŁrul de studenŞi cu v©rste 

cuprinse ´ntre 25 ĸi 64, implicaŞi ´n orice tip de activitate de ´nvŁŞare pe 

tot parcursul vieŞii, prezintŁ, ´n ultimii ani, o imagine destul de sumbrŁ. 

Ċn 2011, doar 1,3% din acest grup ĸi ´n 2012 doar 1,5%, au participat la 

educaŞia formalŁ sau non-formalŁ, ´n comparaŞie cu nivelul  mediu de 

9% din UE ´n ansamblu. Strategia NaŞionalŁ de ´nvŁŞare continuŁ din 

Bulgaria se strŁduieĸte sŁ lupte cu aceastŁ problemŁ. Ċn conformitate cu 

tendinŞele universale actuale din ´nvŁŞŁm©ntul superior ĸi ´n lumina 

Strategiei NaŞionale de ĊnvŁŞare pe tot parcursul vieŞii din Bulgaria, CUI 

a ´nfiinŞat o nouŁ infrastructurŁ care sŁ promoveze ´nvŁŞarea pe tot 

parcursul vieŞii la nivel instituŞional, regional ĸi naŞional. Ċn prezent, 

instituŞia prin intermediul Academiei sale pentru EducaŞie ContinuŁ ĸi 

Formare ProfesionalŁ oferŁ consumatorilor ĸi clienŞilor externi o gamŁ 

largŁ de servicii educaŞionale pentru ´nvŁŞarea pe tot parcursul vieŞii. 

ActivitŁŞile Academiei sunt str©ns legate de eforturile de a sprijini 

transferul de cunoĸtinŞe de la CUI spre lumea de afaceri ĸi societatea 

civilŁ ĸi de a contribui la dezvoltarea comunitŁŞii locale. 

 

Cu toate acestea, ´n afarŁ de realizarea aĸa-numitei a treia misiuni, 

promovarea ´nvŁŞŁrii pe tot parcursul vieŞii la CUI sprijinŁ, ´n acelaĸi 

timp, mŁsurile de diversificare a surselor de finanŞare din cadrul 

instituŞiei. Ċn calitate de instituŞie privatŁ de ´nvŁŞŁm©nt superior, ´n 

contextul Legii ´nvŁŞŁm©ntului superior din Republica Bulgaria, CUI nu 

beneficiazŁ de finanŞare din bugetul de stat. Faptul de a se baza exclusiv 

pe taxele de ĸcolarizare ale studenŞilor nu s-a dovedit a fi o acŞiune 

durabilŁ. Prin urmare, a fost necesarŁ o abordare antreprenorialŁ 



Project Number 530621-TEMPUS-1-2012-1-BG-TEMPUS-JPGR 

inovatoare ´n scopul de a identifica ĸi de a lansa noi oportunitŁŞi de 

finanŞare. 

 

Analiz©nd fezabilitatea noii infrastructuri stabilite ´n cadrul instituŞiei, a 

fost subliniat faptul cŁ fiind singura instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior din 

oraĸ, CUI are cea mai bunŁ echipŁ de lectori ĸi experŞi ń domeniul 

afacerilor, managementului, turismului ĸi predŁrii limbilor strŁine. Prin 

urmare, are un avantaj competitiv puternic ´n raport cu alŞi furnizori de 

oportunitŁŞi de ´nvŁŞare pe tot parcursul vieŞii din oraĸul Dobrich ĸi din 

regiune, cu ĸanse foarte bune de a reuĸi. 

 

Scopuri ĸi obiective 

Academia pentru EducaŞie ContinuŁ ĸi Formare ProfesionalŁ a fost 

´nfiinŞatŁ ´n 2010. Aceasta reprezintŁ o unitate administrativŁ 

independentŁ ´n cadrul CUI ĸi este reglementatŁ de art. 14.2 din Norme 

legale ĸi Regulamente. Scopul sŁu principal este de a crea, oferi ĸi 

promova oportunitŁŞile de ´nvŁŞare pe tot parcursul vieŞii ĸi activitŁŞile 

care pot include formarea profesionalŁ ĸi a competenŞelor profesionale, 

perfecŞionarea nivelului de cunoĸtinŞe, dezvoltarea de competenŞe 

transferabile, proiectarea de noi cursuri ĸi programe de studii 

profesionale, consiliere ́n cariera profesionalŁ, validarea competenŞelor 

non-formale ĸi informale, analiza pieŞei muncii ĸi nevoilor de formare 

etc. Ċn anul 2011, Academia a elaborat ĸi a propus pentru discuŞie o 

Strategie pentru EducaŞia PermanentŁ ´n cadrul CUI. Strategia a fost 

aprobatŁ de cŁtre Consiliul Rectorului CUI ĸi traseazŁ principalele 

prioritŁŞi pe care instituŞia ´n ansamblu ĸi Academia, ´n special, trebuie 

sŁ le urmeze ´n urmŁtorii cinci ani ´n domeniul ´nvŁŞŁrii pe tot parcursul 

vieŞii. Acestea includ: 

¶Elaborarea ĸi emiterea de programe de formare relevante pentru 

nevoile pieŞei forŞei de muncŁ, care sŁ sporeascŁ ĸansele de 

angajare ale studenŞilor; 

¶Oferirea de oportunitŁŞi flexibile ĸi accesibile de ´nvŁŞare continuŁ 

pentru stagiarii cu diverse formŁri, profiluri ĸi necesitŁŞi 

profesionale; 

¶Realizarea unor standarde de ´naltŁ calitate de formare ĸi predare; 

¶Introducerea ĸi implementarea metodelor de predare ĸi formare 

inovatoare, inclusiv utilizarea TIC ĸi abordŁrilor interdisciplinare 

cu scopul de a stimula spiritul antreprenorial ĸi inovarea; 

¶Dezvoltarea unor mecanisme eficiente de incluziune socialŁ ĸi 

acces la formarea profesionalŁ ĸi educaŞia continuŁ a grupurilor 

dezavantajate pe piaŞa forŞei de muncŁ, precum ĸi sporirea gradului 
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de conĸtientizare privind ´nvŁŞarea pe tot parcursul vieŞii ´n r©ndul 

tuturor grupurilor sociale; 

¶Dezvoltarea mecanismelor durabile de acumulare de fonduri ĸi 

eficientizare a costurilor; 

¶Asigurarea unui management eficient al Academiei ĸi schimbul de 

bune practici ´n domeniul leadership-ului ĸi managementului 

schimbŁrii cu managementul superior ĸi alte unitŁŞi administrative 

ale CUI. 

ActivitŁŞile Academiei sunt destinate ´n principal pentru urmŁtoarele 

grupuri ŞintŁ: 

¶ StudenŞi adulŞi: ´mbŁtr©nirea populaŞiei din Bulgaria ĸi nivelul 

scŁzut de ocupare din r©ndul populaŞiei ´n v©rstŁ de peste 50 de ani 

reprezintŁ o provocare serioasŁ pentru societate ĸi economia 

naŞionalŁ ĸi regionalŁ; 

¶ StudenŞi tineri ĸomeri: ĸomajul ´n r©ndul tinerilor din Bulgaria la 

sf©rĸitul anului 2013 a fost de 28,5%, deci aproape cu 5% mai mare 

dec©t nivelul mediu de 23,6% din UE; 

¶ StudenŞi defavorizaŞi, grupuri care includ imigranŞi ĸi studenŞi cu 

nevoi speciale; 

¶ AngajaŞi sau ĸomeri interesaŞi sau impuĸi sŁ-ĸi perfecŞioneze 

cunoĸtinŞele ĸi competenŞele ´n scopul de a se adapta mai bine la 

nevoile pieŞei muncii; 

¶ Foĸti absolvenŞi ai CUI; 

¶ StudenŞi internaŞionali de la CUI. 

 

Ċn general, perfecŞionarea competenŞelor oferite de programele de 

educaŞie continuŁ ĸi oportunitŁŞile de formare profesionalŁ, oferite de 

Academia de la CUI, includ lipsa de competenŞe suficiente digitale, 

transversale, de limbi strŁine ĸi de comunicare, competenŞe ecologice, 

lipsa cunoĸtinŞelor legate de oportunitŁŞile de antreprenoriat, precum ĸi 

de expertizŁ din domeniul turismului receptor, turismului rural, 

agriculturii, contabilitŁŞii ĸi finanŞelor etc. 

 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Academia de EducaŞie ContinuŁ ĸi Formare ProfesionalŁ a fost ´nfiinŞatŁ 

ca urmare a activitŁŞilor de formare profesionalŁ ĸi de educaŞie continuŁ, 

realizate anterior ´n cadrul diferitelor iniŞiative ĸi prin intermediul 

implicŁrii membrilor personalului ce ´ndeplineau diferite roluri ĸi 

responsabilitŁŞi ´n cadrul CUI. 
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Precum este indicat mai jos, ´n Schema 1, Academia cuprinde 

urmŁtoarele patru secŞiuni: 

¶ Centrul pentru Formare ContinuŁ: oferŁ absolvenŞilor CUI o 
varietate de cursuri care vizeazŁ perfecŞionarea competenŞelor 

obŞinute ĸi viitoarea dezvoltare profesionalŁ; 

¶ ķcoala de Arte Culinare: oferŁ cursuri de formare, exclusiv ´n 
domeniul artelor culinare, ca urmare a cooperŁrii dintre CUI ĸi 

Academia CulinarŁ HRC ĸi se bazeazŁ pe experienŞa ĸi expertiza din 

domeniul managementului ospitalier, pe care CUI a obŞinut-o de-a 

lungul anilor; 

¶ ķcoala de Arte Plastice ĸi Mass-media: sprijinŁ iniŞiativele de 

formare interdisciplinarŁ, inclusiv oferŁ cursuri ĸi module ´n 

Managementul Artelor; 

¶ Centrul de EducaŞie ĸi Formare ProfesionalŁ este o parte a sistemului 

de ´nvŁŞŁm©nt profesional ĸi este ´nregistrat ´n conformitate cu 

Legea ĊnvŁŞŁm©ntului ĸi Formarea ProfesionalŁ din Bulgaria; 

Centrul organizeazŁ cursuri de formare care finalizeazŁ cu acordarea 

de certificate profesionale sau calificŁri profesionale specifice. 

 

 

Schema 1 

Structura Academiei pentru EducaŞie ContinuŁ ĸi Formare 

ProfesionalŁ 
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DupŁ cum s-a menŞionat deja, pe de o parte, activitŁŞile Academiei au 

scopul de a promova ´nvŁŞarea pe tot parcursul vieŞii ĸi de a contribui la 

procesul de transfer de cunoĸtinŞe ´n cadrul CUI, pe de altŁ parte, 

Academia a fost ´nfiinŞatŁ ´n urma eforturilor de diversificare a surselor 

de finanŞare a CUI ĸi pentru a contribui la stabilitatea financiarŁ a 

instituŞiei. Ċn acest sens, activitŁŞile Academiei sunt urmate ´ndeaproape 

ĸi conduse de Prorectorul pentru FinanŞe al CUI. Fiecare dintre cele 

patru unitŁŞi este condusŁ de un director, care raporteazŁ Prorectorului 

pentru FinanŞe. 

Cele patru unitŁŞi sunt angajate ´ntr-o varietate de activitŁŞi ĸi activeazŁ 

at©t independent, c©t ĸi ´n str©nsŁ colaborare una cu alta. Principalele 

activitŁŞi ĸi procese, ce au loc ´n cadrul Academiei, sunt prezentate mai 

jos ´n Schema 2: 
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Schema 2 

ActivitŁŞile ĸi procesele realizate ´n cadrul Academiei pentru 

EducaŞie ContinuŁ ĸi Formare ProfesionalŁ 
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Monitorizare ĸi evaluare 

ActivitŁŞile Academiei sunt monitorizate ´ndeaproape ĸi evaluate 

trimestrial. Fiecare dintre cele patru unitŁŞi pregŁteĸte un raport 

trimestrial, concentr©ndu-se pe astfel de indicatori ca numŁrul de 

participanŞi instruiŞi, cheltuielile efectuate, veniturile atrase etc. 

Responsabilitatea sporitŁ a activitŁŞilor Academiei este legatŁ de faptul 

cŁ performanŞa sa este consideratŁ crucialŁ pentru perspectiva 

stabilitŁŞii financiare a instituŞiei. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Academia este finanŞatŁ din veniturile generate de propriile sale 

activitŁŞi.  

 

Sustenabilitate 

Rezultatele pozitive ale Academiei ´nregistrate p©nŁ acum aratŁ un 

potenŞial ridicat pentru sustenabilitatea unitŁŞii. Ea devine tot mai 

popularŁ ´n regiune, ca fiind unul dintre furnizorii cei mai experimentaŞi 

ĸi calificaŞi de servicii de ´nvŁŞare pe tot parcursul vieŞii. Ċn cazul unei 

gestionŁri corespunzŁtoare, Academia ar putea deveni o sursŁ durabilŁ 

de venituri pe termen lung pentru instituŞie ´n ansamblu. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Ċn prezent, majoritatea instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior se confruntŁ 

cu provocŁri serioase ´n realizarea diversificŁrii surselor de finanŞare 

instituŞionalŁ. Furnizarea serviciilor de formare continuŁ, ca o activitate 

complementarŁ ĸi ´n contextul politicii instituŞionale de transfer de 

cunoĸtinŞe, ar putea fi relevantŁ pentru orice instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt 

superior, care este interesatŁ sŁ-ĸi comercializeze produsele sale 

educaŞionale ĸi sŁ ´ncerce sŁ maximizeze potenŞialul personalului sŁu 

academic. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

Ċn ultimii trei ani, Academia a realizat urmŁtoarele rezultate: 

¶ 1117 persoane instruite la cursurile din domeniul afacerilor ĸi 
managementului, contabilitŁŞii, antreprenoriatului, managementului 

v©nzŁrilor, administrŁrii afacerilor, sistemului bancar, afacerilor 

agricole, turismului ĸi animaŞiei, ospitalitŁŞii etc. 

¶ 799 de persoane instruite ´n cadrul cursurilor din domeniul IT, de 

limbŁ englezŁ, germanŁ, spaniolŁ ĸi chinezŁ. 
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Ċn plus, c©nd a fost cazul, Academia a participat ´n calitate de partener 

sau ca furnizor de servicii educaŞionale ĸi consultative ´ntr-un numŁr 

mare de proiecte cu finanŞare europeanŁ. 
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Factori de succes 

Personalul Academiei demonstreazŁ abilitŁŞi antreprenoriale, care sunt 

esenŞiale pentru succesul unitŁŞii. PrezenŞa spiritului antreprenorial ĸi 

capacitŁŞii de a lucra sub presiune sunt esenŞiale pentru promovarea 

eficientŁ a activitŁŞilor Academiei, bunei gestionŁri a resurselor ĸi 

organizŁrii eficiente ĸi facilitŁrii activitŁŞilor. Faptul cŁ CUI este singura 

instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior din oraĸ a fost un factor cheie care a 

asigurat succesul activitŁŞilor de formare, desfŁĸurate ´n cadrul 

Academiei. 

 

Efecte neintenŞionate 

UrmŁtoarele efecte secundare legate de activitŁŞile Academiei au fost 

´nregistrate la CUI: 

Å MotivaŞie sporitŁ printre lectorii ĸi profesorii CUI implicaŞi ´n 

activitŁŞile de formare facilitate de Academie. Academia le-a oferit 

oportunitŁŞi suplimentare de muncŁ ĸi venituri pentru ca ei sŁ-ĸi 

maximizeze potenŞialul ĸi sŁ-ĸi ´mbunŁtŁŞeascŁ competenŞele. 
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7. Colegiul Universitar InternaŞional, Bulgaria 

 

Colaborarea dintre CUI ĸi Academia CulinarŁ HRC, Bulgaria: 

sporirea transparenŞei ĸi sinergiei dintre nivelele 5 ĸi 6A a Cadrului 

NaŞional al CalificŁrilor 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

CUI oferŁ specialitŁŞi la ciclul de licenŞŁ, orientate spre practicŁ ´n 

domeniul afacerilor, managementului, ospitalitŁŞii ĸi turismului. 

Specialitatea cu durata de trei ani ´n Managementul InternaŞional ´n 

Industria OspitalitŁŞii, oferit ´n limba englezŁ ĸi ´n str©nsŁ colaborare cu 

Universitatea MetropolitanŁ din Cardiff, Marea Britanie, a dus la 

acordarea titlului de licenŞiat profesionist ´n Managementul 

InternaŞional ´n Industria OspitalitŁŞii, eliberat de CUI, care este 

echivalent cu nivelul 6A din Cadrul NaŞional al CalificŁrilor ĸi titlul de 

licenŞiat (Hons) de la Universitatea MetropolitanŁ din Cardiff. 

 

Ċn timp ce transferul ĸi recunoaĸterea creditelor ĸi a perioadelor de 

studiu ´n cadrul aceluiaĸi nivel de ´nvŁŞŁm©nt superior este puternic 

susŞinutŁ ´n zilele noastre at©t la nivel naŞional, c©t ĸi european, 

transferul de credite ´ntre diferitele niveluri de ´nvŁŞŁm©nt ĸi validarea 

cunoĸtinŞelor ĸi competenŞelor dob©ndite ´n afara sistemului de 

´nvŁŞŁm©nt superior, pare a fi ´ncŁ o iniŞiativŁ provocatoare. Ghidul de 

utilizare a ECTS, publicat ´n 2009, ĸi mai precis, informaŞia din p. 4.5.2, 

privind recunoaĸterea studiilor non-formale ĸi informale, pare a fi 

adesea tratatŁ ca o simplŁ recomandare, care ar putea fi, prin urmare, 

pusŁ uĸor deoparte ĸi ignoratŁ. Ċn acest sens, colaborarea ĸi parteneriatul 

stabilit ´ntre CUI ĸi Academia CulinarŁ HRC din Bulgaria ar putea fi cu 

siguranŞŁ considerate ca o inovaŞie ĸi un exemplu de bunŁ practicŁ din 

Bulgaria. 

 

Academia CulinarŁ HRC oferŁ un program integrat de formare 

profesionalŁ de doi ani ´n Arte Culinare, care cuprinde patru semestre, 

douŁ dintre care sunt realizate la instituŞia din Bulgaria ĸi alte douŁ 

finalizate ´n condiŞii reale de lucru ´n restaurante ĸi bucŁtŁrii de profil 

´nalt din ´ntreaga lume. La finalizarea programului de Arte Culinare, 

studenŞii obŞin un certificat profesional ce poate fi egalat cu nivelul 5 

din Cadrul NaŞional al CalificŁrilor din Bulgaria. Cele douŁ semestre de 

studiu, realizate ´n sediul Academiei Culinare HRC din Bulgaria, 

cuprind o serie de module ĸi cursuri legate de managementul afacerilor 
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ĸi ospitalitŁŞii care sunt, de asemenea, predate la CUI ´n primul an de 

studii ´n cadrul programului de licenŞŁ ´n Managementul InternaŞional 

´n Industria OspitalitŁŞii. 

 

CUI a colaborat de la bun ´nceput cu Academia CulinarŁ HRC, c©nd 

aceasta s-a deschis ´n incinta CUI din Dobrich. Cele douŁ instituŞii 

´mpart nu numai facilitŁŞile, ci ĸi alte resurse, cum ar fi resursele umane, 

infrastructura de afaceri ĸi know-how-ul. Parteneriatul stabilit ´ntre 

acestea prevede ´nscrierea studenŞilor la Academia CulinarŁ HRC la 

specialitatea Managementul InternaŞional ´n Industria OspitalitŁŞii la 

CUI ĸi include recunoaĸterea creditelor ĸi a perioadelor de studii 

realizate de studenŞii Academiei Culinare HRC, cu condiŞia ca aceĸtia 

decid sŁ-ĸi continue studiile la CUI la ciclul licenŞŁ ´n domeniul 

Managementului InternaŞional ´n Industria OspitalitŁŞii. 

 

CondiŞia de bazŁ este de a evita ´nvŁŞarea repetatŁ a modulelor deja 

predate studenŞilor ´n timp ce aceĸtia au frecventat cursurile Academiei 

Culinare HRC. Mai mult dec©t at©t, la ´ntoarcerea acestora la CUI 

pentru a se ´nregistra ´n calitate de studenŞi ´n anul 2, dupŁ ce au petrecut 

unul sau mai mulŞi ani la muncŁ ´n strŁinŁtate ´n domeniul 

managementului de producŞie (bucate ĸi bŁuturi), absolvenŞii Academiei 

Culinare HRC demonstreazŁ o serie de competenŞe ĸi cunoĸtinŞe care au 

fost dob©ndite prin intermediul ´nvŁŞŁrii informale ĸi formale ´n condiŞii 

de muncŁ internaŞionale. 

 

Scopuri ĸi obiective  

Obiectivele parteneriatului stabilit ´ntre CUI ĸi Academia HRC sunt trei 

la numŁr, deoarece s-a considerat beneficŁ posibilitatea absolvenŞilor 

Academiei Culinare HRC de a se transfera la CUI, ĸi cea a absolvenŞilor 

CUI la Academia CulinarŁ HRC. Parteneriatul dintre cele douŁ instituŞii 

garanteazŁ transparenŞa programelor de studii ´n Arte Culinare ĸi 

Managementul InternaŞional ´n Industria OspitalitŁŞii ĸi permite 

recunoaĸterea creditelor pentru modulele predate la ambele instituŞii. 

AceastŁ mŁsurŁ ´ncurajeazŁ absolvenŞii programului de formare 

profesionalŁ sŁ-ĸi continue studiile ´n domeniul industriei ospitalitŁŞii ĸi 

sŁ obŞinŁ o calificare de studii superioare. 

 

Ċnmatricularea la CUI dupŁ finalizarea studiilor la Academia CulinarŁ 

HRC are loc, de obicei, cel puŞin doi ani dupŁ ce bucŁtarii calificaŞi au 

lucrat ĸi au dob©ndit experienŞŁ profesionalŁ solidŁ pe piaŞa forŞei de 

muncŁ, activ©nd  ´n instituŞii axate pe managementul de producŞie 

(bucate ĸi bŁuturi) din ´ntreaga lume. AbsolvenŞilor Academiei HRC li 

se oferŁ de asemenea posibilitatea de a aplica pentru validarea 
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abilitŁŞilor ĸi cunoĸtinŞelor obŞinute ´n urma studiilor informale ĸi 

formale. Academia de EducaŞie ContinuŁ ĸi Formare ProfesionalŁ din 

cadrul CUI a dob©ndit o experienŞŁ vastŁ ´n trecut ´n domeniul validŁrii 

studiilor anterior obŞinute ĸi oferŁ acest tip de servicii. 

