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1. Introducere

Manualul de Practici europene de guvernare in invatamantul superior a fost
elaborat 1n cadrul proiectului Leadership-ul si Managementul Schimbarii in
Invatamantul Superior (La Manche). Proiectul La MANCHE este finantat de
Comisia Europeand in cadrul programului Tempus IV si vizeaza prioritatea
regionala a managementului universitar si serviciilor pentru studenti din zona
de vecindtate esticd In domeniul reformei de guvernare. Proiectul este
implementat pe scard larga de un consortiu care cuprinde cinci institutii de
invatamant superior si 0 companie de afaceri din UE si 23 de institutii de
invatamant superior in cinci tari partenere din zona de vecinatate estica, si
anume Armenia, Republica Belarus, Georgia, Republica Moldova si Ucraina.

Obiectivul general al proiectului este promovarea modernizarii institutiilor de
invatamant superior din Tarile Partenere prin consolidarea capacitatilor de
guvernare si gestionare si initierea dialogurilor durabile privind reforma
institutiilor de invatamant superior in tarile partenere. In plus, proiectul are ca
scop sporirea gradului de implicare activa a studentilor in procesul decizional
din cadrul institutiilor de invatdmant superior.

Obiectivul general al proiectului va fi realizat prin intermediul a opt activitati
specifice, una dintre acestea fiind dedicate transferului de bune practici si
modele de guvernare contextuale pentru un leadership si management eficient
al schimbarii de la institutiile UE participante in cadrul proiectului spre cele
23 de institutii din Tarile Partenere. Transferul de cunostinte si bune practici
din UE catre Tarile Partenere se va realiza, in principal, prin intermediul
activitatilor din proiect prevazute spre implementare in Pachetul de Lucru 4.
Procesul transferului de cunostinte si a inovarii este de o importanta cruciala
pentru proiect din mai multe motive. In primul rand, aceasta se afla la baza
programului Tempus IV care promoveaza alinierea voluntara a sistemelor de
invatdmant superior din Tarile Partenere la standardele agendei actuale a UE
pentru modernizarea invatamantului superior.

In al doilea rand, la sfarsitul anului 2011, la etapa de elaborare a proiectului,
partenerii de proiect din UE s-au bazat pe experienta lor din alte proiecte cu
finantare europeana, care vizeaza transferul de inovatie, cum ar fi Leonardo
da Vinci / Transfer de Inovatie, Retelele Academice Erasmus si programul
Atlantis de cooperare dintre UE si SUA, atunci cand au planificat si au modelat
activitatile din cadrul proiectului La Manche. In acest sens, se poate afirma ci
mecanismele de transfer de cunostinte si inovare, in calitate de forta motrice
sl principii de baza ale proiectului, au fost incluse in conceptia proiectului La
Manche de la bun inceput.
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Proiectul se axeaza pe procesele de leadership si management al schimbarii in
invatamantul superior. Atunci cand atat institutiile, cat si persoanele fizice se
confruntd cu schimbari, acestea trebuie sa se adapteze si sa invete in mod
constant. In acest sens, este foarte binevenit ca ei si nu fie lisati singuri in
cautarea de noi solutii, dar sa fie capabili sa invete si sa se bazeze pe experienta
si know-how-ul colegilor.

Prezentul Manual de Practici europene de guvernare in invatamantul superior
reprezinta rezultatul major al Pachetului de Lucru 4. Acesta a fost elaborat de
catre institutiile partenere ale Uniunii Europene si consta din 16 studii de caz
ce prezintd practici si abordari inovatoare de guvernare care s-au bucurat de
succes in institutiile de invatamantul superior din cadrul proiectului La
Manche din Bulgaria, Franta, Grecia, Portugalia si Marea Britanie.

Cele 16 studii de caz prezinta strategii aplicate si instrumente utilizate de
institutiile La Manche, atunci cand se confruntd cu schimbari interne si
presiuni din exterior pentru a introduce reforme. Schimbarile institutionale si
transformarile descrise in studiile de caz au fost declansate de o seric de
provocari legate de modernizarea sistemelor actuale de invatamant superior.
Studiile de caz vizeazi reformele curriculare, reformele structurilor si
mecanismelor de management universitar, problemele legate de asigurarea
calitatii, autonomia financiara si diversificarea surselor de finantare. O atentie
deosebita in Manual se acorda masurilor pentru consolidarea legaturilor dintre
universitati si societate prin colaborarea universitate-mediu de afaceri,
promovarea antreprenoriatului, invatarea pe tot parcursul vietii si consolidarea
triunghiului cunoasterii.

In Manual, cele cinci universitati si contributiile acestora sunt enumerate in
ordine alfabeticd. Studiile de caz includ informatii cu privire la preconditiile
contextuale, procesele de implementare a bunelor practici specifice, precum si
principalele rezultate obtinute. In plus, studiile de caz evalueazi potentialul de
sustenabilitate si transferabilitate in alte contexte, precum si factorii care
favorizeaza implementarea cu succes a bunelor practici prezentate.

Desi studiile de caz abordeaza aspecte comune, ele au in acelasi timp, 0
structura destul de libera. Motivul este ca autorii au fost incurajati nu doar sa
ofere o prezentare de practici de guvernare inovatoare, pe care le-au introdus
la nivel institutional, dar si sa-si impartaseasca atitudinile si opiniile lor
personale. In acest sens, trebuie de mentionat faptul ci cele 16 studii de caz nu
se concentreaza doar pe o varietate de provocari abordate, dar reflectd, de
asemenea, varietatea culturilor institugionale si diversitatea perceptiilor despre
inovare abordate la diferite institutii.
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In toate studiile de caz introducerea noilor practici prezentate a necesitat o
viziune clara si sprijinul continuu din partea conducerii de varf a institutiilor.
Majoritatea studiilor de caz din acest manual au fost aprobate sau elaborate de
reprezentanti ai conducerii de varf din cadrul institutiilor de invatamant superior
din proiectul La Manche. Angajamentul si atitudinea pozitiva fata de reformele
institutionale din partea reprezentantilor conducerii universitatilor reprezinta un
factor cheie in procesul de includere a schimbarii. Iata de ce grupurile-tinta ale
proiectului La Manche sunt formate din rectori, prorectori, decani de facultati si
sefi de unitagi administrative si departamente din cadrul institutiilor tarilor
partenere. Acest manual este, mai presus de toate, un mesaj pentru ei din partea
colegilor din UE.

Manualul pretinde a fi, de asemenea, o lecturd interesantd pentru un numar
mare de parti interesate din invatamantul superior din Tarile Partenere, cum ar
fi factorii de decizie politica, reprezentanti ai mediului de afaceri, grupuri ale
societatii civile si organizatii studentesti. Implicarea activa a acestora in
procesele de guvernare a institutiilor de invatamant superior este inca destul
de modesta si este nevoie de un impuls pentru ca universitatile sa reuseasca sa
realizeze cu succes misiunea lor.
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2. AgroSup Dijon, Franta

Planul strategic a unei institutii europene de invatamant superior:
implementare si provocari

Martine David, Corinne Stewart

1. Conditii generale
Din octombrie 2010 pana in noiembrie 2012, a fost elaborat un plan strategic
pe cinci ani pentru AgroSup Dijon ca raspuns la un context de schimbare
profunda in ceea ce priveste:

* restructurarea invatamantului superior si de cercetare francez intr-un

context in continua schimbare (internationalizare)

* scaderea finantarii publice, criza economica

* cresterea incertitudinii datorita accelerarii schimbarilor

* sisteme din ce 1n ce mai complexe

* poluri opuse si concurente in Paris si Montpellier.

Prin implementarea unui nou plan strategic, AgroSup Dijon a avut scopul de
a contribui In mod semnificativ la aceste schimbari prin intermediul
principalelor sale misiuni si aptitudini, cum ar fi cercetarea, formarea si
expertiza.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Proiectul strategic al AgroSup Dijon a fost infiintat intr-un mod care a permis
intregului personal sa participe la acest proces. Acesta a implicat ceea ce se
numeste un ,,Proces Global™:
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The Steering Committee > a follow-up and evaluation Committee
12 work arzalezders and 40 people responsible for the 50 actions

Proiectul a pornit initial de la un text scris de catre Directorul de la AgroSup
Dijon si o nota conceptuald scrisa de Comitetul Director, format din urmatorii
membri:

Doi reprezentanti alesi din Consiliul de Administratie
Doi reprezentanti alesi din Consiliul Academic

Doi reprezentanti alesi din Consiliul Stiintific

Doi reprezentanti alesi din Comitetul Tehnic

Doi reprezentanti alesi din Institutul Eduter

Doi reprezentanti alesi din randurile studentilor
Directorul de la AgroSup Dijon

Vicedirectorul de la AgroSup Dijon

Directorul Institutului Eduter

Directorul de Servicii Generale

Directorul pentru educatie si activitatea studenteasca
Directorul pentru Relatii Internationale si Integrare Europeana.

Animare: Sectia Inginerie de la Eduter
Co-facilitare: Directorul pentru Comunicatii



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

Building a common vision for EOAGRO
the future

Director’s
vision for

Steering
Committee’s vision
for the future

Negotiation

Negotiated

strategic vision there is no such thing as a

Jfavorable wind for a sailor who has
not yet set his course.. (Seneca)

Elaborarea si dezvoltarea acestui proiect a durat 2 ani:

Etapa 1
Productii
e Analiza SWOT a fiecdrei entitati la AgroSup Dijon
e Contributii individuale
e Realizarile din cadrul fiecarei entitdti (diagnostic, studii, lucrari
contextuale...)

Etapa 2

Lucrul Comitetului Director

Fuziunea celor doua institutii (care a dus la infiintarea in 2009 a AgroSup
Dijon) cu culturi si functii diferite nu a dus imediat la adoptarea unor alegeri
strategice comune. Comitetul Director a ales sd lucreze asupra anticiparii
acestor riscuri. In urma schimbului permanent de idei dintre Comitet si
organele reprezentative, au fost elaborate optiuni strategice, prioritati si
obiective de dezvoltare (15 teme).

Etapa 3

Reuniuni plenare

Odata oficializat, proiectul a fost prezentat intregului personal si discutat la o
reuniune plenard cu durata de o zi. Aceastd zi a permis Comitetului Director
sa prezinte statutul proiectului si sa adune comentarii si contributii pe
parcursul atelierelor desfasurate in grupuri mici. Aceastd activitate a servit la
ajustarea proiectului si pregatirea urmatoarei faze operationale.
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Etapa 4

Angajamente

Crearea celor 50 ,,fise de planificare a actiunilor” si elaborarea unui plan de
actiuni. Aceasta etapa a inceput dupa validarea proiectului de catre Consiliul
de Administratie de la AgroSup.