 

Pentru Academia CulinarŁ HRC, colaborarea cu CUI este beneficŁ, 

deoarece oferŁ studenŞilor Academiei o perspectivŁ atractivŁ de a obŞine 

studii superioare. Acest lucru creeazŁ pentru Academie un avantaj 

competitiv, ´n comparaŞie cu alte instituŞii VET (Vocational Education 

and Training/ĊnvŁŞŁm©nt ĸi Formare ProfesionalŁ) din Bulgaria care 

oferŁ ´nvŁŞŁm©nt ĸi formare profesionalŁ de nivelul 5. CUI, pe de altŁ 

parte, apreciazŁ mult posibilitatea de a ´nmatricula studenŞi cu 

experienŞŁ profesionalŁ ĸi cunoĸtinŞe acumulate pe piaŞa forŞei de 

muncŁ. Acest lucru este ´n conformitate cu obiectivul strategic al 

instituŞiei de a atrage mai mulŞi studenŞi "non-tradiŞionali" ĸi de a oferi 

acces flexibil la ´nvŁŞŁm©ntul superior, ca parte a eforturilor sale de a 

spori nivelurile atinse la nivel regional ĸi naŞional. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Colaborarea dintre CUI ĸi Academia CulinarŁ HRC cuprinde 

urmŁtoarele activitŁŞi principale: 

1) CUI oferŁ asistenŞŁ ĸi ´ndrumare ´n procesul de elaborare ĸi predare 

a urmŁtoarelor module ´n Arte Culinare HRC: 

Semestrul 1: Introducere ´n Industria HotelierŁ ĸi a Turismului; 

ComunicaŞiile de afaceri; AbilitŁŞi de leadership; Introducere ´n 

Marketingul ospitalier. 

Semestrul 3: operaŞiuni F&B (bucate ĸi bŁuturi) ĸi deservirea mesei; 

Catering ĸi Managementul evenimentelor; OperaŞiuni de servicii de 

restaurant. 

 

2) Promovarea continuŁ a parteneriatului cu scopul de a disemina 

posibilitatea de a obŞine studii superioare ´n r©ndul studenŞilor 

Academiei Culinare HRC. 

 

3) Ċnmatricularea absolvenŞilor Academiei Culinare HRC la CUI. 

Procesul include urmŁtoarele etape principale: 

¶ Candidatul aplicŁ la studii la CUI ĸi depune, ´mpreunŁ cu 

formularul pentru ´nscriere, portofoliul sŁu care cuprinde 

documente legate de experienŞa sa relevantŁ de muncŁ ´n domeniul 

ospitalitŁŞii internaŞionale, precum ĸi certificatul sŁu emis de 

Academia CulinarŁ HRC, inclusiv recomandŁri ale foĸtilor 

formatori sau angajatori, dacŁ este cazul. 
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¶ Comisia de admitere de la CUI se consultŁ cu oficiul Afacerilor 

studenŞeĸti de la CUI cu privire la rezultatele studiilor ĸi 

recunoaĸterea creditelor obŞinute pentru modulele Academiei 

Culinare HRC predate ´n semestrul 1 ĸi  semestrul 3, precum sunt 

enumerate mai sus. 

¶ Comisia de admitere a CUI se consultŁ cu Academia de EducaŞie 

ContinuŁ ĸi Formare ProfesionalŁ din cadrul CUI ´n ceea ce 

priveĸte documentele ce atestŁ experienŞa profesionalŁ. 

¶ DupŁ ce a luat ´n considerare rezultatele consultŁrilor interne 
efectuate la CUI, comisia de admitere ia decizia cu privire la 

recunoaĸterea creditelor ĸi a studiilor anterioare ale solicitantului. 

Ca urmare a acestei decizii, solicitantul poate fi ´nmatriculat ca 

student ´n anul doi (ciclul I licenŞŁ) la specialitatea Managementul 

InternaŞional ´n Industria OspitalitŁŞii la CUI sau se recomanda 

´nmatricularea acestuia ´n anul 1, ´n cazul ´n care lipsesc probe 

suficiente. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 

Parteneriatul este monitorizat ĸi evaluat la CUI ca parte a procedurii 

interne de evaluare a impactului cooperŁrii CUI cu organizaŞii externe. 

Indicatorii pentru mŁsurarea succesului acestui parteneriat includ 

numŁrul de studenŞi ai Academiei Culinare HRC ĸi absolvenŞii 

´nmatriculaŞi la CUI, numŁrul de noi parteneriate stabilite ´n domeniul 

managementului ospitalitŁŞii etc. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Mecanismele de finanŞare privind colaborarea dintre CUI ĸi Academia 

CulinarŁ HRC sunt simple ĸi transparente. Conform acordului dintre 

cele douŁ instituŞii, at©ta timp c©t studentul studiazŁ la Academia 

CulinarŁ HRC, el/ea plŁteĸte acesteia taxa de ĸcolarizare. DupŁ 

´nscrierea la CUI absolvenŞii Academiei Culinare HRC achitŁ studiile 

de licenŞŁ ´n conformitate cu politica CUI privind taxele de ĸcolarizare 

a studenŞilor ĸi sprijinul financiar acordat acestora. Trebuie de remarcat 

faptul cŁ CUI oferŁ burse de merit studenŞilor sŁi, iar absolvenŞii 

Academiei Culinare HRC, ´nmatriculaŞi la CUI, se bucurŁ de acelaĸi 

acces la sprijinul financiar pentru studenŞi ca ĸi ceilalŞi studenŞi ai CUI. 

 

Sustenabilitate 

Cooperarea dintre cele douŁ instituŞii ar putea deveni durabilŁ numai ´n 

cazul ´n care aceasta continuŁ sŁ fie aprobatŁ ĸi susŞinutŁ de conducerea 

superioarŁ a ambelor instituŞii. Deĸi p©nŁ ´n prezent aceasta este 

consideratŁ de succes, ea este, ´n acelaĸi timp fragilŁ din cauza naturii 
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sale facultative. ModificŁrile apŁrute ´n organele de conducere ar putea 

duce la revizuirea mecanismelor de colaborare ĸi ar putea prezenta o 

ameninŞare pentru parteneriat. Tot ce are un caracter inovator ĸi creativ 

are de multe ori ĸi un caracter de incertitudine. 
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Transferabilitate ĸi generalitate 

ŝin©nd cont faptul, cŁ recunoaĸterea studiilor anterioare ĸi validarea 

competenŞelor ĸi cunoĸtinŞelor obŞinute prin ´nvŁŞarea informalŁ ĸi non-

formalŁ reprezintŁ o prioritate puternic susŞinutŁ la nivel european, 

bunele practici legate de aceste activitŁŞi ar trebui sŁ fie uĸor 

transferabile. Cu toate acestea, legislaŞiile sau autoritŁŞile naŞionale aleg 

sŁ am©ne sau sŁ nu susŞinŁ aceste procese. ExistenŞa barierelor 

suplimentare la nivel naŞional pot, prin urmare, face ca mecanismele de 

dezvoltare a unui parteneriat, similar cu cel stabilit ´ntre CUI ĸi 

Academia CulinarŁ HRC, sŁ nu fie aplicabile ´n ŞŁrile ´n care acestea 

existŁ. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

P©nŁ ´n prezent, mai mult de treizeci de studenŞi sau absolvenŞi ai 

Academiei Culinare s-au transferat la CUI pentru a-ĸi continua studiile 

la ciclul I (licenŞŁ). Ċn plus, ´n rezultatul promovŁrii noii specialitŁŞi din 

cadrul Academiei Culinare HRC printre angajatorii ĸi angajaŞii din 

industria ospitalitŁŞii ĸi turismului la nivel naŞional ĸi internaŞional, s-a 

´nregistrat o ´mbunŁtŁŞire a gradului de rŁsp©ndire generalŁ a informaŞiei 

cu privire la specialitatea Managementul InternaŞional ´n Industria 

OspitalitŁŞii. Ċn urma colaborŁrii cu Academia CulinarŁ HRC, CUI a 

reuĸit, de asemenea, sŁ-ĸi dezvolte ´n continuare infrastructura ĸi reŞelele 

de afaceri ospitaliere. 

 

Factori de succes 

Constituirea unei conexiuni ´ntre diferite nivele de ´nvŁŞŁm©nt este 

consideratŁ drept o iniŞiativŁ ´ndrŁzneaŞŁ ´n sistemele educaŞionale 

conservatoare, cum ar fi cel din Bulgaria, un sistem ´n care un numŁr 

mare de reforme aĸteaptŁ sŁ fie puse ´n aplicare. Faptul de a avea un 

spirit antreprenorial corect ĸi de a favoriza inovarea ĸi schimbarea, 

reprezintŁ o condiŞie majorŁ pentru succes atunci, c©nd douŁ instituŞii 

de ´nvŁŞŁm©nt iniŞiazŁ o sinergie ´ntre diferite nivele de ´nvŁŞŁm©nt ĸi se 

lanseazŁ ´ntr-o cŁlŁtorie de ´nvŁŞare ´n comun. Dezvoltarea ĸi 

implementarea strategiei de comunicare eficientŁ pentru a spori gradul 

de conĸtientizare a posibilitŁŞilor oferite studenŞilor ĸi absolvenŞilor 

Academiei, s-a dovedit a fi crucialŁ pentru succesul colaborŁrii. ķi nu 

´n ultimul r©nd, implicarea reprezentanŞilor mediului de afaceri ´n 

elaborarea ĸi predarea programelor incluse ´n Artele Culinare ĸi 

Managementul InternaŞional al Industriei OspitalitŁŞii asigurŁ relevanŞa 

ĸi fezabilitatea parteneriatului. 
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8. Institutul Politehnic din Bragan­a, Portugalia 
 

Schimbarea structurilor de guvernare instituŞionalŁ 
 

1. CondiŞii generale 

Ċn perioada 2006 - 2012 Institutul Politehnic din Bragan­a (IPB) a 

suferit evoluŞii ĸi modificŁri semnificative, care au coincis cu ´nceputul 

unei perioade relevante de transformare la nivel academic ĸi legislativ. 

Publicarea legislaŞiei cu privire la titlurile ĸi diplomele de studii 

superioare obŞinute a avut loc ´n 2006 (Decretul-Legea nr. 74 din 24 

martie 2006) ĸi acest lucru a reprezentat, ´n practicŁ, ´nceputul 

necesitŁŞii de a adecva oferta academicŁ a ´nvŁŞŁm©ntului superior la 

procesul de la Bologna. Pentru ´nvŁŞŁm©ntul superior politehnic aceasta 

a reprezentat, de asemenea, posibilitatea de a oferi studii de master ĸi de 

a extinde cursurile scurte de pregŁtire profesionalŁ ´n ciclul ´nt©i. 

 

Noua legislaŞie naŞionalŁ privind ´nvŁŞŁm©ntul superior, de asemenea, 

dateazŁ din aceastŁ perioadŁ, ´n special, aprobarea programului de 

evaluare a sistemului de ´nvŁŞŁm©nt superior portughez (Ordinul nr 484 

din 9 ianuarie 2006), aprobarea cadrului legal pentru evaluarea 

´nvŁŞŁm©nt superior (Legea nr 38 din 16 august 2007), crearea AgenŞiei 

pentru evaluarea ĸi acreditarea ´nvŁŞŁm©ntului superior (Decretul-Legea 

nr 369 din 5 noiembrie 2007), precum ĸi aprobarea noului cadru legal 

pentru instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt superior (Legea nr 62 din 10 septembrie 

2007). Confruntat cu aceste modificŁri legislative, IPB a introdus 

modificŁri ´n statutul sŁu pe parcursul anului 2008, ĸi acestea au fost 

aprobate prin Ordinul Legislativ nr. 62 din 5 decembrie 2008. 

 

Ċn plus, schimbŁrile generale juridice au afectat statutul personalului 

didactic a ´nvŁŞŁm©ntului politehnic superior (Decretul-lege nr. 207 din 

31 august 2009, ĸi Legea nr. 7 din 13 mai 2010), ceea ce a dus la 

schimbŁri ´n componenŞa personalului didactic din aceste instituŞii . Ca 

urmare, IPB a aprobat Regulamentul de recrutare, selectare ĸi angajare 

a personalului didactic din IPB (Regulamentul nr. 290 din 10 mai 2011), 

a definit lista domeniilor disciplinare ale IPB (Ordinul nr. 8704 din 28 

iunie 2011), a aprobat Regulamentul de recrutare a personalului didactic 

special angajat, (Ordinul nr. 12825 din 09 august 2010, ´nlocuit ulterior 

prin Ordinul nr. 8895 din 5 iulie 2011) ĸi a aprobat Regulamentul 

sistemului de evaluare a performanŞelor cadrelor didactice (Ordinul nr. 

14 din 10 ianuarie 2011). 

 

Precum am menŞionat anterior, ´n 2006, Ministerul portughez al ķtiinŞei, 

Tehnologiei ĸi ĊnvŁŞŁm©ntului Superior (MCTES) a ´nceput sŁ facŁ 
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evaluarea internaŞionalŁ a ´nvŁŞŁm©ntului superior, implic©nd 

urmŁtoarele organizaŞii: OrganizaŞia pentru Cooperare EconomicŁ ĸi 

Dezvoltare (OECD), AsociaŞia EuropeanŁ pentru Asigurarea CalitŁŞii ´n 

ĊnvŁŞŁm©ntul Superior (ENQA) ĸi AsociaŞia UniversitŁŞilor Europene 

(EUA). OECD a evaluat performanŞa sistemicŁ a ´nvŁŞŁm©ntului 

superior portughez ´ntr-un context internaŞional, ´n timp ce ENQA ĸi-a 

axat analiza pe sistemul de acreditare ĸi de evaluare a calitŁŞii. Ċn plus, 

a fost implementat un program voluntar de evaluare instituŞionalŁ (IEP), 

care era coordonat de EUA. IEP este o comunitate independentŁ de 

servicii, care oferŁ evaluŁri pentru a sprijini instituŞiile participante ´n 

dezvoltarea continuŁ a managementului strategic ĸi a culturii calitŁŞii 

interne a acestora. 

 

Programul IEP a fost lansat ´n 2006 ĸi a inclus primele zece instituŞii de 

´nvŁŞŁm©nt superior din Portugalia, at©t universitŁŞi simple, c©t ĸi de 

profil politehnic, at©t de stat, c©t ĸi private. IPB a fost selectat pentru 

acest prim program de evaluare ĸi a efectuat un proces de monitorizare, 

´n 2011, identific©nd impactul evaluŁrii iniŞiale ´n dezvoltarea 

instituŞiei, ´n special, prin evaluarea experienŞelor ĸi modificŁrilor 

implementate dupŁ evaluarea iniŞialŁ ĸi propun©nd noi mŁsuri de 

schimbare pe viitor. 

 

Publicarea noului Regim Juridic al InstituŞiilor de ĊnvŁŞŁm©nt Superior 

(RJIES) ĸi modificarea ulterioarŁ a statuturilor au permis IPB sŁ 

schimbe structura ĸi atribuŞiile organelor de guvernare la nivel central ĸi 

educaŞional. Acest lucru a derivat ĸi din restricŞiile impuse de noua 

legislaŞie naŞionalŁ, din evaluarea instituŞionalŁ internŁ, dar ĸi din 

contribuŞia adusŁ de evaluatorii externi, ĸi anume echipa de evaluare a 

EUA. 

 

2. Implementare 

Institutul Politehnic din Bragan­a ĸi contextul naŞional al acestuia 

(conform echipei EUA): 

"IPB este o instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior non-universitar. Acesta 

este situat ´n Bragan­a, ´n nord-vestul Portugaliei, ´n apropiere de 

graniŞa cu Spania. IPB este format din mai multe ĸcoli sau facultŁŞi. 

Cele patru ĸcoli de AgriculturŁ, EducaŞie, Tehnologie ĸi Management, 

ĸi SŁnŁtate se aflŁ ´n Bragan­a. ķcoala de Comunicare, AdministraŞie 

ĸi Turism se aflŁ ´n Mirandela, la aproape 60 km distanŞŁ. Ca instituŞie 

politehnicŁ situatŁ ´ntr-o regiune de provincie cu o structurŁ economicŁ 

destul de slabŁ, IPB are de ´ndeplinit un rol central, ĸi anume, de a 

contribui la viaŞa economicŁ, socialŁ ĸi culturalŁ a regiunii Tr§s-os-

Montes. Cu excepŞia unei mici instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt superior private 
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din Mirandela, IPB este singura instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior din 

zonŁ." 

 

Conform noii legislaŞii ĸi noilor statute, IPB  a efectuat modificŁri 

semnificative ´n structura sa ĸi sarcinile organelor de guvernare la nivel 

central ĸi educaŞional. 

 

Organele de guvernare centralŁ (IPB) 

Consiliul General 

Conform RJIES, Consiliul General este compus din 25 de membri, 14 

reprezentanŞi ai cadrelor didactice ĸi cercetŁtorilor (aleĸi de colegii lor 

ĸi ´n proporŞie cu dimensiunea fiecŁrei ĸcoli), trei reprezentanŞi ai 

studenŞilor (aleĸi de colegi printr-o companie electoralŁ), un 

reprezentant al personalului non-didactic ĸi non-cercetŁtor ĸi ĸapte 

personalitŁŞi externe cu merite, cunoĸtinŞe ĸi experienŞŁ recunoscutŁ 

pentru IPB. Persoanele externe sunt aprobate de cŁtre membrii 

Consiliului Intern dupŁ ce sunt aleĸi. Mandatul membrilor aleĸi ĸi 

aprobaŞi este de patru ani (cu excepŞia studenŞilor, pentru ei acesta este 

de doi ani). Principalele sarcini ale Consiliului General includ alegerea 

preĸedintelui IPB ĸi modificarea statutului instituŞiei. De competenŞa 

Consiliului General, la propunerea preĸedintelui institutului, Şine 

aprobarea planului strategic, planurile ĸi rapoartele de activitate, 

propunerile bugetare anuale, crearea, modificarea sau desfiinŞarea 

unitŁŞilor organice (ĸcoli), precum ĸi stabilirea taxelor de studii ale 

studenŞilor. 

Deĸi, prima datŁ, nu a fost introdus ´n prezentul Statut, Consiliul 

General are acum un rol mult mai important ´n cadrul instituŞiei, 

conform celor stabilite de cŁtre RJIES, pe l©ngŁ care se enumerŁ 

competenŞa de a alege preĸedintele IPB, evaluarea planurilor ĸi 

rapoartelor de activitate ĸi bugetele respective, deopotrivŁ cu 

participarea activŁ a membrilor externi, contribuind astfel la dezvoltarea 

strategicŁ a instituŞiei. Acest organ se ´ntruneĸte cel puŞin de patru ori 

pe an ĸi a promovat p©nŁ acum mai multe ´nt©lniri tematice ´ntre 

membrii externi ĸi directorii ĸcolilor. Aceasta a avut ca scop asigurarea 

unei viziuni externe ĸi evaluarea dezvoltŁrii strategice a mai multor 

discipline din cadrul instituŞiei. 

 

Preĸedintele 

Potrivit RJIES preĸedintele IPB este organul superior de guvernare ĸi de 

reprezentare externŁ a Institutului. Precum s-a menŞionat anterior, acest 

organ este ales de cŁtre Consiliul General. Mandatul preĸedintelui are o 

duratŁ de patru ani ĸi poate fi re´nnoit o singurŁ datŁ. Preĸedintele 

exercitŁ preĸedinŞia ´n diferite domenii de activitate, numeĸte 
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vicepreĸedinŞii (maximum trei) ĸi pro-preĸedinŞii (´ntr-un numŁr aprobat 

de Consiliul General, dupŁ ´naintarea propunerii preĸedintelui). Printre 

sarcinile preĸedintelui se enumerŁ ´ntocmirea ĸi prezentarea la Consiliul 

General a planului strategic, planurilor ĸi rapoartelor de activitate 

anualŁ, precum ĸi bugetelor anuale. 

Preĸedintele este de asemenea responsabil pentru ´nfiinŞarea, 

suspendarea ĸi ´nchiderea specialitŁŞilor, de deciziile cu privire la 

anunŞarea concursurilor, numirea ĸi ´ncheierea contractelor cu 

personalul, reglementŁrile de evaluare a cadrelor didactice ĸi a 

studenŞilor; monitorizarea gestionŁrii administrative ĸi financiare a IPB, 

numirea personalului didactic ĸi non-didactic, numirea 

administratorului IPB ĸi administratorului de asistenŞŁ socialŁ. 

 

De la primul termen al mandatului actual, preĸedintele este asistat de 

doi vicepreĸedinŞi, unul responsabil de aspectele administrative ĸi 

financiare, celŁlalt de problemele academice ĸi relaŞiile internaŞionale. 

ŝin©nd cont de provocŁrile strategice identificate, preĸedintele IPB ĸi-a 

lŁrgit sfera sa de activitate ´n iunie 2007, numind douŁ noi structuri ale 

preĸedinŞiei IPB cu reprezentarea diferitelor ĸcoli: Oficiul de Sprijin a 

Imaginii ĸi StudenŞilor ĸi Oficiul de Promovare a Antreprenoriatului. 

DatoritŁ caracterului de deschidere oferit de RJIES ĸi normelor stabilite 

´n statutul IPB, ´n martie 2010, IPB a creat ´n mod oficial cele patru pro-

preĸedinŞii existente ´n urmŁtoarele domenii: Sprijinul Imaginii ĸi a 

StudenŞilor, Antreprenoriat, Afaceri Academice ĸi Sisteme de 

Informare. Aceste structuri au permis standardizarea politicilor ĸi 

procedurilor, precum ĸi coordonarea strategiilor de interes global pentru 

institut. 

 

Consiliul de Conducere 

Consiliul de Conducere are urmŁtoarele competenŞe: managementul 

administraŞiei, proprietŁŞii, finanŞelor ĸi resurselor umane ale 

institutului; la propunerea preĸedintelui acesta, de asemenea, aprobŁ 

structura serviciilor centrale ale Institutului ĸi unitŁŞile sale structurale. 

Consiliul de Conducere include preĸedintele IPB, cei doi vicepreĸedinŞi, 

administratorul IPB ĸi administratorul serviciilor de asistenŞŁ socialŁ. 

 

Consiliul tehnico-ĸtiinŞific al IPB 

OdatŁ cu modificarea statutului, IPB a luat decizia cu privire la 

regenerarea unei structuri centralizate pentru decizii ĸtiinŞifice, a cŁrei 

misiune este de a proteja standardizarea strategiilor ĸi politicilor de 

dezvoltare, precum ĸi implementarea procedurilor combinate la nivel de 

ĸcoalŁ ĸi la nivel de sferŁ ĸtiinŞificŁ. Consiliul tehnico-ĸtiinŞific al IPB 

este compus din 25 de membri, inclusiv preĸedintele IPB care 
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prezideazŁ; preĸedinŞii consiliilor tehnico-ĸtiinŞifice ale ĸcolilor (care 

sunt ´n acelaĸi timp directori) ĸi membrii consiliilor tehnice ĸi ĸtiinŞifice 

ale ĸcolilor, aleĸi ´n proporŞie respectivŁ ĸi care reprezintŁ fiecare 

categorie profesionalŁ. 

 

Preĸedintele este asistat de un vicepreĸedinte, numit de acesta din 

membrii consiliului. Mandatul membrilor Consiliului tehnico-ĸtiinŞific 

are durata de patru ani. Consiliul tehnico-ĸtiinŞific al IPB poate propune 

ĸi reglementa crearea, modificarea ĸi ´ncheierea oricŁrui program de 

studii oferit de IPB, cu condiŞia ca ĸcolile, ´n care acestea sunt oferite, 

sŁ fie audiate ´n prealabil la acest subiect; poate promova articularea 

diferitelor unitŁŞi organice ĸi coordona strategiile pe termen mediu ĸi 

lung ´n domeniile tehnice ĸi ĸtiinŞifice. 

 

AceastŁ structurŁ ĸtiinŞificŁ, centralizatŁ ĸi reprezentativŁ, a jucat un rol-

cheie ´n armonizarea politicilor ĸi ´n stabilirea strategiilor de dezvoltare 

ale instituŞiei. De la crearea sa, Consiliul tehnico-ĸtiinŞific a fost 

responsabil de proiectarea ĸi aprobarea noilor regulamente 

fundamentale. Din acestea putem evidenŞia Regulamentul privind 

recrutarea, selectarea ĸi angajarea personalului didactic la IPB ĸi lista 

corespunzŁtoare de domenii disciplinare de la IPB; Regulamentul 

privind titlul de calificare; Regulamentul pentru cadrele didactice 

angajate ´n mod specific ĸi Regulamentul privind sistemul de evaluare 

a performanŞelor cadrelor didactice de la IPB. 

 

Consiliul permanent 

Consiliul Permanent este un organ central nou, creat ´n conformitate cu 

noul statut ĸi este compus din preĸedintele IPB, care prezideazŁ 

consiliul, din vicepreĸedinŞi ĸi pro-preĸedinŞi ai IPB, directorii unitŁŞilor 

organice, administratorul serviciilor de asistenŞŁ socialŁ ĸi 

administratorul IPB. Consiliul Permanent este o entitate sau un organ 

consultativ al preĸedintelui IPB, al cŁrui obiectiv este de a omogeniza 

politicile, procedurile ĸi de a coordona strategiile de interes global ale 

institutului. 

Acest consiliu formalizeazŁ existenŞa unui organ esenŞial pentru 

gestionare partajatŁ ĸi responsabilitate comunŁ ´n luarea deciziilor, 

urmatŁ de actuala preĸedinŞie a IPB. Acesta se ´ntruneĸte frecvent pentru 

a evalua strategiile ĸi a decide cu privire la chestiuni pe termen scurt ĸi 

mediu. Acesta reprezintŁ, ´n acelaĸi timp, o conexiune valoroasŁ ´ntre 

preĸedinŞie ĸi directorii de ĸcoli ĸi administraŞia serviciilor de asistenŞŁ 

socialŁ. 

 

Ombudsmanul studenŞilor 
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Ombudsmanul (avocatul) studenŞilor este o personalitate recunoscutŁ, cu 

excelenŞŁ academicŁ ĸi un profesor al IPB, cu o reputaŞie de integritate ĸi 

independenŞŁ, numit de preĸedintele IPB (aceastŁ persoanŁ nu poate 

´ndeplini funcŞii de conducere ´n cadrul Institutului sau ĸcolii sale). 

Ombudsmanul este numit pe o perioadŁ de patru ani, iar mandatul lui poate 

fi re´nnoit o singurŁ datŁ. 
 

Fiind prevŁzut de noua legislaŞie ĸi statutul IPB, este preconizat ca 

activitatea Ombudsmanului sŁ fie dezvoltatŁ ´n colaborare cu 

sindicatele studenŞeĸti ĸi cu alte organe ĸi servicii ale institutului, ĸi 

anume cu ĸcolile ĸi consiliile pedagogice respective. Acesta este 

responsabil pentru examinarea reclamaŞiilor studenŞilor ĸi pentru a face 

recomandŁri ´n scopul de a proteja interesele studenŞilor, ´n special, ´n 

aspectele ce Şin de procesul didactic  ĸi asistenŞa socialŁ. 

 

Organele de guvernare la nivel de ĸcoalŁ 

Directorul 

Ċn conformitate cu cele stabilite de cŁtre RJIES, fiecare unitate 

structuralŁ are un director. Statutul precizeazŁ cŁ directorul este ales ´n 

mod direct de cŁtre personalul didactic titular (70%), personalul 

nedidactic (15%) ĸi studenŞii  (15%) din ĸcoala respectivŁ. Directorul 

este asistat de doi vicedirectori, aleĸi din r©ndul cadrelor didactice 

titulare ale ĸcolii. Ċn plus, ´n conformitate cu ceea ce este stabilit ´n 

statut, directorul prezideazŁ, de asemenea, at©t Consiliul tehnico-

ĸtiinŞific, c©t ĸi cel pedagogic al ĸcolii. Mandatul are o duratŁ de patru 

ani ĸi poate fi re´nnoit o singurŁ datŁ. 

 

Statutul IPB a decis sŁ menŞinŁ alegerea directorilor ĸcolilor (´n loc de 

numirea acestora de cŁtre preĸedintele IPB), adŁug©nd libertatea de a 

alege vicedirectorii ĸi de a prezida at©t Consiliul tehnico-ĸtiinŞific, c©t ĸi 

cel pedagogic al ĸcolii. 

 

Consiliul tehnico-ĸtiinŞific 

Conform RJIES fiecare ĸcoalŁ are propriul consiliu tehnico-ĸtiinŞific. 

Statutul IPB a stabilit cŁ acest consiliu este prezidat de director, care 

este asistat de un vicepreĸedinte, ales ´n mod liber, din r©ndul membrilor 

ĸcolii. Consiliul tehnico-ĸtiinŞific este compus din 25 de membri, 

inclusiv directorul ĸcolii ĸi reprezentanŞi din mai multe categorii 

profesionale ĸi cadre didactice titulare, care deŞin titlul de specialist sau 

doctor ´n ĸtiinŞe. Membrii acestui consiliu sunt aleĸi pentru o perioadŁ 

de patru ani. 

Ċn comparaŞie cu legislaŞia anterioarŁ, este important de menŞionat cŁ 

RJIES a impus o limitare privind dimensiunea acestor organe ĸtiinŞifice, 
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la fel acesta a modificat cerinŞele profesionale ĸi ĸtiinŞifice faŞŁ de 

membrii sŁi (Consiliul ĸtiinŞific includea ´n trecut toŞi reprezentanŞii 

categoriilor profesionale ĸi personalul didactic titular care deŞinea o 

diplomŁ de master sau de doctor). 

 

Consiliul pedagogic 

Consiliile pedagogice ale ĸcolilor sunt formate din profesori ĸi studenŞi 

´n proporŞie egalŁ. Conform statutului IPB, Consiliul pedagogic este 

prezidat de directorul ĸcolii ĸi este asistat de un vicepreĸedinte, numit 

de cŁtre director, din r©ndul cadrelor didactice, care sunt membri ai 

acestui organ.  

Consiliul este organizat ´n comitete de studii (compus din c©te un 

student din fiecare an de studii ĸi dintr-un numŁr egal de cadre didactice, 

unul din ei fiind directorul pentru studii) ĸi reuniunea consiliului 

(compusŁ din preĸedinte, directorii de studii ĸi c©te un student din 

fiecare an de studii). Termenul mandatului cadrelor didactice de birou 

este de doi ani, iar al elevilor este de un an. 

 

Departamentele 

Departamentele sunt at©t unitŁŞi ĸtiinŞifice, c©t ĸi pedagogice, dedicate 

activitŁŞilor didactice, de cercetare ĸi dezvoltare, precum ĸi de prestare 

a  serviciilor. Consiliul tehnico-ĸtiinŞific al IPB trebuie sŁ reglementeze 

aceste structuri, dupŁ audierea ĸcolii respective. 

 

Consiliul permanent 

Fiecare ĸcoalŁ are un consiliu permanent, format din directorul ĸcolii, 

care prezideazŁ, vicedirectorii ĸi ĸefii de departamente. Este un organ 

consultativ al directorului ĸcolii, al cŁrui obiectiv este de a omogeniza 

politicile, procedurile ĸi de a coordona strategiile de interes global 

pentru ĸcoalŁ. 

 

3. Rezultate 

Autoevaluarea ĸi evaluarea externŁ 

 

Autoevaluarea 

ModificŁrile structurilor de guvernare ale IPB au fost puse ´n aplicare 

pentru a spori eficienŞa acestora ĸi pentru a atinge obiectivele planului 

strategic. Ċn urma recomandŁrilor echipei Programului de Evaluare 

InstituŞionalŁ a EUA ĸi provocŁrilor strategice identificate ulterior, 

preĸedinŞia IPB a fost prelungitŁ ´n iunie 2007, cu numirea a douŁ noi 

persoane responsabile pentru douŁ structuri de bazŁ noi: Oficiul pentru 

susŞinere a Imaginii ĸi StudenŞilor ĸi Oficiul pentru Promovarea 

Antreprenoriatului. Prima structurŁ se axeazŁ pe consolidarea 
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strategiilor de recrutare a studenŞilor ĸi de ´mbunŁtŁŞire a imaginii 

externe ĸi comunicŁrii externe; a doua promoveazŁ antreprenoriatul ĸi 

inserŞia profesionalŁ a studenŞilor IPB. 

 

DupŁ implementarea asiguratŁ de noul cadru legislativ, ´n martie 2010, 

au fost create ´n mod oficial patru pro-preĸedinŞii ´n cele douŁ direcŞii 

deja menŞionate ĸi ´ncŁ alte douŁ: pro-preĸedinŞia pentru Afaceri 

Academice care gestioneazŁ serviciile academice centrale ĸi diverse 

cereri de intrare din cadrul IPB; o altŁ pro-preĸedinŞie este ´n domeniul 

Sistemelor InformaŞionale ĸi are scopul de a ´mbunŁtŁŞi resursele 

instituŞiei, ´n special, ´n domeniul comunicaŞiilor, sistemelor ĸi bazelor 

de date manageriale ĸi dezvoltŁrii aplicaŞiilor software relevante pentru 

funcŞionarea ĸi difuzarea instituŞiei. 

 

Crearea acestor structuri, plus permisiunea de a realiza proiecte ĸi 

iniŞiative de importanŞŁ strategicŁ pentru dezvoltarea IPB, a permis 

standardizarea politicilor ĸi procedurilor, precum ĸi coordonarea 

eforturilor, implic©nd at©t resursele centrale, c©t ĸi resursele diverselor 

ĸcoli ale IPB. Cu acelaĸi scop, IPB ĸi ĸcolile sale au decis crearea 

consiliilor permanente la nivel central ĸi ´n fiecare ĸcoalŁ. Aceste 

consilii au caracter consultativ ĸi fac parte din diferite nivele de luare a 

deciziilor ĸi de reprezentare. IPB a revitalizat, de asemenea, Consiliul 

tehnico-ĸtiinŞific a IPB, care a ajuns la un acord comun privind 

angajarea ĸi evaluarea performanŞelor cadrelor didactice, precum a fost 

menŞionat deja detaliat ´n raport. 

 

Statutul IPB a decis sŁ menŞinŁ alegerea directorilor ĸcolilor (´n loc de 

numirea acestora de cŁtre preĸedintele IPB), pentru cŁ libertatea de 

alegere ĸi partajarea responsabilitŁŞilor ´ntre cadrele didactice este 

extrem de apreciatŁ. Directorul fiecŁrei ĸcoli trebuie sŁ dirijeze cu 

preĸedinŞia at©t a Consiliului tehnico-ĸtiinŞific , c©t ĸi a celui pedagogic, 

este asistat de doi vicedirectori ĸi vicepreĸedinŞi, reprezent©nd fiecare 

organ ĸi menŞine o structurŁ a departamentelor ĸi comitetelor de studii, 

care implicŁ at©t cadre didactice, c©t ĸi studenŞi. 

 

Ċn conformitate cu cadrul legal actual, IPB are un ombudsman al 

studenŞilor, numit de cŁtre preĸedinte, care are independenŞŁ deplinŁ ´n 

exercitarea funcŞiilor sale ĸi nu deŞine alte funcŞii de conducere la nivel 

central sau la nivel de ĸcoalŁ. 

 

Ċn cele din urmŁ, de asemenea, ar trebui sŁ fie menŞionat faptul cŁ 

Consiliul General, susŞinut de noul regim juridic, ĸi-a asumat 

responsabilitatea pentru alegerea preĸedintelui instituŞiei, implic©nd at©t 
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membrii interni, c©t ĸi externi. Opinia noastrŁ este cŁ lanŞul actual de 

guvernare, stabilit de cŁtre sistemul juridic ĸi statut, permite gestionarea 

eficientŁ a instituŞiei ĸi promoveazŁ o dezbatere ĸi o contribuŞie 

suficientŁ pentru dezvoltarea IPB ´n general. 

 

 

Evaluarea externŁ 

Structurile de guvernare ale IPB au fost evaluate de echipa EUA pe 

parcursul etapei de monitorizare (raportul de monitorizare a fost 

publicat ´n luna martie 2012). 

 

UrmŁtoarele paragrafe sunt preluate din raportul de evaluare externŁ: 

ñIPB a fŁcut progrese semnificative de la ultima vizitŁ a echipei ´n 

2007. Anterior caracterizat printr-un grad ´nalt de fragmentare, IPB 

apare acum ca o instituŞie cu o colaborare sporitŁ ´ntre unitŁŞile sale 

constituente, cele cinci ĸcoli ĸi douŁ zone-campus din Bragan­a ĸi 

Mirandela. 

 

InstituŞia are o nouŁ structurŁ de guvernare, bazatŁ pe o conducere 

puternicŁ, ´ncredere reciprocŁ ĸi angajament. De maximŁ importanŞŁ 

va fi ca noile structuri sŁ fie aplicate ´ntr-un mod care sŁ asigure ca toŞi 

membrii instituŞiei sŁ fie implicaŞi ´n dezvoltarea ĸi schimbarea ce 

urmeazŁ. 

 

Ċn acest sens, Consiliul tehnico-ĸtiinŞific trebuie sŁ joace un rol 

important. Deĸi legea nu prevede includerea studenŞilor ´n acest 

Consiliu, aceasta, de asemenea, nu exclude ´n mod explicit participarea 

lor. Echipa recomandŁ, prin urmare, ca studenŞii sŁ fie consultaŞi cu 

privire la toate aspectele relevante pentru ei, ´n special, problemele 

legate de predare ĸi ´nvŁŞare. 

Consiliul Permanent ar trebui sŁ continue rolul sŁu de forŞŁ motrice 

pentru planificarea ĸi colaborarea internŁ. Faptul cŁ acest grup de 

conducere centralŁ, anterior informal, a fost oficializat ĸi consolidat, 

este cu siguranŞŁ o realizare. Echipa a avut, de asemenea, impresia cŁ 

consolidarea realizatŁ prin intermediul poziŞiilor pro-rectorului a 

consolidat conducerea. Astfel, conducerea va trebui sŁ evalueze din 

c©nd ´n c©nd faptul dacŁ Consiliul Permanent este ´n stare de a-ĸi 

´ndeplini rolul de grup de conducere, ´n ceea ce priveĸte planificarea ĸi 

metodele de lucru, membrii sŁi ĸi abilitŁŞile ĸi portofoliile de sarcini 

reprezentate de cŁtre aceĸtia. 

 

Includerea membrilor externi ´n Consiliul General, fapt prevŁzut de 

lege, ar trebui sŁ fie o acŞiune foarte binevenitŁ pentru o instituŞie ca 
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IPB. Pe l©ngŁ funcŞia sa pentru responsabilitate ĸi guvernare sŁnŁtoasŁ 

a instituŞiei, preĸedintele ĸi ceilalŞi membri externi pot juca un rol 

esenŞial ´n stabilirea de legŁturi ´ntre IPB ĸi a mediului sŁu regional ĸi 

naŞional. Echipa ĸi-a creat impresia cŁ aceasta este o funcŞie care ar 

trebui exploratŁ ´n continuare pe parcursul urmŁtorilor ani. Acesta va 

oferi, de asemenea, membrilor externi un rol mai activ, sporind astfel 

interesul lor pentru instituŞie ĸi pregŁtind terenul pentru un dialog 

constructiv al instituŞiei cu comunitatea pŁrŞilor interesate externe. 

 

Acestea sunt abia ´nceputurile ĸi deĸi, desigur, echipa nu este ´n poziŞia 

de a evalua pe deplin funcŞionalitatea noilor structuri de guvernare, ea 

ĸi-a creat impresia cŁ IPB le-a stabilit ´n modul cel mai bun. Prin 

urmare, orice recomandare oferitŁ aici vine, de fapt, doar sŁ sprijine 

aceastŁ evoluŞie pozitivŁ ´n continuare, pentru a se asigura cŁ aceste 

structuri de guvernare relativ noi sunt apte sŁ structureze ĸi sŁ sprijine 

dinamica instituŞionalŁ. 

(é) 

IPB a fŁcut progrese semnificative ´n ultimii cinci ani, datoritŁ 

angajamentului conducerii ĸi a personalului, precum ĸi capacitŁŞii lor 

de a dezvolta ĸi implementa reforma instituŞionalŁ. (...) Echipa ar dori 

sŁ sublinieze capacitatea sporitŁ a IPB pentru schimbare ĸi dezvoltare, 

nu numai ca rŁspuns la evaluŁrile ĸi aprecierile externe, ci prin propria 

analizŁ a strategiilor de dezvoltare, care leagŁ diferite pŁrŞi ale 

instituŞiei cu activitŁŞile sale de cercetare, didactice ĸi cele incluse ´n a 

3-a misiune form©nd astfel un profil divers, care este atractiv pentru 

studenŞii ĸi partenerii din regiune, dar ĸi la nivel naŞional ĸi 

internaŞional.ò 
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9. Institutul Politehnic din Bragan­a, Portugalia 

 

Promovarea antreprenoriatului ĸi inovŁrii 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Conform celor enunŞate ´n ĂPlanul de acŞiune: Agenda EuropeanŁ pentru 

Antreprenoriatò, este evident cŁ existŁ o relaŞie pozitivŁ ĸi str©nsŁ ´ntre 

antreprenoriat ĸi performanŞa economicŁ ´n ceea ce priveĸte creĸterea, 

supravieŞuirea, inovarea, crearea de locuri de muncŁ, modificŁrile 

tehnologice, creĸterea productivitŁŞii ĸi a exportului. Ċn paralel, 

capacitatea de auto-ocupare a forŞei de muncŁ reprezintŁ, de asemenea, 

un mijloc de dezvoltare personalŁ ĸi poate consolida coeziunea socialŁ. 

 

Avantajele asociate cu antreprenoriatul sunt clare: crearea de noi afaceri, 

investind ´n economia localŁ, cre©nd noi locuri de muncŁ, promov©nd 

competitivitatea ĸi dezvoltarea de instrumente de afaceri inovatoare. 

Prin urmare, antreprenoriatul reprezintŁ, ´n sine, un catalizator puternic 

´n crearea locurilor de muncŁ ĸi creĸterea economicŁ ĸi o componentŁ 

cheie ´ntr-o economie de piaŞŁ globalizatŁ ĸi competitivŁ. 

 

Rolul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior este crucial ´n extinderea 

antreprenoriatului. ĊnvŁŞŁm©ntul ar trebui sŁ includŁ promovarea unui 

set de valori, atitudini ĸi comportamente inductoare de antreprenoriat, ĸi 

anume, stimularea spiritului creativ ĸi capacitŁŞilor de iniŞiativŁ 

individualŁ, dezvoltarea abilitŁŞilor organizatorice ĸi de 

comunicabilitate, deschiderea  spre schimbare ĸi idei noi, capacitatea de 

a gestiona incertitudinea ĸi riscurile ĸi capacitatea de a genera valori 

economice din cunoĸtinŞe ĸi din rezultatele cercetŁrilor. 

 

Scopuri ĸi obiective 

Fiind conĸtient de rolul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior ´n 

promovarea antreprenoriatului ĸi dezvoltŁrii ideilor de afaceri 

inovatoare, bazate pe tehnologie ĸi/sau cu potenŞial ridicat de creĸtere, 

Institutul Politehnic din Bragan­a (IPB) a profitat de Procesul de la 

Bologna pentru a modifica curricula cursurilor, a introduce cursuri de 

antreprenoriat sau similare ´n unele programe. 

 

ĊnsŁ aceste acŞiuni nu au fost suficiente pentru a atinge obiectivele legate 

de promovarea antreprenoriatului, la care instituŞia s-a angajat. Astfel, a 

fost definit un plan de promovare activŁ a antreprenoriatului ĸi pentru a 
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dezvolta acest plan, a fost creat un oficiu de promovare a 

antreprenoriatului. UrmŁtoarele obiective urmau sŁ fie realizate: 

¶ Implementarea unui model de formare care are scopul de a 
stimula creativitatea ĸi inovarea ´n dezvoltarea ideilor durabile 

de afaceri. 