Exemplu de “Fisa de planificare a actiunii”

Title of the action
Strategic development to
which the action relates

é(%l\GF

Issues / values / identity

General objective(s)

()
=

Operational objective(s)

SMART (specific, measurable, ambitious, realizable, temporalized)

Description of the action

Description of the terms and the main steps of the action.
Beginning and end of the action.
One-off or sustained action ?

Leader of the action

This is to identify the person responsible for implementing the action.
Check they has the means to accomplish the mission (see below:
mobilized resources)

Beneficiaries

Categories, all users, external public, professionals, etc ...

Partnerships

Specify the types of partnerships (technical, financial, governance, ...)

Resources
mobilized internally
or to mobilize

Mobilized persons: Professor, Researcher, Manager, Secretary,
technical officer.

Staff time

Financing (internal or external)

Success indicators

Indicators (quantitative or qualitative) are significant parameters used
o measure the results.

Transversalités

Research / fraining / expertise / engineering ... what missions or what

components are involved?
Who is in charge, what are the planned evaluations during the course
of the action? ...

Evauation

Etapa data a dus la operationalizarea proiectului, adicd modul in care acesta a
fost pus in actiune: termene, mijloace si indicatori de performanta. Aceasta a
permis consolidarea caracterului participativ al procesului si a permis tuturor
fortelor institutiei sa contribuie cu experienta lor proprie. De asemenea,
aceasta a permis realizarea unei comunicari eficiente, astfel incat fiecare a fost
perfect informat cu privire la progresul proiectului pentru a-si oferi voluntar
contributia la schimburi suplimentare de opinii intre grupuri.

Au fost constituite 12 grupuri de lucru concentrate asupra unor obiective
specifice, fiecare avand in frunte un lider. Rolul liderului a constat in a face
legédtura cu grupul si comitetul director, astfel incat acesta din urma sa fie la
curent cu completarea treptata a figselor de actiune, setul de optiuni si prioritati
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sl alocarea resurselor. Fiecare urma sa actioneze in conformitate cu obiectivele
strategice stabilite in proiect.

Monitorizare si evaluare
Sistemul de monitorizare si evaluare a fost stabilit inca de la inceput, urmarind
urmatoarele scopuri:
1) Sa furnizeze indicatori la mai multe niveluri:
* indicatori de realizare pentru fiecare fisa de actiune
« indicatori de performanta pentru fiecare fisa de actiune
* indicatori mai cuprinzatori pentru a masura gradul de realizare a
orientarilor strategice majore.

2) Sa organizeze monitorizarea si evaluarea:
* Un Comitet Director care si reprezinte diversitatea personalului
implicat si care sa se intruneasca de cel putin doua ori pe an
* O actualizare efectuata cu ajutorul unor indicatori
« Ajustarea proiectului la evenimente
* Informarea Consiliului de Administratie in mod regulat
* Continuarea procesului de comunicare atat pe plan intern, cat si
extern.

Si in cele din urma, un proces de validare finald a fost pus 1n aplicare. Dupa
fiecare etapa, un document scris a fost aprobat de catre fiecare grup pentru a
verifica punctele cu care oamenii au fost sau nu au fost de acord. Acest lucru
a contribuit la evidentierea elementelor comune pentru proiect. De asemenea,
aceasta a contribuit la adoptarea principiului de a "merge mai departe” si de a
nu reveni la ceea ce a fost deja decis oficial.
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Finangarea si eficienga costurilor

Bugetul necesar pentru implementarea activitatilor proiectului strategic a
trebuit sa nu depaseasca cerintele standard ale departamentului. Necesitatile
specifice au fost Tnaintate si argumentate de catre Comitetul Director in cadrul
sedintelor Consiliului de Administratie. Rolul Comitetului Director a fost de
a-si expune opinia cu privire la alocdrile bugetare pentru Consiliul de
Administratie.

Sustenabilitate

Ultimele patru opgiuni strategice ale AgroSup Dijon

1) Reputatie europeana si internationala bazata pe angajament si 0 capacitate
puternica de influenta in cadrul cercetarii la nivel regional si in spatiul de
Invatamant Superior.

2) O scoald de inginerie a carei atractivitate se bazeaza pe oferta de formare,
strategia de cercetare si pedagogia diferentiata si inovatoare.

3) O pozitie proactiva in domeniul cercetarii, in scopul de a consolida
identitatea institutiei.

4) O institutie care apreciaza diversitatea in abilitatile si resursele sale.

Transferabilitate si generalizare

Proiect institugional vs plan strategic?

O modalitate bund de a conduce schimbarea si de a schimba managementul
Aceasta este o abordare de calitate, dar care se bazeaza pe valori, etica si 0
strategie comuna. Este un proces care da sens activitatii actorilor implicati.
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Daca sunt respectate anumite conditii de participare si transparenta, aceasta
poate fi utilizata de fapt ca un instrument managerial de utilizare curenta.

3. Rezultate

Realizari

Acesta este un proiect cu o durata de cinci ani. Lista celor 12 actiuni ale
planului strategic de la AgroSup Dijon include:

1. Simplificarea si perfectionarea procesului de recrutare a inginerilor (calitate
sl cantitate)

2. Imbunititirea integrarii sociale si profesionale a studentilor

3. Crearea domeniilor de formare in concordanta cu programele specialistilor
in inginerie si cu expertiza profesorilor nostri cercetatori

4. Incurajarea continudrii studiilor in AgroSup Dijon prin programe de
doctorat

5. Dezvoltarea programului de schimburi de studenti (si cercetatori) la nivel
international

6. Sporirea calitatii si vizibilitatii cercetarii AgroSup Dijon

7. Utilizarea experientei proprii in domeniul tehnologiilor educationale si
ingineriei pentru a dezvolta mai multe resurse practice si educationale, in
concordanta cu noile metode de invatare/predare

8. Elaborarea unor programe de formare pentru reprezentantii mediului de
afaceri si actorii teritoriali

9. Dezvoltarea capacitagii proprii de a influenta prin consolidarea
parteneriatelor noastre strategice

10. Organizarea transferului diferitor tipuri de expertiza din domeniul
educatiei, cercetarii si ingineriei

11. Crearea de organizatii functionale eficiente si eficace pentru guvernanta
reinnoitd

12. Promovarea conceptului de dezvoltare durabila in cadrul diferitor activitati
si misiuni ale institutiei.

Factori de succes
In pofida faptului cd pentru planul strategic a fost alocat un buget nespecific,
pentru a realiza succese, au fost stabilite si implementate un sir de conditii:
* ruperea barierelor de conceptie
* construirea unui set unic de valori comune
* convenirea asupra unei viziuni negociate pentru viitor
* promovarea unei abordari sistemice
* implicarea a cat mai multi actori posibil
* problematizarea
« formalizarea in mod regulat pentru a asigura transparenta
 comunicarea la toate etapele procesului



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

* prezenta unui expert extern
« stabilirea unui sistem de implementare, monitorizare si evaluare
* Acordati-va timp!

Efecte neintengionate
Impactele vor putea fi masurate dupa prima perioada de cinci ani

Puncte forte si puncte slabe

Puncte forte: AgroSup si-a construit viziunea comuna pentru viitor in mod
colectiv.

Puncte slabe: procesul a fost realizat pe plan intern si, probabil, ca ajutorul
unui expert extern la anumite puncte ar fi putut inlatura anumite temeri.
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3. AgroSup Dijon, Franta

Incorporarea dezvoltarii durabile in procesele de guvernare
institutionala: Planul Verde

Jean-Pierre Lemiére, Corinne Stewart

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

AgroSup este membru al Conferintei Grandes Ecoles (CGE), care este 0
organizatie non-profit ce are drept scop sprijinirea institutiilor de invatamant
superior, prin activitati comune, acreditarea specialitatilor si a activitatilor de
promovare in Franta si 1n straindtate. Membrii CGE sunt, in principal, institutii
specializate in inginerie, management si altele (215), plus companii (16) si
organizatii non-profit (46) (www.cge.asso.fr).

In 2009, CGE a lansat Planul Verde, in colaborare cu Ministerul Ecologiei,
Dezvoltarii Durabile si Energiei al Frantei. Acesta reprezinta un instrument de
auto-evaluare, care este utilizat in prezent de 100 de institutii de Tnvatamant
superior din Franta.

Scopuri §i obiective

La 1 Martie 2012, Jean-Pierre Lemiére a fost numit de catre Directorul General
in calitate de responsabil pentru Dezvoltarea Durabild la AgroSup Dijon
pentru o perioadd de trei ani. Activitatea sa se concentreazd pe integrarea
dezvoltarii durabile nu numai in cadrul cursurilor si temelor de cercetare, dar
si in cadrul operatiunilor de zi cu zi ale institutiei. El trebuie sa se asigure ca
problemele legate de DD (Dezvoltarea Durabild) sunt integrate in toate
procesele de luare a deciziilor. Pentru aceasta, domnul Lemiere si echipa
managerialda de la AgroSup Dijon au decis sa aplice pentru Planul Verde
propus de CGE.

Planul Verde este o strategie completd de dezvoltare durabila. Aceasta nu
vizeaza doar procesul de predare a subiectelor legate de dezvoltarea durabila,
dar si implementarea principiilor DD in procesele de gestionare si functionare
a institutiilor de invatamant superior. Planul Verde de la AgroSup Dijon
urmeaza a fi finalizat in 2014.


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

Strategie §i actiuni

Planul Verde consta dintr-0 schita de obiective si actiuni trasate din Strategia
Europeana de Dezvoltare Durabila si un cadru de evaluare, bazat pe standardul
ISO 26000 pentru a pilota si evalua urmatoarele actiuni:

1) O Schiti a Planului Verde pentru a defini politica de dezvoltare durabila
a institutiei:

Schita Planului Verde este conceputa pentru a indica obiectivele pentru fiecare
unitate, Tmpreund cu punctele care pot fi treptat implementate, in functie de
ritmul, statutul, parteneriatele si situatia lor individuala. Aceastd Schita se
adapteaza si utilizeaza cele noud provocari-cheie ale Strategiei Europene de
Dezvoltare Durabila:

Provocarea 1: Consumul si producerea durabila

Provocarea 2: Societatea bazata pe cunoastere - 2.1: Educatia, formarea - 2.2:
Cercetarea si dezvoltarea

Provocarea 3: Guvernarea

Provocarea 4: Schimbarile climatice si energia

Provocarea 5: Transportul si mobilitatea durabila

Provocarea 6: Conservarea si gestionareca durabilda a biodiversitatii si a
resurselor naturale

Provocarea 7: Sanatatea publica, prevenirea si gestionarea riscurilor
Provocarea 8: Demografia, imigratia si incluziunea sociala

Provocarea 9: Provocdrile internationale ce vizeaza dezvoltarea durabila si
saracia in Intreaga lume.