¶ Asistarea procesului de maturizare a conceptului de afaceri, 
sprijinirea dezvoltŁrii Planului de Afaceri, precum ĸi 

completarea competenŞelor dob©ndite anterior. 

¶ Mobilizarea cadrelor didactice ĸi cercetŁtorilor pentru a sprijini 
acest proces, ĸi anume, prin realizarea activitŁŞilor de formare a 

facilitatorilor de antreprenoriat. 

¶ Promovarea interdisciplinaritŁŞii ĸi conexiunii cu comunitatea 
regionalŁ din vecinŁtate prin participarea la procesul de instruire, 

evaluare, monitorizare ĸi sprijinire a implementŁrii proiectelor, 

prin mobilizarea suportului financiar ĸi material regional ce 

vizeazŁ ideile de afaceri. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Pentru realizarea acestor obiective a fost implementat un set de 

mecanisme ce ´ncurajau crearea spiritului antreprenorial la studenŞi, 

´ncerc©ndu-se a le forma competenŞe de transformare a cunoĸtinŞelor ́n 

profituri. De asemenea au fost stabilite unele parteneriate cu scopul de 

a genera un mediu favorabil pentru apariŞia antreprenoriatului. 

creativity

Entrepreneurship

inovation

risk taking

ability to plan to 

achieve goals
knowledge

 
Strategia de promovare a antreprenoriatului s-a bazat pe trei piloni 

principali: 

1. Ateliere de antreprenoriat 

2. Parteneriate de antreprenoriat 

3. Parteneriate de finanŞare 

4. Incubatoare 
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A fost creatŁ o echipŁ care implica cadrele didactice de la toate ĸcolile 

ĸi un grup tehnic foarte mic cu scopul de a efectua o serie de acŞiuni 

continue pe tot parcursul anului. UrmŁtoarele acŞiuni au fost ´ntreprinse: 

¶ Publicitatea programului - mai intens la ´nceputul anului 

universitar, aceasta constŁ dintr-o serie de activitŁŞi de promovare, 

cum ar fi afiĸele, e-mailurile, alertele prin clase etc., adicŁ cŁutarea 

unor metode de a captiva studenŞii pentru aceastŁ iniŞiativŁ. 

¶ Sesiuni de instruire cu privire la Antreprenoriat - constŁ ´n 

organizarea de ateliere de lucru adresate tuturor studenŞilor pe 

parcursul primului semestru. 

¶ Sesiuni de instruire privind Dezvoltarea Planului de Afaceri - 

acŞiuni mai mult axate pe dezvoltarea planului de afaceri, pe 

parcursul semestrului 2, destinate doar grupurilor de studenŞi care 

planificŁ sŁ dezvolte idei de afaceri. 

¶ Monitorizarea pregŁtirii Planului de Afaceri - disponibilitatea de 

a sprijini studenŞii privind aspectele tehnice ´n domeniul 

managementului ĸi finanŞŁrii proiectului. 

¶ Meditatorul Proiectului - pentru studenŞii care sunt implicaŞi ´n 

planificarea unei idei de afaceri ĸi ´ncep o afacere, un mentor de 

proiect dotat cu cunoĸtinŞe ĸi abilitŁŞi tehnice pentru a sprijini 

dezvoltarea tehnologiei. 

 

A fost dezvoltat un set de parteneriate pentru a sprijini acest proces, 

cre©nd astfel un "Ecosistem Regional de Inovare ĸi Antreprenoriat." Ċn 

acest scop, au fost stabilite parteneriate cu toate municipalitŁŞile din 

regiune, cu asociaŞiile de afaceri ĸi alte organizaŞii publice. De 

asemenea, ´n cŁutarea de surse de finanŞare pentru afaceri, au fost 

fondate parteneriate cu instituŞiile de credit ĸi asociaŞiile de investitori 

privaŞi. 

 

Pentru a asigura benchmarking-ul, a fost stabilit un concurs anual de 

idei de afaceri. C©ĸtigŁtorii participŁ la un concurs naŞional care implicŁ 

toate instituŞiile politehnice din Portugalia. A fost creat un spaŞiu pentru 

incubarea iniŞiativelor de afaceri care rezultŁ din acest proces. Aceste 

companii pot beneficia de un spaŞiu cu suport administrativ, care 

urmeazŁ sŁ fie adŁpostit ´n faza incipientŁ. Companiile tinere au acces 

la infrastructurile tehnologice ale universitŁŞii, care le permite sŁ-ĸi 

consolideze dezvoltarea tehnologicŁ. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 

ActivitŁŞile de promovare a antreprenoriatului s-au ´ncadrat ´n Sistemul 

de management al calitŁŞii IPB (ISO 9001), care asigurŁ monitorizarea 
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lor continuŁ precum ĸi evaluarea ´mbunŁtŁŞirii continue. Sunt realizate 

studii de monitorizare a nivelului de satisfacŞie a utilizatorilor ĸi a unui 

set de indicatori de performanŞŁ. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Costurile iniŞiale ale instalŁrii ĸi costurile operaŞionale ale oficiului 

pentru antreprenoriat ĸi inovare au fost foarte mici. De fapt, doar un 

singur membru al personalului are statut de titular al grupului de lucru, 

cu majoritatea sarcinilor efectuate de cadrele didactice ĸi cercetŁtorii de 

la IPB. Costul incubatorului este de asemenea redus, deoarece a fost 

creat ´n cadrul facilitŁŞilor existente, cu costuri minore de adaptare. 

 

Sustenabilitate 

DatoritŁ costurilor reduse pentru funcŞionare, proiectul este considerat, 

desigur, durabil. La aceastŁ etapŁ, scopul principal al IPB este sŁ 

genereze un numŁr c©t mai mare de afaceri ĸi sŁ maximizeze auto-

ocuparea forŞei de muncŁ a studenŞilor lor. Totuĸi, pe viitor, ar fi teoretic 

posibil de a transforma proiectul ´ntr-o activitate generatoare de 

venituri, maximiz©nd astfel sustenabilitatea financiarŁ a acestora. O 

politicŁ activŁ de gestionare a proprietŁŞii intelectuale ĸi creĸtere a 

veniturilor de la incubatoare ar putea genera profituri mai mari doar 

dacŁ va exista o preocupare pentru aceasta pe viitor. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Acest proiect este uĸor transferabil. DatoritŁ faptului cŁ acesta a fost 

bazat anterior pe un cadru de activitŁŞi comune, care sunt gestionate ´n 

acelaĸi mod de cŁtre toate institutele politehnice din Portugalia, s-a creat 

o bazŁ comunŁ stabilŁ ĸi o culturŁ de benchmarking care asigurŁ 

adaptabilitatea proiectului la alte situaŞii. Acesta este, ´n mod evident, 

un tip de proiect care beneficiazŁ din activitŁŞile de comparare ĸi de 

cooperare ´ntre instituŞiile similare. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

Impactul direct al proiectului poate fi mŁsurat prin efectele sale directe. 

Ċn ultimii cinci ani, au fost create 20 de companii. Aceste companii au 

generat o investiŞie de peste un milion de euro ´n activele iniŞiale ĸi au 

creat aproximativ 50 de locuri de muncŁ. Cu toate acestea, proiectul are 

efecte indirecte mult mai importante. MulŞi studenŞi care au trecut prin 

aceste activitŁŞi de promovare a antreprenoriatului ĸi care ´n timpul 

acestui proces s-au g©ndit la o idee de afaceri, transmit aceastŁ 

experienŞŁ societŁŞilor ´n care aceĸtia sunt angajaŞi ´n prezent, 

transform©ndu-se ´n niĸte angajaŞi mai creativi ĸi mai productivi. Astfel 
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de proiecte au, de asemenea, un impact asupra schimbŁrii culturii ĸi, 

prin urmare, ar trebui evaluate mai mult ´n baza efectelor pozitive pe 

termen lung, dec©t ´n baza indicatorilor pe termen scurt. 

 

 

Factori de succes 

Unul dintre principalii factori critici de succes ai acestui proiect este 

legat de schimbul cultural care pune accent pe iniŞiativa individualŁ ĸi 

acceptarea riscului, spre deosebire de cultura tradiŞionalŁ de preferinŞŁ 

pentru siguranŞa locului de muncŁ ĸi riscul scŁzut. AceastŁ schimbare 

culturalŁ se va produce mult mai uĸor ´ntr-un mediu economic favorabil 

ĸi ´n creĸtere. Criza actualŁ este un punct slab pentru acest proiect. 

 

Un alt factor de succes important este legat de capacitatea cercetŁtorilor 

IPB de a acorda preferinŞŁ cercetŁrii aplicate ĸi inovŁrii. Modelul actual 

de evaluare a cercetŁtorilor, axat aproape exclusiv pe publicarea ´n 

reviste cu impact mare, nu favorizeazŁ acest punct de vedere.  

 

Un alt set de factori, care poate fi desemnat de comun acord prin 

costurile administrative, are, de asemenea, un impact important. De 

exemplu, regimul de impozitare, costurile de ´nregistrare, licenŞierea 

activitŁŞilor industriale ĸi altele, afecteazŁ ´n mod deosebit dezvoltarea 

´ntreprinderilor tinere.  
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10. Institutul Politehnic din Bragan­a, Portugalia 

 

Implementarea sistemului intern de management al calitŁŞii 
 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Evaluarea calitŁŞii ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior este o preocupare mai 

veche, ´nsŁ ´n Europa, odatŁ cu DeclaraŞia de la Bologna, aceasta a 

cŁpŁtat o importanŞŁ majorŁ. Unul din principalele obiective ale politicii 

de la Bologna a fost de a crea o comparabilitate ´ntre diferite sisteme 

naŞionale ĸi de a dezvolta criterii ĸi metodologii comune pentru a asigura 

aceeaĸi bazŁ de standarde de calitate. 

 

Ċn 2005, miniĸtrii europeni ai educaŞiei au adoptat Standardele ĸi Liniile 

Directorii pentru Asigurarea CalitŁŞii ´n SpaŞiul European al 

ĊnvŁŞŁm©ntului Superior (ESG). Ċn 2007, a fost ´nfiinŞat Registrul 

European de Asigurare a CalitŁŞii ´n ĊnvŁŞŁm©ntul Superior (EQAR). 

OdatŁ cu aceastŁ miĸcare, ´n Europa a fost implementat un sistem 

comun de asigurare a calitŁŞii la nivel supra-instituŞional, bazat pe 

acreditare. AsociaŞia EuropeanŁ pentru Asigurare a CalitŁŞii ´n 

ĊnvŁŞŁm©ntul Superior (ENQA) este organizaŞia umbrelŁ care reprezintŁ 

agenŞiile acreditate de asigurare a calitŁŞii din statele membre ale 

SpaŞiului European al ĊnvŁŞŁm©ntului Superior (EHEA), cele 

responsabile pentru evaluarea ĸi acreditarea programelor de studii ĸi 

instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior. 

 

ESG reprezintŁ un set de standarde, proceduri ĸi linii directorii pe care 

instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt superior ĸi agenŞiile acreditate trebuie sŁ le 

urmeze, cu scopul de a implementa, evalua ĸi acredita sistemele de 

asigurare a calitŁŞii din SpaŞiul European al ĊnvŁŞŁm©ntului Superior. 

Potrivit ENQA (2007), acestea constituie un prim pas spre crearea unui 

set comun larg acceptat de valori esenŞiale, aĸteptŁri ĸi bune practici 

legate de calitate ĸi asigurarea acesteia de cŁtre instituŞiile ĸi agenŞiile 

din ´ntreaga EHEA, cu scopul de a oferi o sursŁ de asistenŞŁ ĸi ghidare 

at©t pentru instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt superior, c©t ĸi pentru agenŞii, 

contribuind ´n acelaĸi timp la crearea un cadru comun de referinŞŁ. ESG 

sunt divizate ´n trei pŁrŞi: Partea 1 se referŁ la standarde ĸi linii directorii 

pentru asigurarea calitŁŞii interne din cadrul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt 

superior; Partea 2 referindu-se la standarde de asigurare externŁ a 

calitŁŞii ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior; ĸi partea 3 referindu-se la standardele 

stabilite pentru agenŞiile de asigurare externŁ a calitŁŞii. 
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Partea 1 din ESG stabileĸte ĸapte standarde de asigurare a calitŁŞii ´n 

cadrul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior, ´nsoŞite de recomandŁri 

pentru implementarea acestora: 

1. Politica ĸi procedurile de asigurare a calitŁŞii; 

2. Aprobarea, monitorizarea ĸi revizuirea periodicŁ a programelor ĸi 

calificŁrilor; 

3. Evaluarea studenŞilor; 

4. Asigurarea calitŁŞii personalului didactic; 

5. Resurse de ´nvŁŞare ĸi sprijin pentru studenŞi; 

6. Sisteme de informare; 

7. Informarea publicului. 

 

Crearea pŁrŞii 1 a ESG a determinat instituŞiile de ´nvŁŞŁm©nt superior 

sŁ atragŁ mai multŁ atenŞie la implementarea sistemelor de asigurare a 

calitŁŞii ĸi a forŞat agenŞiile naŞionale sŁ ´ncurajeze activ instituŞiile de 

´nvŁŞŁm©nt superior, ca acestea sŁ dezvolte mecanisme de asigurare 

internŁ a calitŁŞii ´n mod eficient ´n scopul ´mbunŁtŁŞirii calitŁŞii. 

 

Ċn acest fel, asigurarea calitŁŞii este at©t o responsabilitate naŞionalŁ, c©t 

ĸi instituŞionalŁ: asigurarea internŁ a calitŁŞii se referŁ la mecanismele 

fiecŁrei instituŞii care asigurŁ cŁ aceasta ´ĸi ´ndeplineĸte propriile 

misiuni ĸi scopuri, precum ĸi la standardele care Şin ´n general de 

´nvŁŞŁm©ntul superior. Asigurarea externŁ a calitŁŞii se referŁ la acŞiunile 

unei agenŞii de asigurare a calitŁŞii, care evalueazŁ funcŞionarea 

instituŞiei sau a programelor de studii ale acesteia, pentru a stabili dacŁ 

universitatea ´ndeplineĸte standardele convenite, cu scopul de a acredita 

sau nu activitatea acesteia ĸi titlurile academice. 

 

Ċn plus, un alt tip de dezvoltare relativ recent poate promova, de 

asemenea, punerea ´n aplicare a sistemelor de management al calitŁŞii 

´n cadrul instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt superior din Europa. E vorba de aĸa-

numita miĸcare de ´mbunŁtŁŞire a calitŁŞii, care poate fi vŁzutŁ ca o 

´ncercare a universitŁŞilor de a rec©ĸtiga ´ncrederea societŁŞii prin 

reafirmarea precum cŁ calitatea este responsabilitatea lor majorŁ ĸi cŁ 

rolul agenŞiilor externe ar trebui sŁ se limiteze la audituri de calitate. 

(Rosa, Sarrico ĸi Amaral, 2012) 

 

UrmŁtorul pas este de a determina ce este managementul calitŁŞii ĸi 

modul ´n care aceasta ar trebui sŁ fie implementat, gestionat ĸi 

´mbunŁtŁŞit. ExistŁ mai multe metodologii de mŁsurare ĸi ghidare ´n 

evaluarea calitŁŞii ĸi ´mbunŁtŁŞirii ´n organizaŞii. Printre acestea, cele 

mai recunoscute ĸi utilizate pe plan mondial sunt standardele ISO 9001, 
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BalanŞa de scoruri (Balanced Scorecard) ĸi Modelul de excelenŞŁ a 

EFQM. 

Toate aceste modele propun evaluarea instituŞiilor de ´nvŁŞŁm©nt 

superior ca un tot ´ntreg, incluz©nd nu numai misiunile sale didactice ĸi 

de cercetare, dar ĸi alte activitŁŞi ĸi, ´n special, managementul 

instituŞional (Sarrico et al., 2010). Ċn acest context, IPB ´ĸi pune douŁ 

´ntrebŁri importante: poate oare ESG fi pus ´n aplicare ´n cadrul unor 

structuri de conducere? Ar fi oare acesta util pentru a ´mbunŁtŁŞi 

calitatea, a efectua mai multe lucruri cu aceleaĸi resurse ĸi a contribui la 

o mai bunŁ atingere a viziunii noastre pentru instituŞie? 

 

Ċn baza acestei reflecŞii, IPB a decis sŁ punŁ ´n aplicare un sistem intern 

de management al calitŁŞii bazat pe standardul ISO 9001: 2008. Acest 

cadru este cel mai utilizat ´n toate tipurile de organizaŞii, indiferent de 

dimensiunea sau tipul de activitate al acestora. Acest standard stabileĸte 

cerinŞele pentru implementarea unui sistem de asigurare a calitŁŞii prezis 

de ESG. 

 

Standardul ISO 9001 se bazeazŁ pe aplicarea ciclului PDCA (Plan-Do-

Check-Act)/ PEVA (PlanificŁ-EfectueazŁ-VerificŁ-AcŞioneazŁ), care se 

concentreazŁ asupra nevoii de a ´mbunŁtŁŞi continuu calitatea 

managementului organizaŞiei ĸi asupra realizŁrii produsului, oricare ar 

fi acesta: activitatea de predare, cercetare, servicii sau orice alt tip de 

activitate. Sistemul contribuie foarte mult la stabilirea unei legŁturi ´ntre 

cele 7 standardele stabilite ´n ESG, permiŞ©nd implementarea unui 

sistem de asigurare a calitŁŞii cu un caracter real de dezvoltare (Rosa, 

Sarrico ĸi Amaral, 2012). 

 

Scopuri ĸi obiective 

Obiectivul principal a fost de a implementa un sistem intern de 

management al calitŁŞii, care sŁ fie ´n conformitate cu ESG, sprijinind 

evaluarea externŁ a calitŁŞii ĸi a procesului de acreditare. Mai mult dec©t 

at©t, instituŞia ĸi-a pus scopul sŁ punŁ ´n aplicare un sistem care asigurŁ 

´mbunŁtŁŞirea continuŁ, precum ĸi o eficienŞŁ ĸi eficacitate mai bunŁ ´n 

utilizarea resurselor. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Chiar dacŁ scopul final este implementarea unui Sistem de Management 

al CalitŁŞii Totale, cu privire la toate procesele instituŞiei, IPB a decis sŁ 

implementeze sistemul treptat, ´n primul r©nd, ́ n ceea ce priveĸte 

procesele de sprijin ĸi, ´ntr-o a doua etapŁ, ´n ceea ce priveĸte controlul 

tuturor activitŁŞilor, inclusiv procesul de predare ĸi de cercetare. 
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Implementarea unui sistem de management al calitŁŞii conform ISO 

9001:2008 cuprinde mai multe etape, printre care (Rosa, Sarrico ĸi 

Amaral, 2012): 

¶ determinarea nevoilor ĸi aĸteptŁrilor clienŞilor ĸi a altor pŁrŞi 
interesate; 

¶ stabilirea unei politici de calitate ĸi a obiectivelor organizaŞiei 
privind calitatea; 

¶ definirea proceselor ĸi responsabilitŁŞilor necesare pentru a 
atinge obiectivele definite privind calitatea; 

¶ determinarea ĸi punerea la dispoziŞie a resurselor necesare 
pentru atingerea obiectivelor definite privind calitatea; 

¶ stabilirea metodelor de mŁsurare a fiecŁrei eficienŞe ĸi 
eficacitŁŞi a procesului; 

¶ aplicarea acestor mŁsuri pentru a determina fiecare eficienŞŁ ĸi 

eficacitate a proceselor; 

¶ identificarea mijloacelor de prevenire a neconformitŁŞilor ĸi 
eliminarea cauzelor acestora; 

¶ stabilirea ĸi aplicarea unui proces de ´mbunŁtŁŞire continuŁ a 
sistemului de management al calitŁŞii ´n cadrul organizaŞiei. 

Sistemul se bazeazŁ pe un mod de abordare a proceselor. Procesele sunt 

descrise ´n proceduri. Fiecare procedurŁ descrie modul ´n care este 

organizat procesul ĸi anume tot ce Şine de metode, responsabilitŁŞi, 

resurse ĸi ´nregistrŁri. Pentru fiecare proces inclus ´n Sistemul de 

Management al CalitŁŞii, IPB garanteazŁ identificarea cerinŞelor 

aplicabile ale standardului ISO 9001:2008 ĸi conformitatea procesului 

cu aceste cerinŞe. 

 

La moment, sistemul include urmŁtoarele procese: 

CerinŞe pentru documentaŞie: PR01 Managementul Documentului 

Responsabilitatea Managementului: PR05 Planificare, Monitorizare 

ĸi Parteneriate; 

Managementul Resurselor: PR04 Comunicare ĸi Imagine; PR08 

Managementul ĸi ĊntreŞinerea infrastructurilor ĸi a echipamentelor; 

PR10 Resurse Umane; PR11 Evaluarea performanŞelor ĸi formarea 

profesionalŁ; Pr15 ĊntreŞinerea sistemelor informaŞionale; PR16 

Dezvoltarea sistemelor; 

Realizarea produselor: PR06 AchiziŞii ĸi subcontractare; PR07 

Proiecte de investiŞii ĸi de finanŞare; PR09 RelaŞii InternaŞionale; PR12 

Managementul academic; PR13 Managementul antreprenoriatului; 

PR17 Biblioteci ĸi servicii de documentare; 

MŁsurare, analizŁ ĸi ´mbunŁtŁŞire: PR02 Managementul 

´mbunŁtŁŞirii; PR03 Auditurile; PR14 Vocea Clientului. 
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Monitorizare ĸi evaluare 

Procesul de audit asigurŁ aplicarea mecanismelor de evaluare a 

sistemului definite ´n standardul ISO cu audituri periodice interne ĸi 

externe. De asemenea, procesul de management al ´mbunŁtŁŞirii permite 

detectarea neconformitŁŞilor ĸi a potenŞialelor neconformitŁŞi, 

reclamaŞii, clarificarea cauzelor acestora ĸi luarea de mŁsuri corective ĸi 

preventive, precum ĸi identificarea sugestiilor ĸi stabilirea acŞiunilor de 

´mbunŁtŁŞire. Procesul "vocea clientului" cuprinde un set de indicatori 

care sunt permanent monitorizaŞi. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Ċn etapa de implementare, sistemul este foarte exigent ´n ceea ce priveĸte 

disponibilitatea resurselor umane pentru analiza criticŁ a procedurilor, 

reflecŞiilor ĸi planificŁrii existente. La aceastŁ etapŁ, punerea ´n aplicare 

necesitŁ un compromis cu alte activitŁŞi, pentru cŁ este foarte 

consumatoare de timp. Cu toate acestea, dupŁ realizarea acestei etape, 

sistemul necesitŁ doar o echipŁ micŁ pentru ´ntreŞinerea sistemului, nu 

neapŁrat una cu normŁ deplinŁ de muncŁ. 