2) Un Cadru al Planului Verde pentru a evalua implementarea acestei
politici de dezvoltare durabila:
Cadrul Planului Verde este un instrument pentru evaluarea progreselor
realizate si relevantei actiunilor de dezvoltare durabild desfasurate in cadrul
institutiei. Acesta include un auto-diagnostic, o tabeld de marcaj, un ghid
strategic si o baza pentru certificare. De asemenea, acesta poate deveni primul
pas in procesul de obtinere a unui nume de brand. Acest Cadru se refera la
capacitatea operationald si ia in considerare componentele esentiale ale
activitatilor institutiilor: strategie si guvernare, politica socialda si prezenta
teritoriald, managementul mediului, cat si activitatile legate de predare,
instruire §i cercetare.
Aceste cinci teme cuprind toate elementele care includ cele noua provocari din
Planul Verde. Fiecare actiune din structura corespunde unui anumit numar din
Planul Verde. Astfel, cadrul permite fiecarei institutii sa se conformeze cu
responsabilitatile sale sociale si societale si anume:

* sd evalueze progresele inregistrate,

* 53 analizeze si sa diagnosticheze punctele sale forte si punctele slabe,
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* sd defineasca o strategie de dezvoltare durabila, care sia fie in
concordanta cu politica sa generala,

* 53 elaboreze planul sau de actiuni,

* s implementeze planul de actiuni stabilit,

* sa evalueze si sa dezvolte un proces continuu de perfectionare si
progres.

Cadrul Planului Verde este un instrument de dirijare pentru Planul Verde, unde
fiecare tema din document cuprinde un camp de actiune:

1) Strategie si guvernare: Angajamentul organelor de conducere ale
institutiei in ceea ce priveste dezvoltarea durabila: viziune, obstacole si
provocdri principale cu care se vor confrunta, definirea strategiei sale de
dezvoltare durabild in raport cu strategia sa globald. Guvernanta reflecta
implicarea partilor interesate in definirea strategiei de dezvoltare durabila si in
luarea deciziilor privind gestionarea institutiei.

2) Politica sociala si prezenta teritoriala: Toate politicile sociale si umane
implementate pentru personal - locurile de munca, relatiile de munca,
sandtatea si siguranta la locul de munca, instruirea si educatia, diversitatea si
egalitatea de sanse — cat si pentru studenti — asistenta acordata studentilor
defavorizati si integrarea studentilor cu dezabilitati. Aceasta rubrica vizeaza,
de asemenea, sprijinul acordat pentru proiectele si asociatiile studentesti,
precum si participarea institutiei in proiecte de solidaritate locale si
internationale.

3) Managementul de mediu: Luarea in considerare a impactului direct al
institutiei asupra mediului datorita politicilor sale de cumpérare si de transport:
energie, apa, aer, deseuri si biodiversitate.

4) Instruirea si formarea: Integrarea provocarilor dezvoltarii durabile in
formarea initiala si continua: un curriculum de baza privind "dezvoltarea
durabild", cursuri specializate la diferite discipline, cursuri de specializare,
predarea trans-disciplinara, metode si instrumente pedagogice, suport pentru
proiecte si cursuri de plasament. Educatie si dezvoltare pentru practici si
comportamente responsabile: cursuri de etica, responsabilitate sociala in
management etc.

5) Activitati de cercetare: Elaborarea proiectelor de cercetare in domeniul
dezvoltarii durabile, proiectelor trans-disciplinare, echipelor, retelelor si
parteneriatelor trans-disciplinare, crearea unui centru de resurse si unei echipe
de promovare a cercetarii.

Monitorizare si evaluare

Pentru fiecare dintre domeniile mentionate, provocarile cu care se confrunta
institutia, sunt grupate impreuna. Astfel, se stabileste o corelatie intre aceste
criterii (obstacole) si cele noud provocari din Planul Verde. Patru niveluri de
aplicare sunt propuse astfel, incat fiecare institutie, in functie de progresele
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pe care le-a realizat pe durata procesului, sa poata sa se pozitioneze intr-un
anumit criteriu. Raspunsurile oferite trebuie sa se bazeze pe informatiile
solicitate: indicatori de performanta (calitativi si cantitativi) si documente
concrete privind actiunile desfasurate: acorduri, proceduri, instrumente de
masurare, bugete, rapoarte, diverse registre. in calitate de document de sintez3,
Cadrul se refera la actiunile intreprinse si rezultatele obtinute intr-o anumita
perioada de timp intr-un context de angajamente in cadrul unei strategii si a
unei abordari manageriale a institutiei.
Pe langa aceste directii, Cadrul Planului Verde permite:

» masurarea si evaluarea performantelor institutiei in raport cu legile,

standardele, initiativele voluntare etc.,

* compararea performantelor institutiei in timp (de la o perioada la alta),

 compararea mai multor institutii.

Finangarea si eficienta 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 partile interesate si
contribuie la imbunatatirea proceselor din cadrul institutiei. Acest Cadru este
utilizat de toate institutiile de invatamant superior si atesta actiunile intreprinse
si initiativele dezvoltate, precum si evidentiaza practicile de inalta
performanta. Identificarea si diseminarea acestor bune practici va incuraja
desfasurarea rapidda si pe scara largd a Planurilor Verzi in cadrul
invatamantului superior.

Transferabilitate si generalizare

Cadrul de evaluare a Planului Verde este o sursa deschisa si poate fi consultat
accesand link-ul: http://www.developpement-durable.gouv.fr/
IMG/pdf/Referentiel CGE-CPU_2012_EN.pdf.

Tinand cont de faptul cd Planul Verde se afla in prezent in curs de
implementare la AgroSup Dijon, rezultatele finale inca nu pot fi evaluate.


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

Reforma curriculara a programelor de studii in inginerie
Nathalie Cayot, Corinne Stewart

1. Conditii generale
Preconditii contextuale
AgroSup Dijon a fost creat in 2009, ca urmare a fuziunii celor doua institutii
de invatamant superior:
* Institutia nationald de Invatimant superior agronomic din Dijon
(ENESAD - formarea inginerilor agronomi),
* Scoala Nationald Superioara de Biologie Aplicatd in Nutritie si
Alimentatie (ENSBANA - formarea inginerilor in Stiinta Alimentelor).

AgroSup Dijon include, de asemenea, institutia EDUTER (un institut de
educatie si profesionalizare).

AgroSup Dijon are urméatoarele misiuni:
 formarea inginerilor generalisti la nivel de master, fie in domeniul
Agronomiei sau Stiintei Alimentelor
« desfasurarea activitatilor de cercetare, mobilitate si dezvoltare
» formarea functionarilor publici
* sprijinirea sistemului francez de invatdmant agricol (prin intermediul
Institutului EDUTER).

Inainte de fuziune, programele de studii in inginerie, oferite pentru Agronomie
sau Stiinta Alimentelor, au avut o structura foarte diferita si era, prin urmare,
necesara 0 armonizare a acestora, atat din punct de vedere al modulelor
comune de baza, cét si in ceea ce priveste orele de contact si perioadele de
practica. Aceasta a necesitat o perioadd de implementare de doi ani - din luna
aprilie 2010 pana in luna iulie 2012. Reforma a fost implementata la nivel
intern si nu a necesitat nici o finantare speciala.

Scopuri §i obiective

Obiectivul reformei curriculare a fost de a oferi un program rationalizat, atat
in Agronomie, cat si in Stiinta Alimentelor, determindnd competentele si
abilitatile necesare pentru toti absolventii AgroSup.

2. Implementare
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Strategie §i actiuni
Mai multe organe au fost implicate in strategia si actiunile reformei
curriculare:
1) Consiliul Academic, al carui scop a fost sa orienteze volumul de munca si
sd valideze sarcinile asumate.
2) Directia pentru formare profesionala si viata studentilor, care a actionat ca
un organism de inovare pedagogica pentru a elabora propuneri si a conduce
proiectul.
3) Comitetul de Monitorizare, condus de catre Directia de Formare
profesionald si viata studentilor. Au fost organizate intalniri lunare periodice
pentru schimb de informatii intre diferite catedre universitare si studenti care
au inclus:

« un vicepresedinte de la Comitetul de studii;

* reprezentanti ai catedrelor universitare;

* reprezentanti ai studentilor;

« un membru al Directiei de formare profesionala si activitatea

studenteasca.

4) Catedre universitare, care au inaintat propuneri in urma examinarii
diverselor dosare si si-au exprimat opiniile.
5) Studenti care si-au expus opiniile cu privire la curriculum.
6) Alte componente ale AgroSup Dijon, inclusiv:

* Institutul EDUTER

* Departamentul de Relatii Internationale

* Departamentul de Relatii cu companiile

* Departamentul de Comunicare

* furnizorii externi.

%AGHO

Academic Council Directorate for training and student life
QOrients and validates Develops and leads the project
Monitoring Committee EDUTER. Institute

Relays information to the various

academic departments and the students
+
Other departments

-International Relations
-Company Relations
-Communication

-External providers

Engineer Programme Academic Departments
Echanges with students Proposals, dossiers, advice
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Monitorizare si evaluare

Reforma curriculei ambelor programe de studii de la AgroSup Dijon s-a
desfasurat in 6 etape pe parcursul unei perioade de 2 ani. Fiecare etapa
include activitati care au fost realizate, apoi validate sistematic de catre
Consiliul Academic al Dijon AgroSup.

Etapa 1 de explorare - din aprilie 2010 pana in septembrie 2010:
Inventarierea

* Ocupatii socio-profesionale

* Arhivele

* Programele de formare in alte institutii

Activitati desfasurate:

* Analiza datelor cu privire la competentele care urmeaza a fi dobandite;
recrutare;

* Analiza ofertei de formare (vizite la fata locului);

* Recomandarile CTI (Comisia franceza pentru evaluarea si acreditarea
institutiilor de invatamant superior in domeniul ingineriei);

* Validarea de catre Consiliul Academic in septembrie 2010 - schimburi
cu catedrele universitare.

Etapa 2 - din octombrie 2010 pana in decembrie 2010: Elaborarea caietului
de sarcini pentru programul de formare
Activitati desfasurate:

* Obiectivele formarii si competentele care urmeaza a fi dobandite;

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

« Structura si legaturile cu celelalte programe de studii (cursuri, master,
master profesional, schimburi internagionale);

» conditiile de aplicare pentru candidati (tipuri de examene de admitere,
cursuri de gradul intai, invatarea pe tot parcursul vietii, precum si
acreditarea pentru experienta de lucru, tot ceea ce conteaza pentru
obtinerea unei calificari);

* Alegerea limbilor straine;

* Validarea de catre Consiliul Academic, in ianuarie 2011, la Adunarea
Generala.

Etapa 3 - din ianuarie 2011 pana in martie 2011: Dezvoltarea caietului de
sarcini pentru programul de formare (continuare)
Activitati desfasurate:
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* Orele programelor de formare;

* Modalitatile de predare (contact direct, e-learning, tutorat, lucrari
practice);

* Numarul stagiilor de practica;

* Structura si conexiuni cu alte programe de studii (cursuri, master,
master profesional, schimburi internationale);

» Limbi straine;

* Validarea de catre Consiliul Academic - martie 2011.

In 2011, vor fi deschise ateliere dedicate programelor de studii pentru toti
profesorii.

Etapa 4 - din martie 2011 pana in iulic 2011: Elaborarea structurii
programelor de studii si crearea unei brosuri de prezentare
Activitati desfasurate:
* Ore pe discipline de studii;
* Crearea brosurilor de prezentare;
* Validarea de catre Consiliul Academic, in iulie 2011 - Discutii cu
catedrele.

Etapa 5 - din iulie 2011 péana in decembrie 2011: Elaborarea conginutului
formarii
Activitati desfasurate:
+ Obiective educationale pe unitati de predare;
* Ore pe discipline de studii (stabilirea continutului formarii si
graficului);
* Prezentarea brosurilor care includ orele stabilite pe discipline de
studii;
» Validarea de catre Consiliul Academic din 12/2011 in cadrul
Adunarii Generale.

Etapa 6 - din ianuarie 2012 pana in septembrie 2012: Elaborarea cursurilor
de lectii
Activitatile realizate de catre cadrele didactice responsabile pentru formare in
colaborare cu departamentul de inovare pedagogica:

» Continutul formarii si graficul acesteia

» Metodele de predare.

Finangarea si eficienta costurilor
Nu au fost alocate fonduri suplimentare pentru punerea in aplicare a noului

curriculum.

Sustenabilitate
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AgroSup Dijon a reusit sa ofere noile programe de studii reformate in inginerie
in luna septembrie 2012.

Transferabilitate si generalitate

Un simplu exercitiu mnemonic poate servi pentru proiectare, si anume,
CURRICULUM (Kalb, 2009). Fiecare litera reprezentand o etapa importanta
in proiectarea curriculum-ului si acesta poate fi folosit in orice institutie de
invatamant superior care doreste sa implementeze reforma curriculara:

Consider context (Luarea in considerare a contextului)

Understand learners (vizeaza subiectii invatarii)

wRite goals (Elaborarea scopurilor)

wRite objectives (Elaborarea obiectivelor)

Identify content (Identificarea continutului)

Choose methods and materials (Alegerea metodelor si materialelor)
Unite resources (Sistematizarea resurselor)

Lead implementation (Gestionarea implementarii)

Undertake evaluation (Evaluarea)

Monitor outcomes (Monitorizarea rezultatelor).

ZCrcO—ITTCO

3. Rezultate

Realizari

Organizarea formarii este in prezent divizata in doua cicluri: un ciclu comun
si un ciclu de specialitate, fie iIn Agronomie sau in Stiinta Alimentelor. Ciclul
comun (6 luni): o pregatire comuna pentru orice student in inginerie de la
AgroSup Dijon, permitandu-le sa-si dezvolte o culturd comuna, bazatd pe
discipline de studii stiintifice in bazele ingineriei, oferind studentilor
deschideri spre alte domenii disciplinare si instrumente metodologice necesare
pentru o functie in inginerie. Acest ciclu include predarea unui set de exercitii
de simulare multidisciplinare (studii de caz, proiecte) si realizarea stagiilor de
practica. Prioritatea a fost de a uni impreuna studentii de la Agronomie si pe
cei de la Stiinta Alimentelor pentru a le oferi o culturd comuna in domeniul
stiintei si tehnologiei.

Ciclul de specialitate (30 luni) permite studentilor sa dobandeasca cunostintele
si abilitatile legate de specialitatea lor finala (Agronomie sau Stiinta
Alimentelor).

Factori de succes

Atat programul pentru specialitatea Stiinta Alimentelor, cat si cel pentru
Agronomie ofera astazi studentilor un stagiu de practica obligatorie de cinci
luni in strdinatate echivalentd cu nivelul 4.
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Efecte neintentionate

Evident, introducerea unui nou curriculum prezinta o serie de provocari pentru
profesori si institutii si cazul AgroSup Dijon nu a fost o exceptie. Astfel, au
fost identificate obstacole aparute in calea implementarii curriculum-ului la
AgroSup Dijon, care au inclus: optiunile pedagogice, continuturile cursurilor,
numarul orelor de predare, discrepantele dintre opiniile profesorilor si
ideologia de baza a curriculum-ului propus, obiectivele si perioadele de
practica, nivelul de autonomie al studentilor, asteptarile studentilor si
angajatorilor, normele institutionale si restrictiile de timp pentru punerea in
aplicare a unei astfel de reforme.

Puncte forte si puncte slabe

Desi programele de studii si oferta de formare de la AgroSup Dijon sunt in
prezent armonizate, situatia actuala este inca extrem de noua si, prin urmare,
va fi nevoie de o ajustare adecvata in fiecare an, insotita de 0 revizuire
completa, absolut necesara la fiecare 2-3 ani.
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5. Colegiul Universitar International, Bulgaria

Managementul partilor interesate externe si infiintarea Centrului
pentru Parteneriate Strategice

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

In perioada 2007 — 2013, Colegiul Universitar International (CUI) a
suferit evolutii si schimbari semnificative in domeniile educatiei si
cercetarii. O serie de reforme curriculare au fost efectuate la nivel
institutional, avand ca scop introducerea metodelor noi de predare si
module interdisciplinare inovative si reducerea decalajului dintre
nevoile pietei muncii si cunostintele si abilitatile absolventilor CUI.

Dintr-o institutie care oferea abordarea unui mod de predare orientat
spre practica si care se concentra pe educatie si formare, CUI s-a
transformat intr-unul din principalele centre de cercetare aplicata din
regiune in domeniul turismului si ospitalitatii. Fiind o scoald mica de
afaceri, situata in una din cele mai indepartate si mai putin dezvoltate
regiuni ale Bulgariei, in ultimii cinci ani, CUI a reusit sa atraga studenti
internationali din peste treizeci de tiri si sa creeze un mediu
multicultural, contribuind la realizarea internationalizarii la sine acasa.

In 2012 - 2013, in legituri cu revizuirea si modernizarea planului
strategic de dezvoltare al CUI, un grup-tinta, format din reprezentanti ai
organelor superioare de conducere ale CUI, a facultatilor si studentilor
au analizat foarte minutios performantele institutieci in domeniul
educatiei si cercetarii. Una din concluziile principale ale grupului-tinta,
a fost ca, fara nici o exceptie, toate evolutiile pozitive din ultimii sase
ani in educatie si cercetare au fost, mai mult sau mai putin, legate sau
provenite din stabilirea de parteneriate durabile intre CUI si diverse parti
interesate externe. S-a subliniat faptul ca evolutiile si realizarile pozitive
inter-institutionale se datoreaza, in principal, colaborarii active a
institutiei cu partile interesate externe, cum ar fi angajatori si lideri de
afaceri, parteneri sociali, alte institutii academice, absolventi etc. In
procesul de interactiune si angajament cu partile interesate externe, are
loc un transfer semnificativ de cunostinte catre si de la CUI, care, pe de
alta parte, contribuie la realizarea asa-numitei a treia misiuni a
institutiei.
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Are loc o tranzactie de proportii a literaturii de specialitate in cadrul
celei de-a treia misiuni a universitatilor, precum si a mecanismelor si
indicatorilor de masurare a transferului de cunostinte. Foarte des, in
functie de istoria dezvoltarii universitatilor europene, a treia misiune
este perceputa ca o combinatie de initiative noi si diferite de brand, care
ar duce la crearea unei valori adaugate pentru universitati si societati.
Tinand cont de faptul ca procesele de internationalizare si colaborare cu
mediul de afaceri au fost prezente inca de la fondarea CUI, grupul-tinta
a ajuns la concluzia ca realizarea celei de-a treia misiuni a CUI nu consta
in a crea ceva diferit i nou, dar a continua realizarea activitatilor
“vechi” — de a oferi studii si a desfasura cercetari — insa intr-un mod
diferit. Acest lucru ar putea fi realizat prin deschiderea institutiei catre
societate si permiterea fluxului de informatii si transfer de know-how,
rezultate ale invatamantului si cercetarii intre CUI si partile interesate
externe.

Constientizarea importantei colaborarii intre CUI si partile interesate
externe pare a fi un pas important, insa ar fi unul inutil, daca colaborarea
cu partile interesate externe nu va fi adusa la un nou nivel. Precum am
mentionat mai sus, interactiunea cu companiile de afaceri, alte institutii
de invatamant superior si cu partenerii sociali a fost intotdeauna
prezenta in cadrul CUI, insa aceste procese au fost sporadice si deseori
aleatorii. In majoritatea cazurilor colaboririle existente au fost rezultatul
eforturilor individuale ale facultatii sau membrilor personalului din
diferite unitati administrative ale CUI. Deseori, membrii personalului
unor anumite unitati administrative nu erau deloc la curent cu
parteneriatele stabilite si cele care deja functionau in alte departamente.
Astfel, putem mentiona ca s-a observat lipsa totald a unei proceduri
aprobate unice institutionale de initiere, validare si stabilire de noi
parteneriate cu partile interesate externe. In rezultat, s-a decis de a crea
si a introduce o noud abordare sistematica si structurata in procesele de
management a comunicarii cu partile interesate externe.

Scopuri §i obiective

Conform rezultatelor analizei planului strategic al CUIL in martie 2013,
grupul-tinta a recomandat elaborarea unei noi Strategii de Management a
Partilor Interesate Externe, al carei scop principal ar fi de a sprijini
realizarea misiunii, viziunii si obiectivelor planului strategic al CUL In
plus, grupul-tinta a sugerat infiintarea unui Centru pentru Parteneriate
Strategice n cadrul CUL.