 

Sustenabilitate 

Sustenabilitatea sistemului depinde foarte mult de conducerea care stŁ 

´n frunte. FŁrŁ un angajament ferm al liderilor, sistemul cade cu uĸurinŞŁ 

´ntr-o situaŞie de abandon ĸi non-eficacitate, din cauza rezistenŞei de care 

ar putea da dovadŁ.  

 

Transferabilitate ĸi generalitate 

DatoritŁ faptului cŁ acesta este un standard internaŞional folosit ´n toate 

tipurile de organizaŞii, cunoscut pe larg ĸi foarte flexibil, el este uĸor 

transferabil ĸi aplicat ´n orice context. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

Sistemul, la etapa actualŁ de implementare, a dus ´n principal la o mai 

bunŁ organizare internŁ ĸi o creĸtere considerabilŁ a eficienŞei ´n 

utilizarea resurselor, care permite o ´mbunŁtŁŞire semnificativŁ a 

eficacitŁŞii cu utilizarea a mai puŞine resurse. Pentru moment, 

´mbunŁtŁŞirea calitŁŞii predŁrii ĸi a cercetŁrii, legatŁ direct de 

implementarea standardului ISO 9001, a fost doar marginalŁ, av©nd ´n 

vedere cŁ sistemul acoperŁ doar procesele administrative ĸi unele 

activitŁŞi de servicii. Cu toate acestea, ´mbunŁtŁŞirea semnificativŁ 

´nregistratŁ de organizaŞie pentru aceste activitŁŞi, politica ĸi cultura 

calitŁŞii care au fost integrate ĸi stabilizate ´n cadrul organizaŞiei, 

reprezintŁ o bazŁ solidŁ pentru extinderea sistemului ´n r©ndul altor 
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procese. Acum lucrŁm asupra descrierii ĸi reg©ndirii procedurilor ĸi 

monitorizŁrii mecanismelor legate de activitŁŞile didactice ĸi de 

cercetare, cu scopul ca sistemul sŁ acopere toatŁ organizaŞia cŁtre finele 

acestui an. 

 

Factori de succes 

Aspectele critice ale implementŁrii unui sistem al calitŁŞii ´ntr-o 

instituŞie de ´nvŁŞŁm©nt superior sunt bine identificate ´n literatura de 

specialitate. Ċn principal, acestea sunt legate de cultura academicŁ ĸi de 

argumentul cŁ sistemele de calitate au fost create ´ntr-un context 

industrial ĸi, deci, acestea nu sunt adaptate la specificul creativitŁŞii, care 

reprezintŁ una din caracteristicile fundamentale ale unui mediu 

academic. Cu toate acestea, acum avem experienŞa de implementare a 

acestui sistem ´ntr-un numŁr mare de instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt superior, 

cu un feedback foarte bun din punct de vedere al responsabilitŁŞii, 

benchmarking-ului ĸi ´mbunŁtŁŞirii continue. 
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11. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie 

 

TESPE: Transformarea ExperienŞei StudenŞilor prin Evaluare 

 

Sasa Bobic 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Ca rŁspuns la o serie de influenŞe externe ĸi interne, Colegiul Universitar 

din Birmingham (CUB) organizeazŁ activitŁŞi de revizuire a practicilor 

de evaluare ĸi implementeazŁ potenŞiale modificŁri privind practicile de 

evaluare p©nŁ la sf©rĸitul anului universitar 2013-2014. Ca parte a 

procesului de revizuire, echipele din program au fost rugate sŁ efectueze 

o revizuire sistematicŁ a practicilor lor de evaluare. Acest exerciŞiu de 

evaluare se bazeazŁ pe un proiect finanŞat de Academia de ĊnvŁŞŁm©nt 

Superior (HEA), denumit TESPE. 

  

TESPE sau Transformarea ExperienŞei StudenŞilor prin Evaluare este 

un proiect de cercetare ĸi dezvoltare conceput pentru a oferi dovezi 

echipelor din program de la UCB despre modele de evaluare ĸi feedback 

ĸi pentru a ajuta echipele de predare sŁ identifice modalitŁŞi de 

´mbunŁtŁŞire a modalitŁŞii de evaluare, urmŁrind obŞinerea celor mai 

bune rezultate de ´nvŁŞare (Jessop et al., 2012a). 

 

Scopuri ĸi obiective 

CUB va adopta modelul TESPE ĸi va audia iniŞial c©te un program de 

la fiecare cele 5 ĸcoli ale colegiului (ķcoala de Business, ķcoala de sport 

ĸi studii creative, ķcoala de ospitalitate, Managementul turismului ĸi 

evenimentelor, Colegiul alimentar, ķcoala pentru educaŞie ĸi 

comunitate) cu potenŞialul de extindere pe viitor ĸi de includere a tuturor 

programelor de ´nvŁŞŁm©nt superior. 

 

Va fi elaborat un raport care va include rezumatul datelor ĸi feedback-

ul studenŞilor din grupurile ŞintŁ. Acesta va fi returnat echipelor din 

program pentru discuŞie ĸi posibile acŞiuni viitoare (vezi diagrama 1). 

Avantajul efectuŁrii acestei activitŁŞi ´n baza tuturor ĸcolilor din colegiu 

este cŁ vom obŞine, de asemenea, unele date comparative la finele 

procesului ĸi acesta poate scoate ´n evidenŞŁ cazurile c©nd practica de 

evaluare funcŞioneazŁ cel mai bine pentru studenŞi (Jessop et al., 2012b). 

 

Diagrama 1: procesul de cercetare TESPE  
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2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Abordarea TESPE la CUB constŁ ´n a colecta date despre program, a le 

analiza ĸi a le combina ´ntr-un studiu de caz care poate fi citit, iar apoi 

sŁ fie iniŞiatŁ o discuŞie cu toatŁ echipa din program cu privire la 

rezultatele obŞinute (Jessop, et al., 2011b). Procesul constŁ din 3 etape: 

¶ Auditul de evaluare - cuantificŁ volumul ĸi diversitatea de 

evaluare ´n mediei de evaluare, acces©nd astfel de materiale 

disponibile, cum ar fi schema modului oferit, evaluarea gradatŁ, 

cunoĸtinŞele oferite de modulul principal. Acesta va oferi 

informaŞii, cum ar fi numŁrul ĸi tipul de evaluŁri pentru fiecare 

program, un rezumat al feedback-ului ĸi o evoluŞie cronologicŁ. 

¶ Chestionarul EvaluŁrii ExperienŞei - OferŁ o mŁsurare 

cantitativŁ a modului ´n care studenŞii rŁspund la caracteristicile 

mediului lor specific de evaluare. TESPE oferŁ chestionarul, iar 

studenŞii participanŞi ´n cadrul programului vor fi rugaŞi sŁ-l 

completeze pe parcursul unei ore obiĸnuite de curs. Avantajul 

utilizŁrii unui set standard de ´ntrebŁri este cŁ existŁ deja puncte de 

referinŞŁ pentru a efectua o comparaŞie. 

¶ Grupuri ŞintŁ - OferŁ feedback calitativ de la studenŞi despre 

experienŞele de evaluare. Aproximativ 5-8 studenŞi ´ntr-un grup ĸi 

2 grupuri pe program. ĊncŁ o datŁ modelul TESPE oferŁ un set de 

´ntrebŁri. 

¶ Cele trei elemente ale TESPE sunt mult mai informative atunci, 

c©nd sunt completate ´mpreunŁ. 
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Monitorizare ĸi evaluare 

Versiunea CUB a TESPE, prezentatŁ ´n acest document, respectŁ 

principiile originale ale TESPE, dar simplificŁ procesul general pentru 

a oferi o abordare mai funcŞionalŁ (vezi diagrama 2). Datele furnizate 

de procesul TESPE pot fi utilizate de cŁtre echipele din program dupŁ 

cum a sugerat Bloxham ĸi Boyd (2007): 

¶ sŁ reflecteze asupra bilanŞului specific al evaluŁrilor prezente ´n 
cursurile lor; 

¶ sŁ adune informaŞii despre percepŞiile ĸi experienŞele de evaluare 
ĸi feedback a studenŞilor; 

¶ sŁ prezinte deciziile cu privire la modul ´n care aceste evaluŁri 

ar trebui sŁ fie combinate de-a lungul modulelor ĸi anilor de studiu; 

¶ sŁ ajute la dezvoltarea competenŞelor studenŞilor pe tot parcursul 
studiilor. 

 

StudenŞii nivelului 4, 5 ĸi 6 din anul universitar 2013-2014 vor lua parte 

la etapa de audit a programului iniŞial. Numai studenŞii nivelului 5 ĸi 6 

vor lua parte la chestionar, reflect©nd asupra experienŞelor lor de 

evaluare din anii anteriori. Orice modificare la Schemele de Predare a 

Modulelor ĸi anulare a evaluŁrilor din acest an nu vor fi ´nregistrate la 

colectarea datelor, dar vor fi menŞionate ´n secŞia destinatŁ pentru 

concluzii. 

Diagrama 2: procesul de schimbare a TESPE 

 
FinanŞare ĸi eficienŞa costurilor 

Pentru dezvoltarea ĸi punerea ´n aplicare a modelului TESPE nu a fost 

nevoie de o finanŞare suplimentarŁ. Adapt©nd modelul original TESPE 
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ĸi utiliz©nd resursele interne, am reuĸit sŁ pŁstrŁm controlul deplin 

asupra proiectului. Principala responsabilitate ce Şine de implementarea 

TESPE ´n cadrul CUB i-a revenit unuia dintre Responsabilii pentru 

Cercetarea Procesului de Evaluare a ĊnvŁŞŁrii ĸi nu a fost nevoie de nici 

un echipament de specialitate. 

 

Sustenabilitate 

TESPE ´ĸi propune sŁ ofere o analizŁ sistematicŁ a volumului, naturii ĸi 

balanŞei evaluŁrilor pe durata unui program specific de studiu. Auditul 

fiecŁrui program de studii, ´nainte ĸi dupŁ efectuarea modificŁrilor, va 

include examinarea atentŁ a programului ĸi documentarea modulului ĸi, 

desigur, discuŞii ´ntre liderii programelor ĸi echipele lor. Se considerŁ cŁ 

TESPE este un proiect ´n evoluŞie ĸi deĸi modelul curent funcŞioneazŁ 

destul de bine ĸi este foarte simplu de ´ntreŞinut, unele modificŁri ĸi 

´mbunŁtŁŞiri pot fi necesare pentru a-l face mai eficient. 

 

Transferabilitate ĸi generalitate 

TESPE este un proiect de parteneriat, condus de HEA, care a ´nceput 

iniŞial cu patru universitŁŞi din Marea Britanie (Bath Spa, Chichester, 

Winchester ĸi Worcester). ExistŁ dovezi precum cŁ peste 30 de 

programe de studii din 20 de universitŁŞi din Marea Britanie ĸi o 

universitate din Australia ´l folosesc (Jessop et al., 2011a). 

 

InstituŞia partenerŁ a CUB - Universitatea din Birmingham - deja 

implementeazŁ ĸi utilizeazŁ modelul TESPE sub marca BALI 

(Birmingham Assessment for Learning Initiative/Evaluarea 

Birmingham a IniŞiativei de ĊnvŁŞare) ĸi va atinge aproape 100% 

acoperire a programului p©nŁ la sf©rĸitul anului universitar 2013-2014 

(Green, 2013). Nu existŁ nici un motiv de a nu crede cŁ sistemul TESPE 

poate fi transferat cu uĸurinŞŁ ´n cadrul altor instituŞii, mai ales cŁ acesta 

poate fi adaptat la nevoi individuale. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

HEA a oferit posibilitatea de a efectua o revizuire a programelor de 

studii din cadrul CUB, folosind o abordare TESPE probatŁ ĸi testatŁ 

pentru a aborda eventualele probleme legate de evaluare ĸi feedback la 

nivel de program. Acesta este construit pe o metodologie de cercetare 

triunghiularŁ cu elemente calitative ĸi cantitative (audit, chestionar, 

grup ŞintŁ) ĸi respectŁ principiile educaŞionale ĸi cele din literatura de 

cercetare (Jessop et al., 2012a). 
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Schimbarea substanŞialŁ pe care TESPE a efectuat-o, a fost o schimbare 

ce Şine de ´nŞelegerea procesului de evaluare ĸi feedback ĸi, ´n special, 

influenŞa acestuia asupra ´nvŁŞŁrii studenŞilor la nivel de program. 

TESPE a subliniat importanŞa de a lua o abordare generalŁ a 

programului cu privire la proiectarea procesului de evaluare, dar ĸi a 

explicat importanŞa pe care o are evaluarea pentru mŁsurare ĸi evaluarea 

pentru ´nvŁŞare asupra programelor de studii modulare. 

 

Factori de succes 

Se considerŁ cŁ evaluarea focusatŁ pe module a creat provocŁri pentru 

studenŞi ĸi personal la nivel de program (Green, 2013). De exemplu, 

prea multe tipuri diferite de evaluare, orar inadecvat ĸi sarcina de lucru 

voluminoasŁ pot mai degrabŁ stopa, dec©t ´mpinge ´nainte, procesul de 

´nvŁŞare eficientŁ a studenŞilor. Practicile de feedback nu ´ntotdeauna 

duc la progres eficient, iar obiectivele la nivel de program pot deveni 

umbrite de accentul pus pe module (Gibbs ĸi Dunbar-Goddet, 2009). 

 

Efecte neintenŞionate 

Evaluarea influenŞeazŁ percepŞiile studenŞilor ĸi nivelul lor de satisfacŞie 

privind studiile superioare oferite, iar cerinŞele de evaluare influenŞeazŁ 

puternic comportamentul de studiu al studenŞilor (Gibbs ĸi Dunbar-

Goddet, 2007). Evaluarea scoate ´n evidenŞŁ ceea ce valorŁm ´n procesul 

de predare ĸi ´nvŁŞare ĸi modeleazŁ semnificativ viaŞa studenŞilor. 

Proiectarea sistemelor de evaluare poate contribui la o serie de 

consecinŞe neintenŞionate ĸi inutile pentru procesul de ´nvŁŞare a 

studenŞilor, care pot fi vizibile doar la nivel de program (Gibbs ĸi 

Simpson, 2004). 

 

Puncte forte ĸi puncte slabe 

Proiectul TESTA a depŁĸit rezultatele ´nregistrate de alte cazuri ĸi cele 

descrise ´n literatura de specialitate, suger©nd cŁ regimurile de evaluare 

implementate ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior din Marea Britanie dau 

preferinŞŁ deosebitŁ evaluŁrii sumative ´n detrimentul celei formative, 

iar acest lucru nu s-a dovedit a fi benefic pentru procesul de ´nvŁŞare al 

studenŞilor. Ċn acelaĸi timp, un numŁr tot mai mare de cercetŁtori au 

sugerat ca structurile de studii modulare aveau efecte negative asupra 

procesului de proiectare a evaluŁrii ĸi de ´nvŁŞare a studenŞilor, din cauza 

accentului pus, mai degrabŁ, pe evaluarea modulului, dec©t pe logica 

planului de evaluare a ´ntregului program (Jessop et al., 2012a). 

 

TESPE a identificat - ĸi va face, eventual, acelaĸi lucru ´n cadrul CUB - 

o necesitate a echipelor din program de a se implica ´n "imaginea de 

ansamblu" a modului ´n care ar trebui sŁ arate regimurile de evaluare ĸi 
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feedback din perspectiva studenŞilor, precum ĸi de a identifica ĸi aborda 

modele problematice. Ċn esenŞŁ, se pare cŁ schimbarea necesitŁ ca 

´ntregul program sŁ adopte o abordare diferitŁ a evaluŁrii (Jessop, 

2012b). 
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12. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie  

 

Revizuirea dezvoltŁrii profesionale ï aprecierea evaluŁrii 

 

Claire Hayes, Amy Foley 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Ca ĸi ´n multe alte organizaŞii, evaluarea a fost implementatŁ la Colegiul 

Universitar din Birmingham (CUB) de mai mulŞi ani. O revizuire a 

schemei acesteia a avut loc ´n 2010, ´n urma lipsei generale de antrenare 

din partea personalului. Deĸi schema a avut obiective destul de clare ´n 

ceea ce priveĸte identificarea nevoilor de formare la nivel de 

organizaŞie, valoarea evaluŁrii at©t a personalului ´n parte, precum ĸi a 

organizaŞiei ´n ansamblu se afla sub semnul ´ntrebŁrii. Opinia generalŁ 

a reprezentanŞilor din r©ndul personalului a fost cŁ evaluarea reprezenta 

un exerciŞiu anual ´n scris, care nu a dus nici la rezultate semnificative 

ĸi nici nu a contribuit la realizarea obiectivelor ĸi aspiraŞiilor lor 

individuale. 

 

A fost convenit, prin intermediul Comitetului de Dezvoltare 

ProfesionalŁ (CDP), ca sistemul de evaluare sŁ fie revizuit ĸi relansat. 

DispoziŞiile suplimentare au inclus necesitatea de a pŁstra un accent pe 

dezvoltarea profesionalŁ ĸi de a promova link-uri cŁtre strategiile, 

prioritŁŞile ĸi planurile organizaŞionale mai generale. 

 

Scopuri ĸi obiective 

Scopul nostru ´n revizuirea schemei a fost dublu. Ċn primul r©nd, noi am 

urmŁrit scopul de a reimplica personalul ´n procesul de evaluare. Peste 

o perioadŁ de timp, personalul devenise descurajat ´n privinŞa evaluŁrii, 

consider©nd acest proces ceva mai mult, dec©t un exerciŞiu administrativ 

anual. Fiecare propunere nouŁ a trebuit sŁ se confrunte cu aceastŁ 

abordare, subliniind valoarea evaluŁrii at©t pentru personal, precum ĸi 

pentru organizaŞie. Al doilea obiectiv a fost de a se asigura cŁ existŁ 

legŁturi clare ´ntre evaluare ĸi strategiile, scopurile ĸi obiectivele mai 

generale ale universitŁŞii. 

 

(Acest paragraf este extras din politica RDP) ï Revizuirea DezvoltŁrii 

Profesionale (RDP) este un proces care oferŁ membrilor personalului, 

´mpreunŁ cu un recenzent instruit, oportunitatea de a-ĸi revizui 

competenŞele, experienŞele, responsabilitŁŞile ĸi performanŞele lor ´n 
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cadrul universitŁŞii, precum ĸi de a identifica modalitŁŞi prin care 

acestea ar putea deveni mai eficiente. De asemenea, aceasta reprezintŁ 

o ĸansŁ de a reflecta ĸi lua ´n considerare contribuŞia individualŁ la 

realizarea generalŁ a scopurilor ĸi obiectivelor echipei ĸi organizaŞiei. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

AcŞiunea iniŞialŁ ´n pregŁtirea pentru revizuirea sistemului de evaluare 

´n cadrul CUB a fost de a cerceta schemele utilizate de alte instituŞii de 

´nvŁŞŁm©nt superior, cu scopul de a efectua o evaluare comparatŁ ´ntre 

metodele utilizate de acestea ĸi cele utilizate de cŁtre noi. DatoritŁ 

acestei abordŁri s-a demonstrat cŁ multe instituŞii ĸi-au concentrat 

schemele lor pe o analizŁ a performanŞei, care de obicei, are legŁturŁ 

nemijlocitŁ cu clasificarea funcŞiilor deŞinute sau cu salarizarea. Totuĸi, 

aceastŁ abordare a fost ´n contradicŞie cu obiectivul iniŞial care sublinia 

cŁ accentul trebuie sŁ rŁm©nŁ pe dezvoltarea profesionalŁ. 

 

Ċn baza acestei cercetŁri au fost dezvoltate idei pentru crearea unui nou 

sistem, care a fost ´mpŁrŞit ´n douŁ secŞiuni distincte: prima retrospectivŁ 

ĸi cea de a doua perspectivŁ. IniŞial, personalului i s-a cerut sŁ reflecteze 

asupra realizŁrilor fŁcute din momentul ultimei lor evaluŁri, abord©nd 

´n mod special obiectivele convenite anterior, precum ĸi impactul 

dezvoltŁrii lor profesionale asupra departamentului/ĸcolii, colegilor ĸi 

studenŞilor. A doua secŞiune se va concentra, pe anul urmŁtor, asupra 

stabilirii obiectivelor ĸi dezvoltŁrii profesionale care sprijinŁ prioritŁŞile 

individuale, universitare ĸi ´n cele din urmŁ cele organizaŞionale. 

 

Propunerile au fost prezentate CDP ĸi, ´n principiu, ei au fost de acord 

cu recomandŁrile propuse. La fel ca multe alte instituŞii, noi am 

recomandat o schimbare a denumirii, pornind de la noŞiunea de Evaluare 

p©nŁ la Revizuirea DezvoltŁrii PerformanŞelor. Deĸi CDP a acceptat cŁ 

o schimbare a denumirii era necesarŁ, ei au considerat cŁ cel mai potrivit 

titlu  era Revizuirea DezvoltŁrii PerformanŞelor (RDP), pentru cŁ 

aceasta sublinia accentul care se pune pe dezvoltarea profesionalŁ. CDP 

a recomandat, de asemenea, un pilot al sistemului, pe care ne-am angajat 

sŁ-l implementŁm prin intermediul a trei grupuri principale de personal: 

academic, auxiliar ĸi tehnic. 