Strategia de Management a Partilor Interesate Externe a fost planificata
pentru a combina eforturile tuturor facultatilor si unitatilor CUI, care au



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

fost pana acum intr-un fel sau altul implicati in diferite initiative si
politici de colaborare cu partile interesate externe. Acestea includ,
printre altele, managementul superior al CUI, inclusiv Consiliul
Rectorului, Centrul de orientare profesionalad al CUI, Departamentul de
Cooperare Internationala, Departamentul de Proiecte Internationale si
Departamentul de Marketing. Elaborarea unei Strategii de Management
a Partilor Interesate Externe vizeaza:

« Identificarea partilor interesate externe cu care CUI va colabora

indeaproape pana in anul 2020;

* Analiza rolului si nevoilor partilor interesate externe;

« Identificarea prioritatilor de dezvoltare si de management a

relatiilor cu partile interesate;

 Distribuirea responsabilitatilor la nivel institutional si

identificarea canalelor de comunicare;

 Stabilirea unor criterii si indicatori clari de masurare a

impactului relatiilor cu partile interesate asupra dezvoltarii

institutionale de ansamblu.

Simplu vorbind, partile interesate externe sunt organizatii sau persoane
care sunt influentate de performanta institutiei si/sau au un impact direct
asupra rezultatelor institutiei. In contextul teoriei partilor interesate,
rezultatele activitatii oricarei institugii sunt interconectate sau legate de
partile interesate externe ale acesteia. De obicei, in domeniul
invatamantului superior partile interesate externe sunt organizatii sau
persoane care au investit un interes durabil si sunt strans influentate de
practicile aplicate, precum si de rezultatele obtinute de aceste
universitagi. Acestea includ reprezentanti ai intreprinderilor, societatii
civile, ai autoritatilor publice la nivel regional si national, altor institutii
de invatamant superior, asociatii de absolventi, parinti, studenti,
asociatii de studenti etc.

Este corect s mentionam cda, in contextul schimbarilor economice,
sociale si politice ce au loc in prezent, presiunea exercitatad asupra
institutiilor de invatamant superior din partea partilor interesate externe
este In continua crestere. Pe de alta parte, angajamentul si contributia lor
trebuie sa fie apreciatd de catre institutiile de invatamant superior,
deoarece partile interesate externe fac schimb de cunostinte si
competente cu universitatile si creeaza oportunitati, care sunt de o
importanta deosebita pentru actualele societati interconectate.

Stabilirea de parteneriate strategice durabile intre universitati si partile
lor interesate externe ar trebui sd aduca valoare adaugata pentru ambele
parti. Acest lucru este, in special, valabil si relevant in cazul CUI.
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Obtinerea unei valori adaugate prin angajamentul cu partile interesate
externe este una dintre caracteristicile cele mai distinctive ale asa-
numitelor universitati antreprenoriale. De obicei, acestea stabilesc o
intentie clara de a obtine rezultate tangibile si deseori de a obtine
profituri financiare din acest parteneriat, fara a compromite valorile lor
academice.

Fiind inregistratd in Bulgaria ca institutie de invatamant superior
privati, in contextul Legii Invatimantului Superior din Republica
Bulgaria, CUI nu beneficiaza nici de un fel de finantare din bugetul de
stat. Activitatile principale institutionale sunt finantate, in principal, din
taxele de scolarizare ale studentilor care, pe de o parte, trebuie sa fie
mentinute la un nivel rezonabil, mai ales in perioade de nesiguranta
economicd §i crizd financiara, atunci cand studentii si parintii Se
confrunti adesea cu probleme financiare. In acest sens, diversificarea
surselor de finantare a devenit o prioritate pentru CUI chiar de la
inceputul existentei sale si comercializarea activitatilor sale a fost
intotdeauna plasata in centrul politicii sale financiare.

Prin urmare, Strategia de Management a Partilor Interesate Externe a
fost conceputa pentru a demonstra corelatia clara intre activitatile de
colaborare cu partile interesate externe si beneficiile directe sau
indirecte pe care acestea le-ar putea aduce CUI. Infiintarea Centrului de
Parteneriate Strategice la CUI a fost planificata pentru a genera venituri.
Corelarea performantei Centrului cu rezultate concrete, inclusiv venituri
financiare, a fost o dovada a abordarii axate pe afaceri si celei
antreprenoriale pe care CUI nu s-a temut s-0 adopte.

Centrul va colabora cu grupurile-tinta care includ toate partile interesate
externe ale CUI. Centrul va functiona ca un nucleu pentru toate tipurile
de activitati si initiative de angajament cu reprezentantii mediului de
afaceri, membri ai societatilor civile si ONG-urilor, autoritati publice,
alte institutii de invatamant superior si absolventi ai CUI. Centrul a fost
planificat pentru a uni impreuna unitatile separate, deja existente, care
au lucrat independent, intr-o singura entitate. Ideea principala a fost de
a eficientiza procesele de management a partilor interesate externe,
precum si de a da viata unei noi unitati structurale in cadrul institutiei,
cu scopul de a contribui la realizarea celei de a treia misiuni a institutiei.

2. Implementarea
Strategie §i actiuni
In urma concluziilor grupului-tintd din martie 2013, o luni mai tarziu, a
fost creata o echipa tematica de experti, formata din reprezentanti ai
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conducerii de varf si sefi ai unitatilor administrative competente de la
CUI, care a Inceput sa lucreze la elaborarea Strategiei de Management
a Partilor Interesate Externe in cadrul CUI Prima etapa a inclus
examinarea minutioasd a documentelor si regulamentelor existente la
subiectul dat atat la nivel national, cat si european. In procesul elaboririi
strategiei, expertii CUI s-au referit la urmatoarele documente, folosite
ca un punct de plecare:

e European  Higher  Education  Modernization  Agenda

(2011)/Agenda Modernizarii Invatamantului Superior European

(2011);

e European Higher Education in the World (2013)/Iinvatimantul

Superior European in lume (2013);

e New Skills for New Jobs (2008)/Noi competente pentru noi

locuri de munca (2008);

e The Employability of Higher Education Graduates: the

Employers’  Perspective  (2013)/Insertia  profesionald a

absolventilor de 1invatamant superior: din perspectiva

angajatorilor (2013);

e Draft of the National Strategy for Higher Education

Development in Bulgaria in the period of 2014 - 2020

(2013)/Proiectul ~ Strategiei Nationale pentru Dezvoltarea

Invatamantului Superior in Bulgaria pentru perioada 2014-2020

(2013);

e National Strategy for Lifelong Learning in Bulgaria in the period

of 2014 — 2020 (2013)/Strategia nationald pentru Invitarea pe tot

parcursul vietii din Bulgaria in perioada 2014-2020 (2013).

In plus, echipa tematica de experti a explorat bunele practici existente
in domeniul managementului partilor interesate, implementate la
universitatile din Europa si SUA. Etapa initiald de lucru asupra
Strategiei a inclus, de asemenea, o analiza aprofundata a statutului quo
al CUI. Desi termenul "management al partilor interesate”, nu a fost
utilizat anterior la CUI, multe dintre domeniile de interventie pe care
acesta le acopera au fost deja atinse intr-un fel sau altul. Paralel cu
identificarea si introducerea unor practici inovatoare, s-a decis de a
depune eforturi pentru a asigura coerenta proceselor de colaborare cu
partile interesate existente ale CUI. Reorganizarea interna si reformele
structurale nu trebuie in nici un caz sa aiba un impact negativ asupra
performantei institutiei si calitatii parteneriatelor existente.

La proiectarea Strategiei de Management a Partilor Interesate Externe,
echipa tematica de experti a identificat actorii-cheie la nivel institutional
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care ar trebui sa fie implicati in implementarea strategiei, in functie de
experienta si competentele lor profesionale. Ulterior, ei au identificat
partile interesate externe asupra carora strategia de angajament se va
concentra in principal. In conformitate cu prioritatile CUI si proiectele
sl initiativele recente, urmatoarele grupe de parti interesate externe s-ar
bucura de o relatie privilegiata cu CUI:

» parteneri academici din UE si zona invecinata de est;

* intreprinderi mici si mijlocii din UE;

» consortii de cercetare active in domeniul studiilor si inovatiilor

sociale si antreprenoriatului social;

« incubatoare de afaceri si camere de comert din UE;

* absolventi ai CUI care activeaza in strainatate;

» organizatii de tineret formale si non-formale, precum si ONG-

urile de tineret implicate in procesul de elaborare si

implementare a politicilor legate de tineret si care sunt active in

domeniul dezvoltarii durabile si a dialogului intercultural.

Dupa identificarea potentialilor sai parteneri strategici, echipa tematica
de experti a elaborat o harta a partilor interesate. In plus, a fost pregatita
o analiza a necesitatilor, care se concentreaza pe nevoile, asteptarile si
intentiile declarate ale partilor interesate externe. In scopuri de
responsabilitate contabila si transparenta, noua Strategie a recomandat
de la bun inceput o distributie clara a sarcinilor in cadrul institutiei.
Deseori se considera ca sustinerea si implicarea conducerii de varf sunt
cruciale pentru succesul unui anumit parteneriat. Experienta CUI arata
ca parteneriatele cele mai durabile, create in cadrul institutiei date, sunt
cele in care membrii personalului administrativ au fost implicati si pe
care acestia le-au efectuat in mod constant.

Dupa analiza statutului quo si a provocarilor actuale, CUI ca institutie
de invatamant superior, se confrunta cu o serie de neajunsuri legate de
managementul partilor interesate, care au fost enumerate de catre echipa
tematica de experti. Pentru a le depasi, au fost identificate urmatoarele
domenii de interventie si prioritati ale CUI pentru perioada de pana in
2020:

Prioritatea 1: Extinderea retelei de parteneri ai CUI din randul
intreprinderilor mici §i mijlocii, cu scopul de implicare a acestora in
elaborarea si implementarea curriculei si continuturilor acestora,
precum si pentru o mai buna planificare si realizare a rezultatelor
invatarii.

Prioritatea 2: Optimizarea retelelor existente cu institugiile academice,
axate pe aceleasi valori si principii ca si CUI cu scopul de a face schimb
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de practici inovatoare si consolidarea capacitatilor existente.
Perspectiva transferului de inovatii trebuic sa fie considerata drept
criteriu esential in stabilirea de noi parteneriate academice.

Prioritatea 3: Initierea de noi parteneriate cu partenerii sociali,
interesati in inovare sociala si antreprenoriat social.

Prioritatea 4: Imbunatatirea relatiilor CUI cu absolventii sii, cu scopul
de a crea o retea de reprezentanti si vox pop a CUL.

Prioritatea 5: Infiintarea Centrului pentru Parteneriate Strategice in
cadrul CUI, care ar activa ca un nucleu in institutia data. Centrul va
avea ca scop, printre altele, de a introduce abordari integrate in procesul
de management a legaturilor cu partile interesate externe; acesta se va
baza, de asemenea, pe principiul de planificare pe termen lung ca un
garant al durabilitatii parteneriatelor strategice si a principiului
incluziunii.

Proiectul Strategiei de Management a Partilor Interesate Externe a fost
prezentat spre examinare la Consiliul Rectorului, in noiembrie 2013.
Toate partile interesate de la institutie, inclusiv comunitatea studentilor,
au fost invitate sa faca un schimb de observatii si recomandari pana in
lanuarie 2014. O versiune consolidata a Strategiei a fost votata in
februarie 2014. Punerea in aplicare a acesteia va incepe odatd cu
elaborarea si validarea documentelor si procedurilor de fondare a
Centrului de Parteneriate Strategice.

Centrul va activa ca un nucleu pentru parteneriate inovatoare si eficiente
si pentru solutii in vederea imbunatatirii managementului partilor
interesate in cadrul CUI. Centrul va fi condus de un director, care va
raporta direct Rectorului CUI. Directorul va supraveghea activitatile
diferitelor unitati fiind responsabil de colaborarea cu partile interesate
externe si va fi responsabil de implementarea generald a Strategiei de
Management a Pirtilor Interesate Externe in cadrul CUL In special,
portofoliul sdu va include responsabilitati privind realizarea asa-numitei
a treia misiuni a CUL Fiind figura centrala, care se ocupa de transferul
de cunostinte la CUI, Directorul Centrului va ocupa un loc de frunte in
organigrama institutiei, situdndu-se la acelasi nivel cu Prorectorul
pentru Dezvoltare Academica si Cercetare, care se ocupa de invatamant
si cercetare la CUL.

Monitorizare §i evaluare

Tinand cont de importanta procesului de transfer de cunostinte in cadrul
CUI, procesul de elaborare a Strategiei de Management a Partilor
Interesate Externe a fost urmarit indeaproape de Consiliul Rectorului
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CUL Echipa tematica de experti actualizeaza periodic informatia cu
privire la progresele inregistrate in cadrul reuniunilor oficiale si
evenimentelor de networking, precum si in cadrul discutiilor informale
cu partile interesate externe si interne existente la CUI. Centrul de
Parteneriate Strategice de la CUI va raporta conducerii de varf si
comunitatii academice de la CUI, inclusiv studentilor si absolventilor
acestei institutii. Centrul va pregati rapoarte tehnice anuale privind
activitatile si realizarile sale, precum si un raport financiar trimestrial
privind veniturile atrase si noile surse de finantare.
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Finantarea si eficienta costurilor

Elaborarea Strategici de Management a Partilor Interesate Externe si
infiintarea Centrului de Parteneriate Strategice au fost co-finantate de
proiectul BG0O51P0001-3.1.08-0044 Optimizarea Inovatoare Complexa
a Sistemului de Asigurare a Calitagii la Colegiul Universitar
International din Bulgaria. Proiectul este finantat in cadrul Programului
Operational de Dezvoltare a Resurselor Umane in Bulgaria in cadrul
Fondului Social European. Dupa infiintarea si dezvoltarea acestuia,
Centrul va fi implicat in activitati de strangere de fonduri si in plus, in
asigurarea propriei stabilitati financiare; acesta va fi, de asemenea,
responsabil pentru atragerea de noi fonduri, comercializarea produselor
educationale si de cercetare din cadrul CUI si maximizarea potentialului
institutiei in domeniul transferului de cunostinte.

Sustenabilitate

Strategia de Management a Partilor Interesate Externe va fi
implementata in perioada 2014 - 2020. In 2019 aceasta va fi revizuitd in
conformitate cu tendintele actuale de dezvoltare si politicile de
invatamant superior la nivel national si european. Sustenabilitatea
Centrului depinde de propriile sale rezultate si realizari. Decizia privind
crearea si infiintarea acestuia a fost aprobata de cel mai inalt nivel de
management din cadrul institutiei.

Transferabilitate si generalizare

In secolul 21, ar fi dificil si gasim o institutie de invatimant superior
care nu ar avea un Centru de Orientare Profesionald, un departament
care s-ar ocupa de cooperarea internationala, o asociatic a fostilor
absolventi sau o unitate specifica de cercetare. Colaborarea cu diversi
parteneri externi a constituit o parte componenta a activitatilor
desfasurate in cadrul unei universitafi de mult timp. Totusi, perceptia ca
fiecare dintre aceste parteneriate trebuie sd aducd valoare adaugata si sa
devind o parte integrantd a unei politici structurate, rationalizate si
orientate spre realizarea celei de-a treia misiuni a institutiilor, este
relativ noua.

Transferul de cunostinte si angajamentul cu partile interesate externe din
sectorul privat, public si non-guvernamental reprezintd o problema
universala in cadrul invatdmantului superior. Introducerea unei strategii
pentru rationalizarea acestor procese si infiintarea unui nucleu pentru a
facilita aceste procese, ar putea imbunatati in mod semnificativ
performanta institutiilor de invatamant superior in acest domeniu.
Procedura pare a fi relativ clard si simpla si, prin urmare, usor
transferabila. Unica problema, care ar putea deveni o provocare, este de
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fapt schimbarea mentalitatii si paradigmelor necesare pentru a
transforma aceasta procedura in niste practice durabile si benefice.

3. Rezultate

Realizari

Urmatoarele rezultate si consecinte majore ar putea fi mentionate pana

la moment:
« Imbunatatirea generald a gradului de constientizare privind
importanta transferului de cunostinte in comunitatea academica a
CUL.
* O mai buna intelegere a obiectivelor institutiei si obiectivelor
strategice in lumina colaborarii cu reprezentantii sectorului privat,
public si non-guvernamental.
» Eficientizarea procedurilor de identificare, selectare si numire de
noi parteneriate, precum si mecanismelor de gestionare a partilor
interesate in cadrul institutiei.
* Implicarea mai puternica a membrilor comunitatii academice in
procesele de transfer de cunostinte.

Factori de succes

Au fost identificati urmatorii factori de succes:
* CUI este o institutie dinamica si relativ tdnara, care sustine
deschiderea spre noi orizonturi si creativitatea facultatilor sale,
studentilor sai si cea a membrilor personalului administrativ.
* procesele de luare a deciziilor la CUI implica, de obicei, diferite
parti interesate si respectd principiile transparentei i
responsabilitatii. Faptul cad are acest tip de cultura corporativa,
incorporata in activitatile principale ale institutiei, cu siguranta
contribuie la succesul oricarei inifiative noi, fie ca aceasta e legatd
de reorganizarea structurala sau de schimbarea mentalitatilor si a
perceptiilor.
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6. Colegiul Universitar International, Bulgaria

Promovarea invatarii pe tot parcursul vietii

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Conceptul de a invata din leagdn pand in mormant dateaza inca din
antichitate si invatarea pe tot parcursul vietii este o parte componenta a
misiunii si activitatilor tuturor institutiilor moderne de invatamant
superior din prezent. Scopul de a implica institutiile de invatamant
superior in procesul de predare si formare dincolo de sistemul de
invatamant superior este menit pentru a sprijini dezvoltarea economiei
bazate pe cunoastere, pentru a contribui la dezvoltarea personala si
initiativei cetatenilor si pentru a sustine incluziunea sociala.

In Bulgaria, statisticile cu privire la numirul de studenti cu varste
cuprinse intre 25 si 64, implicati in orice tip de activitate de Invatare pe
tot parcursul vietii, prezinta, in ultimii ani, o imagine destul de sumbra.
In 2011, doar 1,3% din acest grup si in 2012 doar 1,5%, au participat la
educatia formala sau non-formala, in comparatie cu nivelul mediu de
9% din UE in ansamblu. Strategia Nationald de invatare continua din
Bulgaria se straduieste si lupte cu aceasta problema. In conformitate cu
tendintele universale actuale din invatamantul superior si in lumina
Strategiei Nationale de Invatare pe tot parcursul vietii din Bulgaria, CUI
a infiintat o noud infrastructurd care sd promoveze invatarea pe tot
parcursul vietii la nivel institutional, regional si national. In prezent,
institutia prin intermediul Academiei sale pentru Educatie Continua si
Formare Profesionald ofera consumatorilor si clientilor externi o gama
larga de servicii educationale pentru invatarea pe tot parcursul vietii.
Activitatile Academiei sunt strans legate de eforturile de a sprijini
transferul de cunostinte de la CUI spre lumea de afaceri si societatea
civila si de a contribui la dezvoltarea comunitatii locale.

Cu toate acestea, in afard de realizarea asa-numitei a treia misiuni,
promovarea invatarii pe tot parcursul vietii la CUI sprijina, in acelasi
timp, masurile de diversificare a surselor de finantare din cadrul
institutiei. In calitate de institutie privati de invatimant superior, in
contextul Legii invatdmantului superior din Republica Bulgaria, CUIl nu
beneficiaza de finantare din bugetul de stat. Faptul de a se baza exclusiv
pe taxele de scolarizare ale studentilor nu s-a dovedit a fi 0 actiune
durabila. Prin urmare, a fost necesara o abordare antreprenoriald
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inovatoare in scopul de a identifica si de a lansa noi oportunitati de
finantare.

Analizand fezabilitatea noii infrastructuri stabilite in cadrul institutiei, a
fost subliniat faptul ca fiind singura institutie de invatdmant superior din
oras, CUI are cea mai buna echipa de lectori si experti in domeniul
afacerilor, managementului, turismului si predarii limbilor strdine. Prin
urmare, are un avantaj competitiv puternic in raport cu alti furnizori de
oportunitati de invatare pe tot parcursul vietii din orasul Dobrich si din
regiune, cu sanse foarte bune de a reusi.