 

Ċn conformitate cu proiectul pilot noi am adunat feedback verbal de la 

managerii ĸi personalul implicat ĸi am efectuat schimbŁri neesenŞiale ´n 

schemŁ ĸi eventual ´n actele ce au rezultat. Lansarea RDP a avut loc ´n 

ianuarie 2011 ĸi a fost susŞinutŁ de o serie de sesiuni de informare cu 

caracter deschis pentru tot personalul. Aceste sesiuni au oferit 
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oportunitatea de a spori gradul de conĸtientizare a noii scheme, de a 

prezenta motivele care au stat la baza noii dezvoltŁri, de a sublinia 

aĸteptŁrile ´n ceea ce priveĸte contribuŞiile personale ĸi de a ´ncuraja un 

fel de angajament care a lipsit ´n prealabil. De asemenea, ´n calitate de 

instrumente de comunicare au servit emailurile la nivel de organizaŞie 

ĸi buletinele informative ale angajaŞilor. 

 

Din momentul iniŞierii proiectului, unul dintre obiectivele principale a 

fost de a re-aprinde un angajament pentru evaluare prin ´ncurajarea de 

feedback regulat de la utilizatori. De aceea, la sf©rĸitul primului ciclu a 

RPD ´n iunie 2011, am organizat o serie de grupuri-nucleu cu 

personalul, reprezent©nd o secŞiune transversalŁ a universitŁŞii. 

Feedback-ul de la aceste grupuri-nucleu au condus la ´mbunŁtŁŞiri 

ulterioare, axate ´n principal pe gruparea obiectivelor ĸi formularea unor 

´ntrebŁri. De asemenea, grupurile-nucleu au sugerat cŁ trecerea la un 

sistem on-line ar fi ceva demn de atenŞie. 

 

Pe parcursul anului 2012, am lucrat la elaborarea unui sistem on-line ́ n 

baza reŞelei interne. La aceastŁ etapŁ am efectuat douŁ cicluri de RDP, 

obŞin©nd de fiecare datŁ feedback, ĸi eram siguri cŁ conŞinutul 

sistemului era bine construit. Prin urmare, la crearea unui sistem on-line 

s-a Şinut cont de asigurarea coerenŞei ´n ceea ce priveĸte aspectul, 

conŞinutul ĸi emoŞiile provocate, aspecte care ar ajuta la tranziŞie ĸi ar 

limita rezistenŞa personalului la aceastŁ miĸcare. Ċn urma unei testŁri 

complete, sistemul on-line RDP a fost lansat ´n ianuarie 2013. Acest 

lucru a fost susŞinut de e-mailuri la nivel de universitare, un ghid de 

utilizare personalizat ĸi o serie de sesiuni de instruire care au avut loc ´n 

mod regulat pe tot parcursul  perioadei RDP (ianuarie-iunie), unde era 

demonstrat cum trebuie de accesat, de navigat ĸi de folosit sistemul on-

line. 

 

La ´ncheierea perioadei RDP, ´n 2013, am organizat o serie de grupuri-

nucleu pentru a discuta toate aspectele legate de RDP ĸi ´n special pentru 

a solicita opinii ce vizau aspectul on-line al sistemului. 

 

Sistemul on-line a contribuit la sporirea eficienŞei, facilitarea analizei 

datelor, reducerea deĸeurilor de h©rtie ĸi a permis utilizatorilor sŁ 

monitorizeze progresul RDP. Ċn plus, datoritŁ existenŞei unui sistem on-

line accesibil, RDP a devenit un document de lucru care poate fi 

actualizat ĸi imprimat ´n orice moment de cŁtre persoana revizuitŁ. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 
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ExistŁ o monitorizare constantŁ a RDP ´n timpul perioadei de revizuire. 

Dintr-o perspectivŁ individualŁ utilizatorii pot stabili progresul lor 

personal. Recenzorii, managerii de producŞie, Decanii ĸi Rectorii au 

posibilitatea sŁ revizuiascŁ statutul tuturor celor care sunt subiecŞi ai 

RDP ĸi care fac parte din nivelul lor de responsabilitate. ExistŁ, de 

asemenea, o secŞiune de administrare generalŁ a sistemului online, care 

ne permite de a consemna la nivel universitar progresele ´nregistrate de 

candidaŞii care susŞin RDP. Aceste informaŞii ne permit sŁ acŞionŁm ´n 

mod corespunzŁtor, de exemplu, ´n cazul ´n care a fost ´nregistratŁ o 

activitate limitatŁ ´n cadrul sistemului. 

 

Pe parcursul implementŁrii RDP, primim un flux constant de feedback, 

at©t formal, c©t ĸi informal, de la membrii personalului, cu privire la 

experienŞele lor. Acest lucru s-a dovedit util, pentru cŁ ´n anumite 

cazuri, am fost capabili sŁ abordŁm imediat problemele minore (´n 

principal tehnice), care ar putea afecta alŞi utilizatori, ceea ce a fost mai 

raŞional, dec©t sŁ le rezolvŁm la sf©rĸitul perioadei de implementare a 

RDP. Problemele mai generale, care necesitau soluŞii mai complexe, 

sunt ´nregistrate ĸi procesate ´n modul cel  mai oportun. 

 

O importanŞŁ sporitŁ este acordatŁ menŞinerii grupurilor ŞintŁ, la care au 

participat reprezentanŞi ai personalului, ´n conformitate cu fiecare ciclu 

al RDP. Procesul este analizat ´n mod riguros ĸi utilizatorii sunt 

´ncurajaŞi sŁ fie deschiĸi ĸi sinceri cu privire la experienŞele ĸi impresiile 

pe care ĸi le-au format despre sistem. De asemenea, folosim aceste 

forumuri pentru a discuta ĸi a obŞine sugestii, care sŁ ne permitŁ sŁ 

evaluŁm nivelul de adecvare pentru evoluŞiile viitoare. 

 

Deĸi gestionarea zilnicŁ a RDP revine celor doi membri ai echipei 

personalului, responsabilitatea globalŁ pentru monitorizare ĸi evaluare 

revine CDP. Comitetul este alcŁtuit din reprezentanŞi ai personalului 

didactic ĸi auxiliar din ´ntreaga universitate. Pentru comitet sunt 

elaborate ĸi rapoarte periodice ĸi orice decizie cu privire la schimbŁrile 

majore din cadrul sistemului va fi luatŁ  la acest nivel. 

 

FinanŞare ĸi eficienŞa costurilor 

Nu a fost necesarŁ o finanŞare suplimentarŁ pentru dezvoltarea ĸi 

punerea ´n aplicare a RDP. Dezvolt©nd sistemele iniŞiale on-line ´n 

cadrul organizaŞiei, am reuĸit sŁ pŁstrŁm controlul deplin asupra 

proiectelor, asigur©nd, ´n acelaĸi timp, eficienŞa costurilor. 

Responsabilitatea suplimentarŁ a fost absorbitŁ de rolurile celor trei 

dezvoltatori de bazŁ ĸi p©nŁ ´n prezent, nu a fost necesar nici un 

echipament de specialitate. 
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Sustenabilitate 

RDP a fost evidenŞiatŁ ca fiind un progres pozitiv pentru CUB. Acest 

lucru a fost observat nu numai pe plan intern, prin nivelul sporit de 

angajament al personalului, dar ĸi pe plan extern, prin intermediul 

agenŞiilor, cum ar fi OFSTED ´n timpul inspecŞiei efectuate. 

ConsiderŁm RDP ca fiind un proiect ´n evoluŞie ĸi at©t timp, c©t modelul 

actual este durabil, recunoaĸtem cŁ vor fi necesare ´mbunŁtŁŞiri 

suplimentare pentru a pŁstra un impact pe viitor. Au fost discutate link-

urile cŁtre sistemele noastre de aplicare pentru perfecŞionarea stagiarilor 

ĸi a personalului, dar idei concrete ´n acest sens urmeazŁ ´ncŁ sŁ fie 

dezvoltate. Opiniile personalului vor continua sŁ acŞioneze ca un vector 

al schimbŁrii, asigur©nd integrarea sistemului ĸi adaptarea acestuia la 

scopurile stabilite, precum ĸi adŁugarea de valoare pentru organizaŞie. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Unul dintre scopurile sistemului de evaluare dezvoltat la CUB, fŁrŁ 

´ndoialŁ, este axat pe transferabilitatea acestuia ´n cadrul altor instituŞii, 

´n special, cele care ´mpŁrtŁĸesc o culturŁ ĸi o abordare similarŁ de 

dezvoltare a personalului. Implementarea RDP va fi deosebit de 

relevantŁ pentru instituŞiile care au scopul de a consolida impactul ĸi 

valoarea asigurŁrii dezvoltŁrii profesionale ĸi a garanta potrivirea 

sistemului de evaluare ´n cadrul organizaŞiei ´n ansamblu. 

 

3. Rezultate  

RealizŁri ĸi factori de succes 

Una dintre forŞele motrice ale revizuirii sistemului de evaluare la CUB 

a fost de a spori nivelul de angajament ĸi acceptare a sistemului; 

statisticile referitoare la participarea personalului reprezintŁ o dovadŁ ´n 

plus cŁ acest lucru a fost realizat. Ċn plus, feedback-ul adunat dintr-o 

varietate de medii formale ĸi informale a fost pozitiv. 

 

Un alt scop, ca rŁspuns direct la criticile aduse sistemului anterior, a fost 

de a asigura legŁturi clare ´ntre RDP ĸi organizaŞie ´n ansamblu. Acest 

lucru este demonstrat ´nsŁĸi ´n cadrul RDP, unde persoanele fizice sunt 

obligate sŁ-ĸi conecteze obiectivele personale cu obiectivele generale 

ale departamentului/ķcolii. AceastŁ legŁturŁ este, de asemenea, 

consolidatŁ prin procesul de aplicare pentru perfecŞionarea personalului, 

atunci c©nd personalul trebuie sŁ demonstreze modul ´n care activitatea 

propusŁ contribuie la realizarea obiectivelor RDP. Evaluarea cererilor 

pentru perfecŞionarea personalului care se referŁ la RDP este 

consideratŁ ca un domeniu de dezvoltare ´n viitor. 
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Sistemul RDP a primit un aviz pozitiv din partea surselor externe, 

inclusiv OFSTED, QAA ĸi IIP care sunt responsabile pentru auditul 

regulat al instituŞiei. Prin aceste inspecŞii, RDP a servit ca exemplu de 

sursŁ de bunŁ practicŁ, ´n special, ´n legŁturŁ cu abordarea noastrŁ 

privind perfecŞionarea personalului. 

 

Efecte neintenŞionate 

Efectele neintenŞionate ale RDP au fost extrem de pozitive. Ċn special, 

proiectul ´n evoluŞie a dus la descoperirea unui ĸir de modalitŁŞi prin 

care sistemul poate fi lŁrgit pentru a ´ncorpora alte sisteme CUB; 

evaluarea stagiului ĸi perfecŞionŁrii personalului sunt douŁ exemple ´n 

curs de examinare. 

 

Puncte forte ĸi puncte slabe 

Pentru CUB punctele forte ale RDP depŁĸesc cu mult punctele slabe. 

PotenŞialele puncte slabe pe care le-am identificat sunt urmŁtoarele: 

¶ Scopul de a exclude factorul uman din RDP  prin implementarea 

unui sistem on-line. 

¶ Structura organizaŞionalŁ relativ orizontalŁ care necesitŁ, ´n 
unele cazuri, mai degrabŁ o revizuire din partea colegilor din 

domeniu, dec©t din partea managerului de linie, poate fi perceputŁ 

ca fiind mai puŞin valoroasŁ. Un aspect pozitiv al acestui punct este 

faptul cŁ aceasta permite creĸterea nivelului de calificare a altor 

categorii de personal prin faptul cŁ li se permite sŁ efectueze 

revizuiri, contribuind astfel la dezvoltarea lor profesionalŁ 

individualŁ. 

¶ Ċn pofida testelor ample de pregŁtire, ´n urma lansŁrii sistemului 
online, au fost evidenŞiate unele probleme tehnice din cauza testŁrii 

limitate prin utilizarea tabletelor, diferitor internet provideri ĸi prin 

intermediul accesului la distanŞŁ. 

 

Principalele puncte forte ale sistemului sunt urmŁtoarele: 

¶ Creĸterea nivelului de angajament al utilizatorilor. 

¶ Datele privind necesitŁŞile pentru instruire sunt folosite drept 

bazŁ pentru planurile de dezvoltare la nivel universitar, care sunt 

relevante ĸi rŁspund direct la cerinŞele personalului. 

¶ RDP oferŁ o imagine de ansamblu a aĸteptŁrilor ĸi aspiraŞiilor 
personalului. 

¶ RDP asigurŁ o comunicare clarŁ ´ntre organizaŞie ĸi prioritŁŞile 

echipei. 

¶ LegŁtura dintre contribuŞia individualŁ ĸi realizŁrile organizaŞiei 
este clarificatŁ. 
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13. Colegiul Universitar  din Birmingham, Marea Britanie 

 

Partajarea ĸi co-crearea ´mpreunŁ cu studenŞii ´n cadrul 

´nvŁŞŁm©ntului superior 

 

Sarah Digby, Simon Blake 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Rolul ĸi poziŞia studentului ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior se schimbŁ ´n 

´ntreg sectorul din Marea Britanie ĸi Europa. Organele naŞionale din 

Marea Britanie - cum ar fi  AgenŞia de Asigurare a CalitŁŞii (QAA), 

Consiliul pentru FinanŞarea ĊnvŁŞŁm©ntului Superior (HEFCE) ĸi 

Academia de ĊnvŁŞŁm©nt Superior (HEA) - toate au ´n prezent poziŞii 

strategice privind angajarea studenŞilor ń procesul de partajare, 

dezvoltare ĸi de sporire a experienŞelor de ́ nvŁŞare ĸi predare. Ċn Europa, 

la moment ĸi pe viitor, accentul se orienteazŁ cŁtre parteneriatul cu 

studenŞii ́ n co-crearea de cunoĸtinŞe, precum ĸi ́ n guvernare, curriculum 

ĸi calitate (HLGMHE 2013). 

 

Ċn calitate de universitate ĂnouŁò (titlul  i-a fost conferit ´n 2012) ï una 

dintre cele peste 160 de instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt superior din Marea 

Britanie ï Colegiul Universitar din Birmingham (CUB) are o orientare 

strategicŁ, care se aliniazŁ cu miĸcŁrile legate de implicarea mai largŁ a 

studenŞilor. Aceasta este orientatŁ spre lucrul cu studenŞii care nu au 

istorii educaŞionale convenŞionale de pregŁtire pentru ´nvŁŞŁm©ntul 

superior. Acest accent pus pe "Participarea diversificatŁ" ´n lucrul 

educativ este situat ´ntr-un context istoric pentru instituŞia care 

gestioneazŁ programe cu orientare vocaŞionalŁ. Legitimitatea 

academicŁ a acestui model de ofertŁ educaŞionalŁ este susŞinutŁ de o 

relaŞie de acreditare cu o instituŞie ĂsorŁò de ´nvŁŞŁm©nt superior, care 

are un statut sectorial ´nalt ĸi reputaŞie deosebitŁ ï Topul celor 20 de 

UniversitŁŞi din Birmingham. 

 

Angajamentul studenŞilor reprezintŁ o agendŁ vibrantŁ ĸi dinamicŁ 

pentru cele cinci instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt superior care funcŞioneazŁ ´n 

oraĸul Birmingham. Gama de activitŁŞi abordate ´n aceastŁ agendŁ este 

diversŁ. Ċn cadrul acestui studiu de caz, vor fi  abordate trei elemente ale 

activitŁŞii curente la CUB: Reprezentarea StudenŞilor; Mentoring ĸi 

Ambasadorii StudenŞilor. 
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Scopuri ĸi obiective 

Pentru a oferi studenŞilor posibilitatea de a contribui mai activ la viaŞa 

universitŁŞii, scopul acestor proiecte ĸi programe interconectate este de 

a crea platforme pentru o experienŞŁ ´mbunŁtŁŞitŁ a studenŞilor ĸi 

dezvoltare personalŁ. DupŁ caz, acestea contribuie, de asemenea, la 

acumularea de competenŞe a absolventului ĸi promoveazŁ ĸansele de 

angajare ´n c©mpul muncii, mai ales, Ăaptitudinile, concepŞiile ĸi 

atributele personaleò (Pegg et al., 2012) ale studenŞilor ´n sporirea 

nivelului de pregŁtire a absolvenŞilor pentru a activa la locul de muncŁ. 

Activitatea de implicare a studenŞilor la CUB, de asemenea, presupune 

necesitatea de recrutare ĸi de monitorizare, aspecte care sunt deosebit de 

importante atunci c©nd se lucreazŁ cu studenŞi din diferite domenii de 

´nvŁŞŁm©nt, adicŁ ceea ce se are ´n vedere prin Ăparticiparea 

diversificatŁò. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Ċn decursul unei perioade de mai mult de opt ani, implementarea ĸi 

dezvoltarea fiecŁrui program/proiect interconectat ĸi-a asumat propria 

identitate ĸi culturŁ. De exemplu, scopul Reprezentantului StudenŞilor 

este de a fi  purtŁtor de cuv©nt pentru cei pe care-i reprezintŁ. Doi 

reprezentanŞi ai studenŞilor sunt numiŞi/auto-delegaŞi din fiecare grup, 

an universitar, program de studiu ĸi ķcoalŁ a CUB. NumŁrul acestora se 

ridicŁ ́ n prezent p©nŁ la aproximativ 250 reprezentanŞi ai studenŞilor din 

´nvŁŞŁm©ntul superior din toatŁ instituŞia. 

 

Rolul reprezentantului studenŞilor ´mbunŁtŁŞeĸte alte forme de 

reprezentare a studenŞilor, inclusiv procesele de revizuire a Modulelor - 

unde fiecare student are posibilitatea de a comenta/a oferi feedback la 

fiecare modul ales ´n privinŞa calitŁŞii, evaluŁrii ĸi predŁrii, precum ĸi 

Sondajul NaŞional al StudenŞilor, care oferŁ studenŞilor posibilitatea de 

a comenta holistic universitatea ĸi contribuie la statisticile naŞionale 

privind situaŞia ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior. 

  

Fiecare reprezentant primeĸte o formare personalizatŁ de la AsociaŞia 

StudenŞilor - organul reprezentativ al studenŞilor ´n cadrul CUB, care 

include aproximativ 8000 de membri. Recent a fost numit preĸedintele 

acestei AsociaŞii ĸi s-au conturat aĸteptŁri mari cŁ schimbŁrile generate 

vor spori ĸi mai mult la implicarea studenŞilor pe viitor, concentr©ndu-

se pe creĸterea numŁrului membrilor ĸi ́ mbunŁtŁŞirea calitŁŞii ́ n ́ ntregul 

CUB, ca parte a planului lor de dezvoltare. 
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Ċn ceea ce priveĸte rolul lor, se preconizeazŁ ca reprezentanŞii 

studenŞilor sŁ-i reprezinte pe aceĸtia din urmŁ la ĸedinŞele Consiliului 

Academic (c©te unul pentru fiecare semestru) din partea ķcolii ´n care 

studiazŁ. La astfel  de ĸedinŞe ale Consiliului participŁ cadrele 

superioare de conducere, cadrele didactice universitare ĸi preĸedintele 

AsociaŞiei StudenŞilor. Ordinea de zi este oarecum flexibilŁ, ´nsŁ 

ĸedinŞele sunt prezidate de primul prorector. 

 

Ċn cadrul fiecŁrei reuniuni ale Consiliului Academic al ķcolilor, 

Preĸedintele AsociaŞiei StudenŞilor va prezenta temele cheie ́ naintate de 

reprezentanŞii studenŞilor pentru reuniunile Consiliului, inclusiv pentru 

Comitetul pentru calitatea curriculumului, Consiliul Guvernatorilor ĸi 

Comitetul pentru oportunitŁŞi egale. 

 

Ċn afarŁ de reprezentanŞii studenŞilor, ambasadorii ĸi mentorii 

studenŞilor contribuie ´n mod semnificativ la propagarea Strategiei 

universitŁŞii privind participarea diversificatŁ. Ċn prezent, existŁ 51 de 

ambasadori ai studenŞilor din ´nvŁŞŁm©ntului superior care ´ndeplinesc 

o serie de roluri destinate susŞinerii funcŞiilor de bazŁ ale CUB, ń 

special cele legate de marketing, precum ĸi activitatea adiacentŁ. 

Programul de mentorat, ´nsŁ, oferŁ o formare orientatŁ, sprijin ĸi 

intervenŞii care contribuie la sporirea aspiraŞiilor studenŞilor, 

gestioneazŁ tranziŞiile (de la educaŞie continuŁ p©nŁ la ´nvŁŞŁm©ntul 

superior) ĸi oferŁ oportunitŁŞi de acces la studii tinerilor din Birmingham 

ĸi West Midlands. Programele de mentorat au inclus desfŁĸurarea a 

peste 5000 de sesiuni individuale ´n anul universitar 2012 - 2013. Cei 

99 de mentori pentru studenŞi au lucrat cu peste 500 de elevi de v©rstŁ 

ĸcolarŁ. Spre deosebire de rolul ReprezentanŞilor StudenŞilor, care este 

voluntarŁ, mentorii ĸi ambasadorii primesc platŁ pentru angajamentul, 

timpul ĸi energia lor. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 

ExperienŞele ĸi performanŞa individualŁ a studenŞilor cu privire la 

proiectele ´n care s-au implicat sunt gestionate prin intermediul 

modelelor de evaluare tradiŞionale "de management de linie". Acestea 

sunt, la r©ndul lor, coordonate prin intermediul structurilor 

departamentale existente ´n universitate: de exemplu, Ambasadorii 

StudenŞilor prin Departamentul de Marketing, Mentorii printr-o echipŁ 

formatŁ din reprezentanŞii personalului din SecŞia de Admitere, iar 

reprezentanŞii studenŞilor prin intermediul AsociaŞiei StudenŞilor. 

 

 

 



Project Number 530621-TEMPUS-1-2012-1-BG-TEMPUS-JPGR 
 

64 

 

FinanŞare ĸi eficienŞa costurilor 

Resursele implicate ´n aceste proiecte se ´ncadreazŁ ´n legitimitate ĸi 

eficienŞŁ. Universitatea, prin identificarea ĸi aprobarea finanŞŁrii vizate, 

a creat o bazŁ solidŁ ĸi durabilŁ pentru gestionarea ĸi dezvoltarea 

proiectelor existente. Ea a creat, de asemenea, o culturŁ potrivit cŁreia 

extinderea proiectelor este fezabilŁ ĸi viabilŁ. De exemplu, 

reprezentanŞii voluntari ai studenŞilor sunt finanŞaŞi prin intermediul 

oficiilor  AsociaŞiei, unde viabilitatea ĸi succesul proiectului depinde de 

voinŞa ĸi capacitatea AsociaŞiei de a oferi instruire, management ĸi 

monitoring permanent. 