Scopuri §i obiective
Academia pentru Educatie Continua si Formare Profesionald a fost
infiintatd in 2010. Aceasta reprezintd o unitate administrativa
independenta in cadrul CUI si este reglementata de art. 14.2 din Norme
legale si Regulamente. Scopul sau principal este de a crea, oferi si
promova oportunitatile de invatare pe tot parcursul vietii si activitatile
care pot include formarea profesionala si a competentelor profesionale,
perfectionarea nivelului de cunostinte, dezvoltarea de competente
transferabile, proiectarea de noi cursuri si programe de studii
profesionale, consiliere in cariera profesionala, validarea competentelor
non-formale si informale, analiza pietei muncii si nevoilor de formare
etc. In anul 2011, Academia a elaborat si a propus pentru discutie o
Strategie pentru Educatia Permanentd in cadrul CUI. Strategia a fost
aprobata de citre Consiliul Rectorului CUI si traseaza principalele
prioritati pe care institutia in ansamblu si Academia, in special, trebuie
sa le urmeze in urmatorii cinci ani n domeniul Invatérii pe tot parcursul
vietii. Acestea includ:
eElaborarea si emiterea de programe de formare relevante pentru
nevoile pietei fortei de munca, care sa sporeasca sansele de
angajare ale studentilor;
eOferirea de oportunitati flexibile si accesibile de invatare continua
pentru stagiarii cu diverse formari, profiluri §i necesitati
profesionale;
eRealizarea unor standarde de 1nalta calitate de formare si predare;
eintroducerea si implementarea metodelor de predare si formare
inovatoare, inclusiv utilizarea TIC si abordarilor interdisciplinare
cu scopul de a stimula spiritul antreprenorial si inovarea;
eDezvoltarea unor mecanisme eficiente de incluziune sociala si
acces la formarea profesionald si educatia continua a grupurilor
dezavantajate pe piata fortei de munca, precum si sporirea gradului
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de constientizare privind invatarea pe tot parcursul vietii in randul

tuturor grupurilor sociale;

eDezvoltarea mecanismelor durabile de acumulare de fonduri si

eficientizare a costurilor;

eAsigurarea unui management eficient al Academiei si schimbul de

bune practici in domeniul leadership-ului si managementului

schimbarii cu managementul superior si alte unitati administrative
ale CULI.
Activitatile Academiei sunt destinate in principal pentru urmatoarele
grupuri tinta:

eStudenti adulti: imbatranirea populatiei din Bulgaria si nivelul
scazut de ocupare din randul populatiei in varsta de peste 50 de ani
reprezintd o provocare serioasa pentru societate si economia
nationala si regionala;

e Studenti tineri someri: somajul in randul tinerilor din Bulgaria la
sfarsitul anului 2013 a fost de 28,5%, deci aproape cu 5% mai mare
decat nivelul mediu de 23,6% din UE;

e Studenti defavorizati, grupuri care includ imigranti si studenti cu
nevoi speciale;

e Angajati sau someri interesafi sau impusi sd-si perfectioneze
cunostintele si competentele in scopul de a se adapta mai bine la
nevoile pietei muncii;

eFosti absolventi ai CUI,

e Studenti internationali de la CUI.

In general, perfectionarea competentelor oferite de programele de
educatie continua si oportunitatile de formare profesionala, oferite de
Academia de la CUI, includ lipsa de competente suficiente digitale,
transversale, de limbi strdine si de comunicare, competente ecologice,
lipsa cunostintelor legate de oportunitatile de antreprenoriat, precum si
de expertizd din domeniul turismului receptor, turismului rural,
agriculturii, contabilitatii si finantelor etc.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Academia de Educatie Continua si Formare Profesionala a fost infiintata
ca urmare a activitatilor de formare profesionala si de educatie continua,
realizate anterior in cadrul diferitelor initiative si prin intermediul
implicarii membrilor personalului ce indeplineau diferite roluri si
responsabilitati in cadrul CUL
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Precum este indicat mai jos, in Schema 1, Academia cuprinde
urmatoarele patru sectiuni:

Centrul pentru Formare Continud: oferd absolventilor CUI o
varietate de cursuri care vizeaza perfectionarea competentelor
obtinute si viitoarea dezvoltare profesionala;

Scoala de Arte Culinare: ofera cursuri de formare, exclusiv in
domeniul artelor culinare, ca urmare a cooperarii dintre CUI si
Academia Culinara HRC si se bazeaza pe experienta si expertiza din
domeniul managementului ospitalier, pe care CUI a obtinut-0 de-a
lungul anilor;

Scoala de Arte Plastice si Mass-media: sprijind initiativele de
formare interdisciplinara, inclusiv oferd cursuri si module in
Managementul Artelor;

Centrul de Educatie si Formare Profesionala este o parte a sistemului
de invatamant profesional si este Inregistrat in conformitate cu
Legea Invatimantului si Formarea Profesionald din Bulgaria;
Centrul organizeaza cursuri de formare care finalizeaza cu acordarea
de certificate profesionale sau calificari profesionale specifice.

Schema 1
Structura Academiei pentru Educatie Continua si Formare
Profesionala
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Dupa cum s-a mentionat deja, pe de o parte, activitatile Academiei au
scopul de a promova invatarea pe tot parcursul vietii si de a contribui la
procesul de transfer de cunostinte in cadrul CUIL pe de alta parte,
Academia a fost infiintatd in urma eforturilor de diversificare a surselor
de finantare a CUI si pentru a contribui la stabilitatea financiara a
institutiei. In acest sens, activititile Academiei sunt urmate indeaproape
si conduse de Prorectorul pentru Finante al CUI. Fiecare dintre cele
patru unitati este condusa de un director, care raporteaza Prorectorului
pentru Finante.

Cele patru unitati sunt angajate intr-o varietate de activitati si activeaza
atat independent, cat si in stransa colaborare una cu alta. Principalele
activitati si procese, ce au loc in cadrul Academiei, sunt prezentate mai
jos in Schema 2:



Schema 2

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

Activitatile si procesele realizate in cadrul Academiei pentru
Educatie Continua si Formare Profesionala

/I\

—( \( N
o Elaborarea si
© '§ perfectionar Perfectionarea
E g ea competentelor
&= e programelor profesionale
= o
£ § de Stl_’d'; $l < ale formatorilor
= curricula
] si stimularea
E "u motivarii lor
AN T J L J L T J
: v
E 1 \
H Selectarea si recrutarea /I\
<
g studentilor 4 \( )
S
q
¢ A" Colectare ©
: ) a g
P Oferta de formare si instruire 3=
feedback- s 9
o (©
J uluidela t '®
y | 2
studenti & T
4 N 3
Evaluarea si certificarea > -~
competentelor studentilor )
\ J
T y v
4 N
Evaluarea eficientei formarilor
\ J
4 N
Raportarea activitatilor
\ S
e ™)
Analiza continua a procesului
\

¢¢¢T¢¢¢M

parcursul vietii

Asigurarea si controlul calitatii serviciilor oferite de invatare pe tot

Producerea si furnizarea de probe

17




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

Monitorizare §i evaluare

Activitatile Academiei sunt monitorizate indeaproape si evaluate
trimestrial. Fiecare dintre cele patru unitdti pregiteste un raport
trimestrial, concentrindu-se pe astfel de indicatori ca numarul de
participanti instruiti, cheltuielile efectuate, veniturile atrase etc.
Responsabilitatea sporita a activitatilor Academiei este legata de faptul
ca performanta sa este consideratd cruciala pentru perspectiva
stabilitatii financiare a institutiei.

Finantarea §i eficienta costurilor
Academia este finantata din veniturile generate de propriile sale
activitati.

Sustenabilitate

Rezultatele pozitive ale Academiei Inregistrate pand acum aratd un
potential ridicat pentru sustenabilitatea unitatii. Ea devine tot mai
populara in regiune, ca fiind unul dintre furnizorii cei mai experimentati
si calificati de servicii de invitare pe tot parcursul vietii. In cazul unei
gestionari corespunzatoare, Academia ar putea deveni o sursa durabila
de venituri pe termen lung pentru institutie in ansamblu.

Transferabilitate si generalizare

In prezent, majoritatea institutiilor de invatimant superior se confrunta
cu provocari serioase in realizarea diversificarii surselor de finantare
institutionala. Furnizarea serviciilor de formare continua, ca o activitate
complementard si in contextul politicii institutionale de transfer de
cunostinte, ar putea fi relevanta pentru orice institutie de invatamant
superior, care este interesatd sa-si comercializeze produsele sale
educationale si sa incerce sa maximizeze potentialul personalului sau
academic.

3. Rezultate

Realizari

In ultimii trei ani, Academia a realizat urmitoarele rezultate:

e 1117 persoane instruite la cursurile din domeniul afacerilor si
managementului, contabilitatii, antreprenoriatului, managementului
vanzarilor, administrarii afacerilor, sistemului bancar, afacerilor
agricole, turismului si animatiei, ospitalitatii etc.

e 799 de persoane instruite in cadrul cursurilor din domeniul IT, de
limba engleza, germana, spaniold si chineza.
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In plus, cand a fost cazul, Academia a participat in calitate de partener

sau ca furnizor de servicii educationale si consultative intr-un numar
mare de proiecte cu finantare europeana.
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Factori de succes

Personalul Academiei demonstreaza abilitati antreprenoriale, care sunt
esentiale pentru succesul unitatii. Prezenta spiritului antreprenorial si
capacitatii de a lucra sub presiune sunt esentiale pentru promovarea
eficienta a activitatilor Academiei, bunei gestionari a resurselor si
organizarii eficiente si facilitarii activitatilor. Faptul ca CUI este singura
institutie de invatamant superior din oras a fost un factor cheie care a
asigurat succesul activitatilor de formare, desfasurate in cadrul
Academiel.

Efecte neintengionate

Urmatoarele efecte secundare legate de activitatile Academiei au fost

inregistrate la CUI:
* Motivatie sporita printre lectorii si profesorii CUI implicati in
activitatile de formare facilitate de Academie. Academia le-a oferit
oportunitati suplimentare de munca si venituri pentru ca ei sa-si
maximizeze potentialul si sa-si imbunatateasca competentele.
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7. Colegiul Universitar International, Bulgaria

Colaborarea dintre CUI si Academia Culinara HRC, Bulgaria:
sporirea transparentei si sinergiei dintre nivelele 5 si 6A a Cadrului
National al Calificarilor

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

CUI ofera specialitati la ciclul de licentd, orientate spre practica in
domeniul afacerilor, managementului, ospitalitagii si turismului.
Specialitatea cu durata de trei ani in Managementul International In
Industria Ospitalitatii, oferit in limba engleza si in stransa colaborare cu
Universitatea Metropolitana din Cardiff, Marea Britanie, a dus la
acordarea titlului de licentiat profesionist in Managementul
International in Industria Ospitalitatii, eliberat de CUI, care este
echivalent cu nivelul 6A din Cadrul National al Calificarilor si titlul de
licentiat (Hons) de la Universitatea Metropolitana din Cardiff.