 

C´t despre Mentori, succesul mentoratului ĂAimhigherò (fost program 

naŞional englez pentru extinderea participŁrii ĸi accesului la 

´nvŁŞŁm©ntul superior) iniŞial sprijinit din exterior, a fost transformat 

´ntr-o relaŞie de colaborare cu alte instituŞii de ´nvŁŞŁm©nt superior din 

Birmingham pentru a auto-finanŞa continuarea mentoratului 

ĂAimhigherò. Bugetele centrale sunt identificate ĸi atrase pentru a 

finanŞa cheltuielile, legate de plata pe ore a studenŞilor CUB pentru 

munca lor de mentorat. Crearea unui proiect intern generic de mentorat 

bazat pe tranziŞie, urmeazŁ modelul similar al unui proiect de afaceri. 

Profitul include impactul capitalului social ĸi uman al societŁŞii, precum 

ĸi performanŞele studenŞilor. 

 

Sustenabilitate 

Aceste trei proiecte-cheie vor rŁm©ne o parte centralŁ a modelului 

strategic de la CUB. Totuĸi, odatŁ cu consolidarea accentului pus pe 

implicarea studenŞilor CUB, este posibil ca realizŁrile obŞinute sŁ fie 

extinse. Diversificarea proiectelor ĸi a impactului acestora pot necesita 

surse noi de finanŞare din exterior. 

 

Transferabilitate ĸi generalitate 

Abordarea privind implicarea studenŞilor CUB contribuie la dezvoltarea 

ĸi propagarea curentelor apŁrute ́ n sectorul ́ nvŁŞŁm©ntului superior din 

Marea Britanie ĸi ´n toatŁ Europa. Faptul cŁ programul implicŁrii 

studenŞilor CUB se efectueazŁ sub egida "ParticipŁrii diversificate", 

reprezintŁ un indicator al muncii mai pe larg ĸi mai diverse ´n cadrul 

acestui sector. Prin urmare, aceste programe de reprezentare, mentorat 

ĸi ambasadori ai studenŞilor (evidenŞiate ´n raport) ilustreazŁ 

flexibilitatea ´n adaptarea localŁ a acestui gen de activitate. 
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3. Rezultate 

RealizŁri ĸi factori de succes 

Evaluarea programelor de mentorat indicŁ asupra faptului cŁ nivelurile 

de motivaŞie pentru reuĸita universitarŁ, aspiraŞiile, precum ĸi 

competenŞele de studiu ale studenŞilor, care studiazŁ ´n ķcolile CUB, s-

au ´mbunŁtŁŞit semnificativ. Impactul asupra participanŞilor studenŞilor 

CUB este pozitiv - marea majoritate a ambasadorilor ĸi mentorilor ´ĸi 

depun din nou candidaturile la posturile menŞionate pentru un nou an de 

activitate. 

 

Pentru reprezentanŞii studenŞilor, rolul dat asigurŁ un mediu de succes 

pentru a reprezenta opiniile studenŞilor ĸi, ca urmare a influenŞei 

studenŞilor, un ĸir de schimbŁri au fost puse ´n aplicare. De exemplu, 

douŁ sub-grupuri curente de cercetare (rolul de tutore pastoral ĸi de 

inserŞie profesionalŁ) din cadrul CUB au fost lansate ca rezultat direct 

al preocupŁrilor sporite ale studenŞilor pentru aceste domenii tematice 

discutate ´n cadrul reuniunilor Consiliului. 

 

Succesul acestor programe de implicare a studenŞilor este influenŞat de 

mai mulŞi factori. De exemplu: studenŞii din ´nvŁŞŁm©ntul superior 

beneficiazŁ de formare ĸi sprijin din partea departamentului lor 

Ăsponsorò; personalul didactic este implicat activ ́ n crearea unei culturi 

de ´mputernicire a studenŞilor prin utilizarea vocii lor; iar reprezentanŞii 

managementului de v©rf sunt autentici ´n abordarea lor de a trata 

studenŞii cu respect ĸi de a le oferi posibilitatea ca vocile lor sŁ fie auzite. 

 

O caracteristicŁ interesantŁ a succesului acestor programe este afirmaŞia 

des repetatŁ precum cŁ CUB posedŁ o puternicŁ ĸi persistentŁ ĂculturŁ 

a comunitŁŞiiò. Acest lucru creeazŁ un mediu deschis ĸi pozitiv ca 

studenŞii sŁ se poatŁ exprima creativ ĸi sincer. Acesta este obiectivul pe 

care CUB se strŁduieĸte sŁ-l cultive ĸi sŁ-l dezvolte ´n urmŁtorii ani. 

 

Efecte neintenŞionate 

Activismul sindicatelor studenŞeĸti a dus la ´nfiinŞarea, de cŁtre fostul 

preĸedinte al AsociaŞiei StudenŞeĸti de la CUB, a unei reŞele de 

PreĸedinŞi ai AsociaŞiilor StudenŞeĸti din toate cele cinci universitŁŞi 

metropolitane (inclusiv Birmingham City University, Universitatea 

Aston ĸi Universitatea din Birmingham). Scopul ĂLionel Groupò este de 

a ́ mpŁrtŁĸi ́ ntre instituŞii bunele practici privind implicarea studenŞilor. 

 

Puncte forte ĸi puncte slabe 

Motivele pentru a insista asupra implicŁrii studenŞilor ´n diferite 

activitŁŞi sunt clare ĸi puternice pentru sectorul ´nvŁŞŁm©ntului superior 
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at©t ´n Marea Britanie, c©t ĸi ´n context european mai larg. Totuĸi, 

diversitatea tehnicilor de intervenŞie, modalitŁŞilor de predare, evaluare, 

apreciere ĸi ´nvŁŞare au impus CUB sŁ ia ´n considerare at©t punctele 

forte, c©t ĸi punctele slabe ale acestui lucru. 

 

Puncte forte: 

¶ Implicarea studenŞilor ´n cele mai importante activitŁŞi de afaceri 

ale universitŁŞii; 

¶ Dezvoltarea ĸi consolidarea competenŞelor absolvenŞilor ĸi 

abilitŁŞilor pentru angajare ´n c©mpul muncii; 

¶ Comunicare organizaŞionalŁ intensŁ; 

¶ Construirea unui sens clar al comunitŁŞii ´n cadrul instituŞiei. 
 

Puncte slabe: 

¶ Lipsa unor unitŁŞi de mŁsurare formale ĸi de captare a dezvoltŁrii 

ĂcompetenŞelor interpersonaleò; 

¶ E necesar de intensificat procesul de monitorizare ĸi evaluare a 

performanŞelor ĸi impactului activitŁŞilor de implicare a studenŞilor; 

¶ O abordare holisticŁ a activitŁŞii va permite o mai mare cunoĸtinŞŁ 

de cauzŁ privind alinierea strategicŁ a rezultatelor ĸi a 

randamentului. 
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14. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie 

 

Prevederi de colaborare ´n ´nvŁŞŁm©ntul superior: un parteneriat 

de succes ´ntre Colegiul Universitar din Birmingham ĸi QHotels 

 

Rachel Mason 

 

 

1. CondiŞii generale 

PrecondiŞii contextuale 

Colegiul Universitar din Birmingham (CUB) se aflŁ ´n Birmingham 

City Centre, ĸi are peste 8000 de studenŞi ´nmatriculaŞi la ´nvŁŞŁm©ntul 

superior universitar, postuniversitar ĸi programe de formare continuŁ, 

inclusiv 1100 de studenŞi internaŞionali din 65 de ŞŁri. CUB este o 

instituŞie profesionalŁ de ´nvŁŞŁm©nt superior, care oferŁ programe 

profesionale ´n diferite domenii de specializare pentru o gamŁ largŁ de 

nivele, de la masterat p©nŁ la cursuri de calificare (meserii). Misiunea 

noastrŁ este urmŁtoarea: De a promova ĸi oferi oportunitatea de 

participare la procesul de ´nvŁŞare pentru cei cu ambiŞia ĸi 

angajamentul de a reuĸi ĸi de a menŞine o comunitate bazatŁ pe 

cunoaĸtere care sŁ rŁspundŁ la nevoile diverse ale studenŞilor noĸtri, 

economiei ĸi societŁŞii ´n general. CorporaŞia UniversitarŁ. (CUB 2014) 

 

Vorbind ´n 2013 despre importanŞa angajamentului antreprenorilor 

pentru viitorul universitŁŞii, Prorectorul pentru studii a spus: 

ĂEste vital. Nu putem activa izolat. Nu poŞi pregŁti pe cineva ´n 

managementul ospitalitŁŞii fŁrŁ a avea vre-un contact cu sectorul 

ospitalitŁŞii. Nu poŞi antrena pe cineva ´n PGCE (Postgraduate 

Certificate in Education) profesor de clase primare dacŁ nu aŞi realizat 

legŁturi cu acel sector. 

Deci, este absolut esenŞial ca noi nu numai sŁ ´ncercŁm sŁ menŞinem, 

dar, de asemenea, sŁ continuŁm sŁ dezvoltŁm relaŞia noastrŁ cu 

angajatorii ... ĸi nu e vorba aici doar de mai mulŞi angajatori, deĸi cred 

cŁ acest lucru este inevitabil .. ci este vorba despre profunzimea 

angajamentului cu angajatorii ĸi .. eu cred cŁ succesul CUB este 

fundamental pentru succesul nostru, la fel de mult ca orice altcevaò. 

 

Liderul echipei de parteneriat de la CUB a adŁugat: 

ĂCred cŁ acest lucru va deveni foarte important, probabil pentru cŁ 

atunci c©nd se pune problema cine de fapt suntem ... ĸi cred, cŁ ´n cazul 

nostru particular, av©nd un accent pus pe studii profesionale de ´naltŁ 
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calificare, nu ar trebui sŁ pierdem din vedere, rŁspunsul la ´ntrebarea: 

de ce anume studenŞii vin la noi. 

Oamenii, probabil, privesc lucrurile dintr-un punct de vedere poate mai 

pragmatic, mai degrabŁ dec©t aleg o specialitate din pasiunea pe care 

o au pentru o anumitŁ specialitate. Ei aleg specialitatea ghid©ndu-se de 

criterii cum ar fi: ce loc de muncŁ ´mi va oferi aceastŁ specialitate .. 

Voi putea c©ĸtiga suficient pentru un nivel de viaŞŁ decent pentru mine 

´n viitor? .. Mai mult dec©t at©t, voi putea eu oare c©ĸtiga suficient 

pentru un nivel decent de trai care ´mi va permite sŁ-mi achit facturile 

ĸi sŁ obŞin un profit din aceste onorarii?ò 

 

QHotels este un grup de capital privat, cu 3700 de angajaŞi, care s-a 

extins la 21 de hoteluri, cu potenŞial de extindere ulterioarŁ. Acesta 

funcŞioneazŁ conform unui model de management semi-decentralizat cu 

managerii generali ĸi echipele lor fiind ´n acelaĸi timp responsabili 

pentru derularea propriilor afaceri. Cultura este antreprenorialŁ ĸi se 

concentreazŁ pe viteza de luare a deciziilor. Oamenii lor sunt ´ncurajaŞi 

sŁ inoveze ĸi sŁ-ĸi asume riscuri. 

 

Unele dintre provocŁrile cheie cu care se confruntŁ QHotels sunt 

urmŁtoarele: aĸteptŁri tot mai ridicate ale clienŞilor cu privire la 

serviciile de livrare pentru clienŞi de patru stele; Sisteme de operare 

complexe; ĸi o piaŞŁ extrem de competitivŁ pentru personal, ´n special 

pentru personalul de la nivelele inferioare (unde 62% din reprezentanŞii 

forŞei de muncŁ erau sub 30 de ani). Managerii trebuie sŁ fie extrem de 

calculaŞi, literaŞi, sŁ posede competenŞe excepŞionale de conducere ĸi sŁ 

aibŁ studii superioare de specialitate sau echivalentul acestora. 

 

QHotels dovedeĸte un angajament puternic pentru formare ĸi pentru 

programele profesionale de dezvoltare, prin intermediul programelor de 

avansare ´n carierŁ QED. Directorii ´nsŁĸi sunt implicaŞi ´n predare ĸi 

meditaŞii. De asemenea, ei asigurŁ existenŞa unei abordŁri robuste 

pentru evaluarea ĸi mŁsurarea eficienŞei activitŁŞilor de dezvoltare 

pentru indivizi, c©t ĸi impactul acesteia asupra performanŞei ´n afaceri. 

 

ExistŁ o relaŞie de lungŁ duratŁ ´ntre QHotels ĸi CUB, ultima fiind un 

furnizor de studenŞi de plasament ĸi angajaŞi de mare calibru. QHotels 

au  cŁutat ´n mod activ un parteneriat de ´nvŁŞŁm©nt flexibil cu o 

instituŞie specializatŁ ´n domeniul ospitalitŁŞii. A existat, de asemenea, 

un sprijin important din partea Foundation Degree Forward (FDF), pe 

care Qhotels a apreciat-o pentru ´ncurajarea a astfel de parteneriat ´n 

primŁ instanŞŁ. Principala condiŞie pentru succes a constat ´n capacitatea 

de a privi acŞiunea aceasta riscantŁ ca un parteneriat, un organ financiar 
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de susŞinere, precum ĸi ca o instituŞie flexibilŁ ĸi receptivŁ de ´nvŁŞŁm©nt 

superior. Aceasta, de asemenea, a necesitat un angajament din partea 

conducerii superioare a CUB ´n a oferi nu doar timpul ĸi resursele 

necesare, dar ĸi a fi receptivi la cerinŞele angajatorilor, totodatŁ 

menŞin©nd un echilibru ´ntre aceasta ĸi rigoarea academicŁ ´n procesul 

de validare. Angajamentul conducerii superioare de la QHotels, de 

asemenea, a alcŁtuit o precondiŞie considerabilŁ, din moment ce aceste 

persoane trebuiau sŁ fie activ implicate ´n procesul de predare ĸi 

evaluare. 

 

ñAcest demers este ´ntr-adevŁr bilateral, de aceea e nevoie de sprijin 

real de mai sus. ExperienŞa mea ´n calitate de manager superior (la 

CUB), implicat ´n elaborarea acestei prezentŁri publice... a ajutat 

foarte mult sŁ demonstrŁm angajatorilor seriozitatea intenŞiei ĸi a oferit 

un anumit grad de reasigurare cŁ aceastŁ iniŞiativŁ s-a bucurat de 

sprijinul instituŞiei. 

 

Deci, eu cred cŁ existŁ o susŞinere de sus ´n jos ĸi e nevoie, de asemenea, 

de un sprijin de jos ´n sus din partea personalului ... Se ´ncearcŁ de a 

gŁsi acel echilibru perfect ... deci o precondiŞie necesarŁ este cŁ 

viziunea datŁ trebuie sŁ fie ´mpŁrtŁĸitŁ de toatŁ lumea, nu doar de 

c©Şiva oameniò. (Liderul Echipei de parteneriat de la CUB) 

 

Potrivit echipei implicate: ĂAceeaĸi dimensiune nu se potriveĸte tuturor 

acordurilor de parteneriat. PrecondiŞiile trebuie sŁ fie clare, iar 

partenerii trebuie sŁ aibŁ interese comune de comunicare ĸi de 

´ncredere susŞinute de sisteme stabile ĸi studenŞi plini de entuziasmò. 

 

Scopuri ĸi obiective 
QHotels se aflau ´n cŁutarea unui Ăparteneriat adevŁratò ĸi flexibilitate, 

mai degrabŁ dec©t sŁ aibŁ module ĸi programe impuse "de pe raft". 

Prima etapŁ a constat ´n a oferi un program de studii care ar duce la 

obŞinerea unui Certificat ´n Managementul OspitalitŁŞii (nivelul 4). 

Pentru a avea succes, a fost important sŁ ´nvŁŞŁm unii de la alŞii ´n mod 

activ. O astfel de relaŞie deja a fost implementatŁ ´n cadrul CUB, care 

este o instituŞie specializatŁ ´n domeniul ospitalitŁŞii, ´n baza unei 

asocieri de lungŁ duratŁ cu grupul hotelier - un grup care a fost 

´ntotdeauna impresionat de studenŞii/absolvenŞii CUB. 

 

Din punctul de vedere al CUB, parteneriatul se ´ncadra perfect ´n 

obiectivele strategice ĸi misiunea CUB. ĊnsŁĸi angajamentul 

angajatorilor a avut potenŞialul de a modela procesul de predare a 

´ntregului modul, structura programului ĸi sporirea oportunitŁŞilor de 
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plasament/angajare. La fel acesta a oferit oportunitatea pentru ´nvŁŞare 

instituŞionalŁ ĸi dezvoltare a personalului, precum ĸi o platformŁ pentru 

dezvoltarea programului de nivelul 5 sau a cŁilor de progres care sŁ 

influenŞeze direct asupra recunoaĸterii diplomelor de nivel superior. 

 

2. Implementare 

Strategie ĸi acŞiuni 

Strategia a implicat activitatea de colaborare ĸi comunicarea deschisŁ 

chiar de la bun ´nceput. La fel, a fost necesar ca CUB sŁ ´nceapŁ cu o 

Ăfoaie curatŁò, atunci c©nd a ´nceput sŁ proiecteze programul ´n 

colaborare cu grupul hotelier. 

 

Primele aspecte cheie care au trebuit sŁ fie abordare s-au concentrat pe 

urmŁtoarele direcŞii: cui va fi destinat programul ĸi care va fi nivelul 

acestuia. ParticipanŞii/studenŞii vor proveni dintr-o varietate de sfere cu 

diferite nevoi educaŞionale ĸi de formare, iar capacitatea lor de a face 

faŞŁ cerinŞelor necesitŁ atenŞie suplimentarŁ. Selectarea corectŁ a 

participanŞilor va fi  factorul cheie ´n succesul ĸi satisfacŞia primului 

grup. Succesul ĸi continuitatea sporitŁ vor putea fi construite ĸi 

menŞinute prin viva voce ĸi programul va putea fi lansat pentru un public 

mai larg. 

 

Una dintre problemele-cheie a fost de a echilibra cerinŞele Ăacademiceò 

privind diverse standarde de ´nvŁŞŁm©nt superior cu abilitŁŞile ĸi 

competenŞele comerciale ale QHotels. Proiectarea evaluŁrii, de 

asemenea, a trebuit sŁ devinŁ un acord de colaborare mutual, care prin 

urmare trebuie sŁ corespundŁ cu nivelul ĸi profilul studentului, ĸi cu 

obiectivele de dezvoltare ale QHotels. Ċn esenŞŁ, acestea trebuiau sŁ 

evolueze Ănaturalò ĸi sŁ fie relevante pentru rolurile de lucru. 

 

Deci sprijinul de inducŞie a fost oferit de cŁtre CUB, adicŁ predarea a 

fost ´ntotdeauna oferitŁ de formatorii ĸi specialiĸtii din interior, cei de la 

resurse umane, plus conducerea superioarŁ. Reducerea decalajului 

dintre ´nvŁŞarea bazatŁ pe practicŁ ĸi procesul de validare ĸi de 

experienŞŁ pentru personalul QHotel, a necesitat mult suport ĸi 

flexibilitate din ambele pŁrŞi. Echilibrarea cerinŞelor de afaceri cu 

cerinŞele stricte educaŞionale au necesitat discuŞii ĸi timp considerabil. 

Cantitatea mare de lucru cu documentele, formularele ĸi timpul necesar 

pentru validarea programului, precum ĸi experienŞa primei comisii de 

examinare, a fost o provocare importantŁ pentru echipa din interior. 

 

Monitorizare ĸi evaluare 
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Aceleaĸi proceduri pe care universitatea le-a implementat pentru 

programele sale titulare au fost puse ´n aplicare ĸi pentru noul program, 

inclusiv verificarea internŁ, ´nt©lniri de revizuire a modulelor ĸi vizite 

ale examinatorilor externi. 

 

ExistŁ, de asemenea, probleme legate de ĂDiploma de studii superioareò 

complete (de nivelul 5) ĸi QAA (AgenŞia de Asigurare a CalitŁŞii ´n 

ĊnvŁŞŁm©ntul Superior), cum ar fi faptul cŁ angajatorul are nevoie sŁ 

planifice procese pentru circumstanŞe atenuante ĸi sŁ evalueze 

experienŞa studentului. Studiul NaŞional pentru StudenŞi (NSS) este 

implementat doar la un moment dat al anului ĸi tinde mai degrabŁ sŁ 

urmeze calendarul anului de studii dec©t cel al anului calendaristic al 

acestui program special. Preluarea altor practici instituŞionale 

universitare, cum ar fi observarea procesului de predare ĸi menŞinerea 

adecvatŁ a acestuia faŞŁ de mediul comercial, vor fi luate ´n considerare 

pentru dezvoltarea ´n continuare a noului program de Nivelul 5. 

 

FinanŞarea ĸi eficienŞa costurilor 

Din perspectiva CUB, parteneriatul a fost considerat ´n mod special ca 

o iniŞiativŁ binevenitŁ, dar nu ca un exerciŞiu de c©ĸtig financiar. Venitul 

financiar a fost ne´nsemnat, cu pericolul foarte evident de a ´ntrerupe 

chiar proiectul ĸi procesul. ĊnsŁ pe termen lung, orice analizŁ de cost-

beneficiu trebuie sŁ ia ´n considerare ĸi sŁ valoreze at©t dezvoltarea 

´nvŁŞŁm©ntului instituŞional, c©t ĸi cea a parteneriatelor de succes ´ntre 

industrie ĸi ´nvŁŞŁm©nt. 

 

ñSimt cŁ CUB are un interes real pentru angajamentul angajatorilor ĸi 

cred cŁ acesta este un lucru destul de important ´n ceea ce priveĸte 

conŞinutul curriculum-ului ... nu este vorba doar de venitul financiar pe 

care ´l aduce ... ´n ceea ce priveĸte creĸterea numericŁ sau creĸterea 

finanŞŁrii, dar de asemenea, ... vizeazŁ dezvoltarea personalului, adicŁ 

modul ´n care aceasta ajutŁ personalul sŁ fie la curent cu evoluŞiile 

realizate sau cu schimbŁrile care au loc (´n industrie) ... Acesta poate 

avea un beneficiu ´n ceea ce priveĸte conŞinutul programelor de studii 

la zi, astfel beneficiile reprezintŁ cu mult mai mult dec©t pur ĸi simplu 

bani. ExistŁ ĸi alte aspecte care probabil - menŞin©nd legŁtura dintre 

conŞinutul cursurilor ĸi ceea ce se ´nt©mplŁ dincolo de acestea - evitŁ 

formarea acestui decalaj academic la care se referŁ adesea literatura 

de specialitateò. (Liderul Echipei de parteneriat de la CUB 2013) 

 

Sustenabilitate 

Acest domeniu pare extrem de pozitiv. Costurile ´n creĸtere legate de 

´nvŁŞŁm©ntul superior la zi va limita oportunitŁŞile de studii pentru o 
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parte semnificativŁ a viitoarei forŞe de muncŁ. O abordare integratŁ ´ntre 

´nvŁŞŁm©nt ĸi industrie oferŁ oportunitŁŞi pentru angajatori de a dezvolta 

Ătalentul acasŁò ĸi astfel de a ´mbunŁtŁŞi brandul ĸi continuitatea 

angajatorului. Mai mult, CUB a ´nvŁŞat cum sŁ desfŁĸoare acest program 

ĸi acest lucru va fi util ĸi pentru alte parteneriate. Faptul cŁ CUB este 

capabil sŁ ofere diferite cŁi de progres pentru dezvoltarea unui program 

de licenŞŁ complet ĸi studii postuniversitare ´n domeniul OspitalitŁŞii, 

reprezintŁ un teren fertil pentru continuarea acestor iniŞiative. 

 

Totuĸi finanŞarea pentru Foundation Degree Forward/Anul pregŁtitor a 

´ncetat ´n octombrie 2011 (HECFE 2010): 

ñAceastŁ hotŁr©re este rezultatul atingerii obiectivului Guvernului de a 

ńscrie 100.000 de studenŞi la anul pregŁtitor la un moment dat, ´n 

Anglia. InvestiŞiile HEFCE de 100 de milioane de lire sterline au sporit, 

de asemenea, capacitatea antreprenorilor de angajare a absolvenŞilor 

universitŁŞilor din ´ntreaga ŞarŁ, ca parte a programului de dezvoltare 

a forŞei de muncŁ ´n curs de desfŁĸurareò. 

Acest lucru ar putea fi un factor de limitare pentru atragerea 

angajatorilor pe viitor. 

 

Transferabilitate ĸi generalizare 

Transferabilitatea a fost limitatŁ, pentru cŁ natura personalizatŁ a 

dispoziŞiei este distinctivŁ. Unul dintre punctele forte cheie ale 

iniŞiativei a fost identificat ca fiind capacitatea de a adapta programul la 

etosul/brandul companiei ĸi de a nu limita dezvoltarea acestuia ´n baza  

programelor deja existente. OpŞiunile pentru evaluare au fost special 

concepute sŁ fie relevante pentru rolurile de muncŁ existente. Mai mult, 

pentru cŁ membrii conducerii superioare au fost implicaŞi ´n procesul de 

predare ĸi evaluare, factorii menŞionaŞi mai sus limiteazŁ iniŞiativele de 

transferabilitate spre alte organizaŞii. 

 

A fost, de asemenea, important ca grupul hotelier sŁ adoptate aceleaĸi 

procese de calitate ca ĸi CUB, pentru a menŞine coerenŞŁ; din nou acest 

lucru ar putea fi un factor de limitare ´n parteneriatul cu o altŁ 

organizaŞie. Nevoia de operativitate ´n luarea deciziilor, comunicare, 

diferenŞele ´n Ăritmul anuluiò, schimbarea locului de muncŁ, aĸteptŁrile 

clienŞilor etc. pot constitui, de asemenea, factori de limitare. 

 

3. Rezultate 

RealizŁri 

Prima comisie de examinare ĸi-a finalizat lucrŁrile ´n aprilie 2013, a 

doua - ´n noiembrie 2013, iar a treia ĸi-a ´nceput lucrul ´n septembrie 

2013. Ċn februarie 2014, anul pregŁtitor (nivelul 5) a fost validat ĸi se 
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aflŁ la moment ´n etapa finalŁ de aprobare. NumŁrul candidaŞilor a 

continuat sŁ creascŁ brusc. 

 

Factori de succes 

Angajament la nivel strategic din partea ambelor organizaŞii. 

Flexibilitatea a fost de o importanŞŁ crucialŁ. O minte deschisŁ din 

ambele pŁrŞi ĸi o voinŞŁ ĸi angajament pentru a lucra la proiect. 

 

ñCred cŁ existenŞa flexibilitŁŞii, dar ĸi a ´ncrederii ĸi ´nŞelegerii 

reciproce cu partenerul reprezintŁ ceva deosebit de important ce 

trebuie sŁ fie dezvoltat .. ĸi cred cŁ se subestimeazŁ foarte mult .. 

volumul de timp de contact direct pentru a menŞine ĸi a dezvolta aceste 

relaŞii é astfel ´nc©t sŁ dezvoltŁm aceastŁ ´ncredere reciprocŁ 

profesionalŁ. Noi ´i respectŁm pentru ceea ce fac ĸi ceea ce au de g©nd 

sŁ facŁ ... pentru ceea ce ei ´ncearcŁ sŁ realizeze ... dar, poate cŁ ei, pot 

´nŞelege, de asemenea, cu ce anume se ocupŁ cadrele didactice .. ĸi au, 

de asemenea, anumite aĸteptŁri (din partea noastrŁ) pentru a alege 

indici ĸi standarde ale calitŁŞii, ´ncerc©nd sŁ gŁseascŁ Ăcalea de 

mijlocò, cu care ambele pŁrŞi ar fi de acordò. (Liderul Echipei de 

parteneriat de la CUB, 2013) 

 

Efecte neintenŞionate 

Am avut parte de un entuziasm considerabil pentru QHotels, mai ales 

din partea absolvenŞilor. Cererea a depŁĸit cu mult oferta disponibilŁ. A 

existat, de asemenea, un interes sporit extern din partea comunitŁŞii 

academice, cel mai demn de atenŞie fiind forumul Employer Based 

Training Accreditation (EBTA). 

 

 

Puncte forte ĸi puncte slabe 

Au existat o serie de provocŁri pe parcursul dezvoltŁrii programului. Ċn 

primul r©nd, evaluarea unor candidaŞi cu diverse profiluri la intrare ĸi 

asigurarea ca persoanele potrivite sŁ fie recrutate pentru program. 

Aceste persoane vor fi Ăvoceaò care ́ i va ´ncuraja pe alŞii sŁ participe pe 

viitor. Ċn al doilea r©nd, de a oferi studenŞilor o astfel de experienŞŁ 

universitarŁ ´n care cea mai mare parte a predŁrii are loc la locul de 

muncŁ. Ċn al treilea r©nd, elaborarea unor module ĸi evaluŁri relevante 

´n diverse circumstanŞe de roluri de lucru ĸi locaŞii. Ċn al patrulea r©nd, 

viteza de reacŞie necesarŁ pentru a opera cu parteneri comerciali, cu 

diferite ritmuri de lucru, pe tot parcursul anului, ´n combinaŞie cu cerinŞa 

de luare de decizii rapide ´n timpul gestionŁrii unei afaceri exigente. 
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Timpul necesar pentru dezvoltare, adicŁ pentru a proiecta module 

personalizate, plus drepturile de proprietate intelectualŁ privind accesul 

la material ĸi utilizarea acestora, ar fi fost considerate ca birocraŞie 

migŁloasŁ foarte lentŁ de cŁtre un angajator care gestioneazŁ 24 de ore 

funcŞionarea unui sistem. Toate acestea, ´mpreunŁ cu integrarea 

sistemelor CUB cu procesele de evaluare, marcare ĸi verificare, au 

necesitat rŁbdare ĸi ´nŞelegere considerabilŁ din ambele pŁrŞi. 

 

ñExistŁ o mulŞime de instituŞii ´n care acesta ar fi un proces extrem de 

lent, dar cred cŁ ´n aceastŁ instituŞie se poate de obŞinut validarea 

sistemului ajustat la scop. Problema constŁ ´n timpul dumneavoastrŁ 

disponibil pe care a-Şi putea sŁ-l dedicaŞi pregŁtirii, care este necesarŁ 

pentru acest proces de validare. Care ar putea fi provocŁrile? Ċn primul 

r©nd, acestea ar putea fi legate de o serie de probleme ce vizeazŁ 

sistemul de validare, care este ´ncŁ mai degrabŁ orientat spre programe 

de studii cu frecvenŞŁ ĸi validarea acestora ... acestea ar putea face 

dificilŁ completarea acestui gen de materiale, pentru cŁ existŁ, 

probabil, lucruri care trebuie sŁ fie Ăreduseò sau Ăre-adaptateò. 

 

(Noi avem nevoie de) ñé un set de documente care sŁ ilustreze un nivel 

de conformitate adecvatŁ ĸi aplicarea unor rigori adecvate, ĸi care, 

probabil ar simplifica o parte din limbaj pentru reprezentanŞii industriei 

... limbaj care pentru noi este acceptabil ĸi care poate dezorienta 

companiile.ò (Liderul Echipei de parteneriat de la CUB, 2013) 

 

CerinŞa suplimentarŁ pentru monitorizarea procesului de predare ĸi 

procesului de examinare externŁ, ´mpreunŁ cu cerinŞele din afarŁ pentru 

ambii parteneri cu privire la pregŁtirea tutoratului, revizuirilor etc. 

necesitŁ alocarea unui volum considerabil de timp, ´n afarŁ de cel 

dedicat pentru activitŁŞile de bazŁ ĸi ĂactivitŁŞile zilniceò. 

 

ñAceasta ́ nseamnŁ elaborarea ĸi pregŁtirea programelor pentru 

validare ĸi capacitatea de a aloca personalul adecvat la momentul 

oportun, promovarea ĸi dezvoltarea relaŞiei cu un anumit client ĸi 

organizaŞie .. ĸi da, existŁ limitŁri ´n acest moment ... dar eu, datoritŁ 

postului ´nalt pe care ´l ocup, pot ´nŞelege cŁ se va face o ajustare a 

resurselor disponibile, ´n funcŞie de valoarea acumulatŁ. 

 

Χ ĸi dilema constŁ anume ´n aceasta ... priveĸti acest lucru doar ca o 

sursŁ ce aduce venit financiar sau ´l priveĸti dintr-o perspectivŁ mai 

largŁ ca pe un c©ĸtig pe termen mai lung? .. un beneficiu mai important 

cum ar fi reputaŞia ... prin urmare, aceasta ´nseamnŁ a investi ´n 

studenŞii care spun ĂVedeŞi, sunteŞi o organizaŞie de la care aĸ vrea sŁ 
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obŞin o calificare ĸi cu care aĸ vrea sŁ fiu asociatò... astfel, nu existŁ un 

rŁspuns simplu ... existŁ diferite elemente situate la niveluri diferite ĸi 

cred cŁ existŁ o problemŁ ce Şine de personal ´n sine, care doreĸte cu 

adevŁrat sŁ obŞinŁ rezultate, care doreĸte cu adevŁrat sŁ se impliceò. 

(Liderul Echipei de parteneriat de la CUB, 2013) 
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15. Universitatea din Thessaly, Grecia  

 

Crearea de noi structuri pentru inovare ĸi antreprenoriat: 12 ani de 

experienŞŁ 

 

Prof. Pantoleon Skayannis 

 

 

Problema 

Grecia era, p©nŁ recent, consideratŁ ca fiind o ŞarŁ ĂostilŁò pentru 

dezvoltarea antreprenoriatului. Ċn general, economia Greciei a fost 

caracterizatŁ prin dominaŞia unei multitudini de industrii medii, mici ĸi 

foarte mici, cu un nivel tehnologic redus [´n majoritatea cazurilor], cu 

performanŞe scŁzute la export ĸi valoare adŁugatŁ redusŁ. Cauzele 

acestei situaŞii pot fi gŁsite ´n istoria dezvoltŁrii ŞŁrii ĸi ´n dezvoltarea 

deficitarŁ a unei clase antreprenoriale robuste. La fel, acest lucru a fost 

legat de modul ´n care sectorul public s-a comportat cu antreprenorii. 

LegislaŞia a fost excesiv ĸi inutil de strictŁ ĸi s-a poziŞionat inadecvat 

faŞŁ de realitatea care se schimba rapid. Pentru veridicitate am putea 

menŞiona c©teva: impozite grele, lichiditate problematicŁ ĸi sistem de 

utilizare a terenului opac ĸi nedecisiv. 

 

Starea inadecvatŁ a fŁcut ca antreprenorii sŁ se confrunte cu 

suspiciunea, ´n timp ce mulŞi dintre cei mai puternici au depins foarte 

mult de sectorul public. MulŞi dintre ei s-au orientat pe activitŁŞi pe 

termen scurt, concentr©ndu-se pe profituri foarte rapide ĸi cu risc sporit. 

Ċn acest context, a ´ncepe ĸi a desfŁĸura o afacere ´n Grecia reprezenta o 

sarcinŁ riscantŁ ĸi dificilŁ. Ċn mod special, antreprenorii s-au confruntat 

cu birocraŞia, lipsa de transparenŞŁ ĸi cu un sistem de impozitare neclar 

ĸi instabil, ´n combinaŞie cu corupŞia. 

 

Av©nd ´n vedere aceastŁ situaŞie, apar un ĸir de ´ntrebŁri legate de faptul 

c©t de uĸor este pentru noii antreprenori de a intra pe aceastŁ piaŞŁ, mai 

ales c©t de uĸor este pentru un absolvent t©nŁr sŁ ´nceapŁ o afacere. Ċn 

plus, ´n acest context, apare ´ntrebarea cum poate sistemul de 

´nvŁŞŁm©nt contribui la dezvoltarea  antreprenoriatului ĸi dacŁ [ĸi cum 

anume] ´nvŁŞŁm©ntul terŞiar ĸi cercetŁrile conexe aveau legŁturŁ cu 

piaŞa. AstŁzi, ´n plus la barierele evidente menŞionate mai sus, criza ´n 

curs de desfŁĸurare a accentuat ĸomajul, ´n special, ́n r©ndurile tinerilor, 

ĸi a ridicat problema cum poate ´nvŁŞŁm©ntul contribui la performanŞa 

producŞiei ĸi a economiei. 
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EducaŞia formalŁ terŞiarŁ (universitŁŞile ĸi instituŞiile tehnologice) 

nu a avut legŁturŁ cu piaŞa (de exemplu, ´n 2000, ´n ceea ce priveĸte 

structurile de ´nvŁŞŁm©nt).   
Ċn plus la problemele generale indicate mai sus, au existat probleme 

structurale care marcheazŁ relaŞia dintre educaŞia formalŁ terŞiarŁ 

(universitŁŞi ĸi instituŞii tehnologice) ĸi piaŞa. Sistemul de ´nvŁŞŁm©nt, 

din punct de vedere al conŞinutului ĸi a modulelor de predare, era 

distanŞat de antreprenoriat. Antreprenoriatul era considerat aproape ca 

un pŁcat ´n cadrul ´nvŁŞŁm©ntului, iar cooperarea dintre industrie ĸi 

universitŁŞi inexistentŁ, nu putea gŁsi limbŁ comunŁ. Sistemul de 

´nvŁŞŁm©nt nu ´ncuraja preocupŁrile antreprenoriale ale studenŞilor, nici 

pe cele ale tinerilor. Ċntr-un fel, nici un ecosistem antreprenorial nu a 

fost dezvoltat nici ´n cadrul ´nvŁŞŁm©ntului, nici ´n afara acestuia. 

 

Rezultatul formŁrii unui astfel de context a fost faptul cŁ visul tinerilor 

era de a gŁsi loc de lucru ´n sectorul public, pentru cŁ tinerii, dupŁ cum 

am menŞionat, se confruntau cu dificultŁŞi pentru a ´ncepe o afacere, nu 

au primit studiile necesare pentru a face acest lucru ĸi erau prinĸi ´n 

medii sociale protejate, mai ales de aspectele tradiŞionale ale societŁŞii, 

cum ar fi familia mediteraneanŁ destul de protectoare. 

 

Lipsa legŁturii dintre sistemul de ´nvŁŞŁm©nt ĸi piaŞa muncii a dus 

la consecinŞe suplimentare pentru sistem ĸi pentru absolvenŞi, ĸi anume 

necorespunderea dintre capacitŁŞile oficiale dob©ndite ´n cadrul 

´nvŁŞŁm©ntului ĸi nevoile reale ale pieŞei forŞei de muncŁ. AceastŁ lipsŁ 

de corespundere are rŁdŁcini mai ad©nci pentru cŁ ´ntr-o anumitŁ mŁsurŁ 

reflectŁ lipsa de corespundere ´ntre preferinŞele de ´nvŁŞŁm©nt ale 

studenŞilor ĸi studiile pe care aceĸtia le primesc, datoritŁ sistemului 

examenelor de admitere din ´nvŁŞŁm©ntul superior din ŞarŁ. Ċn acest 

sens, studenŞii studiazŁ adesea opŞiunile lor mai puŞin favorizate, astfel 

ei sunt mai puŞin motivaŞi sŁ gŁseascŁ locuri de muncŁ legate de studiile 

efectuate. Ċn plus, numŁrul de studenŞi admiĸi ´n fiecare an este 

determinat de Ministerul EducaŞiei. AceastŁ lipsŁ de flexibilitate nu 

poate ajusta numŁrul de absolvenŞi la piaŞa muncii ĸi sporeĸte opŞiunea 

pentru securitate, pe care o gŁsesc ´n cadrul confortabilului sector public 

(care oricum este acum ´n scŁdere). Deci, existŁ un numŁr mic de 

studenŞi ĸi absolvenŞi care doresc sŁ se implice ´n activitŁŞi 

antreprenoriale, sau sŁ ´nceapŁ propriile lor afaceri. 

 

Ca urmare, la ´nceputul anilor 2000, studenŞii ĸi tinerii absolvenŞi ezitau 

sŁ intre ´n lumea antreprenorialŁ din cauza rezervelor, dezamŁgirii, 

frustrŁrii ĸi lipsei de cunoĸtinŞe, care sunt bariere legate de teama de 

eĸec, lipsa de ´ncredere ĸi aversiune pentru risc ĸi responsabilitate. 
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SoluŞia la situaŞia prezentatŁ mai sus a fost o provocare pentru sistemul 

de ´nvŁŞŁm©nt al ŞŁrii ĸi pentru Universitatea din Tesalia (UTH). 

De fapt, soluŞia la problema datŁ consta ´n schimbarea situaŞiei stabilite 

prin ´ncurajarea studenŞilor ĸi tinerilor absolvenŞi, prin corelarea 

´nvŁŞŁm©ntului ĸi cercetŁrii cu antreprenoriatul. Acest lucru necesita o 

schimbare a ´ntregii mentalitŁŞi, o schimbare politicŁ, care trebuia sŁ fie 

materializatŁ printr-o schimbare instituŞionalŁ. 

 

RŁspunsul la provocare 

MŁsura ´ntreprinsŁ de stat (Ministerul EducaŞiei), la ´nceputul anilor 

2000 a constat ´n lansarea unui program intitulat ĂĊncurajarea activitŁŞii 

de antreprenoriat ĸi a aplicaŞiilor de inovare ale studenŞilorò, care a 

evoluat ´n douŁ etape (2003-2005 ĸi 2005-2008), ĸi a venit sŁ 

completeze ´n mare parte fostele Oficii de Orientare ProfesionalŁ ĸi 

Oficiile de Instruire PracticŁ. Acest program, pe care ´l vom numi ´n 

continuare ĂEtapa Iò (pentru cŁ ĂEtapa IIò va urma mai t©rziu), a constat 

de fapt din niĸte cursuri privind inovarea ĸi antreprenoriatul ´n toate 

universitŁŞile finanŞate prin Programul OperaŞional ĂEducation and 

Primary Vocational Treningò (EPEAEK II)/òĊnvŁŞŁm©nt ĸi Formare 

ProfesionalŁ PrimarŁò, co-finanŞat de Uniunea EuropeanŁ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. EvoluŞia structurilor de orientare profesionalŁ ĸi angajare 

 ´n c©mpul muncii din UTH 
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Cursurile materializate de UTH au marcat o schimbare, o tranziŞie de la 

conceptul de prelegere la conceptul de curs inovaŞional, bazat pe o 

activitate complexŁ. 

 

 

Figura 2. Structura noului curs de inovare ĸi antreprenoriat de la UTH 

 

AceastŁ structurŁ complexŁ de activitate a marcat o schimbare care s-a 

confruntat cu douŁ tipuri de bariere ´n cadrul universitŁŞii: a) tehnice, 

adicŁ dificultatea de a coordona un curs complex comun pentru 

majoritatea catedrelor universitŁŞii, lucru care a necesitat o familiarizare 

din partea administraŞiei universitŁŞii, ĸi b) ideologice, adicŁ depŁĸirea 

suspiciunii din partea personalului ĸi a studenŞilor, precum cŁ programul 

ar aduce sectorul privat din exterior la universitate, ceva care, ´n 

contextul grecesc nu era acceptat din punct de vedere politic, cel puŞin 

printre cei mai activi membri politici ai comunitŁŞii academice. 
 

Un numŁr mare de studenŞi au urmat acest program, care a fost 

recunoscut ca fiind unul de succes. Principalii factori de succes au fost: 

resursele umane, o echipŁ bunŁ, care a implicat o mulŞime de membri ai 

personalului (anti-suspiciune), metodele de predare moderne 

(credibilitate academicŁ), inspirarea studenŞilor (psihologie - sprijin la 

nivel local), relaŞiile bune cu structurile universitare (diplomaŞie), 

performanŞŁ bunŁ ´n conformitate cu criteriile Ministerului (onestitate - 

credibilitate), buna administrare a programului (competenŞŁ). Acestea 

au fost apreciate de agenŞii externi, aduc©nd programului diferite premii, 

distincŞii la concursuri etc. (relaŞii publice - perspective). 