In timp ce transferul si recunoasterea creditelor si a perioadelor de
studiu in cadrul aceluiasi nivel de Invatdmant superior este puternic
sustinutd in zilele noastre atit la nivel national, cat si european,
transferul de credite intre diferitele niveluri de invatamant si validarea
cunostintelor si competentelor dobandite in afara sistemului de
invatdmant superior, pare a fi inca o inifiativa provocatoare. Ghidul de
utilizare a ECTS, publicat in 2009, si mai precis, informatia din p. 4.5.2,
privind recunoasterea studiilor non-formale si informale, pare a fi
adesea tratata ca o simpld recomandare, care ar putea fi, prin urmare,
pusa usor deoparte si ignorati. In acest sens, colaborarea si parteneriatul
stabilit intre CUI 1 Academia Culinara HRC din Bulgaria ar putea fi cu
siguranta considerate ca o inovatie si un exemplu de buna practica din
Bulgaria.

Academia Culinara HRC oferd un program integrat de formare
profesionald de doi ani in Arte Culinare, care cuprinde patru semestre,
doua dintre care sunt realizate la institutia din Bulgaria si alte doua
finalizate Tn conditii reale de lucru in restaurante si bucatarii de profil
inalt din intreaga lume. La finalizarea programului de Arte Culinare,
studentii obtin un certificat profesional ce poate fi egalat cu nivelul 5
din Cadrul National al Calificarilor din Bulgaria. Cele doua semestre de
studiu, realizate in sediul Academiei Culinare HRC din Bulgaria,
cuprind o serie de module si cursuri legate de managementul afacerilor
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si ospitalitatii care sunt, de asemenea, predate la CUI in primul an de
studii in cadrul programului de licenta in Managementul International
in Industria Ospitalitatii.

CUI a colaborat de la bun inceput cu Academia Culinara HRC, cand
aceasta s-a deschis in incinta CUI din Dobrich. Cele doua institutii
impart nu numai facilitatile, ci si alte resurse, cum ar fi resursele umane,
infrastructura de afaceri si know-how-ul. Parteneriatul stabilit intre
acestea prevede inscrierea studentilor la Academia Culinarda HRC la
specialitatea Managementul International in Industria Ospitalitatii la
CUI si include recunoasterea creditelor si a perioadelor de studii
realizate de studentii Academiei Culinare HRC, cu conditia ca acestia
decid sa-si continue studiile la CUI la ciclul licenta in domeniul
Managementului International in Industria Ospitalitatii.

Conditia de baza este de a evita Invatarea repetatd a modulelor deja
predate studentilor in timp ce acestia au frecventat cursurile Academiei
Culinare HRC. Mai mult decat atat, la intoarcerea acestora la CUI
pentru a se inregistra In calitate de studenti in anul 2, dupa ce au petrecut
unul sau mai multi ani la munca in strainitate in domeniul
managementului de productie (bucate si bauturi), absolventii Academiei
Culinare HRC demonstreaza o serie de competente si cunostinte care au
fost dobandite prin intermediul invatarii informale si formale in conditii
de munca internationale.

Scopuri §i obiective

Obiectivele parteneriatului stabilit intre CUI si Academia HRC sunt trei
la numar, deoarece s-a considerat benefica posibilitatea absolventilor
Academiei Culinare HRC de a se transfera la CUI, si cea a absolventilor
CUI la Academia Culinara HRC. Parteneriatul dintre cele doua institutii
garanteaza transparenta programelor de studii in Arte Culinare si
Managementul International in Industria Ospitalitagii si permite
recunoasterea creditelor pentru modulele predate la ambele institutii.
Aceastd masurd incurajeaza absolventii programului de formare
profesionald sa-si continue studiile in domeniul industriei ospitalitatii i
sa obtind o calificare de studii superioare.

Inmatricularea la CUI dupa finalizarea studiilor la Academia Culinara
HRC are loc, de obicei, cel putin doi ani dupa ce bucatarii calificati au
lucrat si au dobandit experientd profesionala solida pe piata fortei de
muncd, activaind 1n institutii axate pe managementul de productie
(bucate si bauturi) din intreaga lume. Absolventilor Academiei HRC li
se ofera de asemenea posibilitatea de a aplica pentru validarea
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abilitatilor si cunostintelor obtinute in urma studiilor informale si
formale. Academia de Educatie Continua si Formare Profesionala din
cadrul CUI a dobandit 0 experienta vasta in trecut in domeniul validarii
studiilor anterior obtinute si ofera acest tip de servicii.

Pentru Academia Culinara HRC, colaborarea cu CUI este benefica,
deoarece ofera studentilor Academiei o perspectiva atractiva de a obtine
studii superioare. Acest lucru creeaza pentru Academie un avantaj
competitiv, in comparatie cu alte institutii VET (Vocational Education
and Training/Invataimant si Formare Profesionald) din Bulgaria care
oferd Tnvatamant si formare profesionala de nivelul 5. CUI, pe de alta
parte, apreciazd mult posibilitatea de a inmatricula studenti cu
experienta profesionala si cunostinte acumulate pe piata fortei de
muncd. Acest lucru este in conformitate cu obiectivul strategic al
institutiei de a atrage mai multi studenti "non-traditionali* si de a oferi
acces flexibil la invatdmantul superior, ca parte a eforturilor sale de a
spori nivelurile atinse la nivel regional si national.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Colaborarea dintre CUI si Academia Culinara HRC cuprinde
urmatoarele activitati principale:

1) CUI ofera asistenta si indrumare in procesul de elaborare si predare
a urmatoarelor module in Arte Culinare HRC:

Semestrul 1: Introducere in Industria Hoteliera si a Turismului;
Comunicatiile de afaceri; Abilitati de leadership; Introducere in
Marketingul ospitalier.

Semestrul 3: operatiuni F&B (bucate si bauturi) si deservirea mesei;
Catering si Managementul evenimentelor; Operatiuni de servicii de
restaurant.

2) Promovarea continud a parteneriatului cu scopul de a disemina
posibilitatea de a obtine studii superioare in randul studentilor
Academiei Culinare HRC.

3) Inmatricularea absolventilor Academiei Culinare HRC la CUI.

Procesul include urmatoarele etape principale:
e Candidatul aplica la studii la CUI si depune, impreunda cu
formularul pentru 1inscriere, portofoliul sdu care cuprinde
documente legate de experienta sa relevanta de munca in domeniul
ospitalitatii internationale, precum si certificatul sau emis de
Academia Culinara HRC, inclusiv recomandari ale fostilor
formatori sau angajatori, daca este cazul.

23



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

e Comisia de admitere de la CUI se consulta cu oficiul Afacerilor
studentesti de la CUI cu privire la rezultatele studiilor si
recunoasterea creditelor obtinute pentru modulele Academiei
Culinare HRC predate 1n semestrul 1 si semestrul 3, precum sunt
enumerate mai sus.

e Comisia de admitere a CUI se consulta cu Academia de Educatie
Continua si Formare Profesionald din cadrul CUI in ceea ce
priveste documentele ce atestd experienta profesionala.

e Dupa ce a luat in considerare rezultatele consultarilor interne
efectuate la CUI, comisia de admitere ia decizia cu privire la
recunoasterea creditelor si a studiilor anterioare ale solicitantului.
Ca urmare a acestei decizii, solicitantul poate fi inmatriculat ca
student in anul doi (ciclul I licenta) la specialitatea Managementul
International in Industria Ospitalitatii la CUI sau se recomanda
inmatricularea acestuia in anul 1, in cazul in care lipsesc probe
suficiente.

Monitorizare §i evaluare

Parteneriatul este monitorizat si evaluat la CUI ca parte a procedurii
interne de evaluare a impactului cooperarii CUI cu organizatii externe.
Indicatorii pentru masurarea succesului acestui parteneriat includ
numarul de studenti ai Academiei Culinare HRC si absolventii
inmatriculati la CUI, numarul de noi parteneriate stabilite in domeniul
managementului ospitalitatii etc.

Finantarea §i eficienta costurilor

Mecanismele de finantare privind colaborarea dintre CUI si Academia
Culinara HRC sunt simple si transparente. Conform acordului dintre
cele doud institufii, atata timp cat studentul studiaza la Academia
Culinara HRC, el/ea plateste acesteia taxa de scolarizare. Dupa
inscrierea la CUI absolventii Academiei Culinare HRC achita studiile
de licenta in conformitate cu politica CUI privind taxele de scolarizare
a studentilor si sprijinul financiar acordat acestora. Trebuie de remarcat
faptul ca CUI oferd burse de merit studentilor sai, iar absolventii
Academiei Culinare HRC, inmatriculati la CUI, se bucura de acelasi
acces la sprijinul financiar pentru studenti ca si ceilalti studenti ai CUI.

Sustenabilitate

Cooperarea dintre cele douad institutii ar putea deveni durabild numai in
cazul in care aceasta continua sa fie aprobata si sustinuta de conducerea
superioarda a ambelor institutii. Desi pana in prezent aceasta este
considerata de succes, ea este, in acelasi timp fragila din cauza naturii
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sale facultative. Modificarile aparute in organele de conducere ar putea
duce la revizuirea mecanismelor de colaborare si ar putea prezenta o
amenintare pentru parteneriat. Tot ce are un caracter inovator si creativ
are de multe ori si un caracter de incertitudine.
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Transferabilitate §i generalitate

Tinand cont faptul, ca recunoasterea studiilor anterioare si validarea
competentelor si cunostintelor obtinute prin invatarea informala si non-
formalad reprezintd o prioritate puternic sustinutd la nivel european,
bunele practici legate de aceste activitdti ar trebui sa fie usor
transferabile. Cu toate acestea, legislatiile sau autoritatile nagionale aleg
sd amane sau sd nu sustind aceste procese. Existenta barierelor
suplimentare la nivel national pot, prin urmare, face ca mecanismele de
dezvoltare a unui parteneriat, similar cu cel stabilit intre CUI si
Academia Culinard HRC, sa nu fie aplicabile 1n tarile in care acestea
exista.

3. Rezultate

Realizari

Pana in prezent, mai mult de treizeci de studenti sau absolventi ai
Academiei Culinare s-au transferat la CUI pentru a-si continua studiile
la ciclul I (licentd). In plus, in rezultatul promovirii noii specialititi din
cadrul Academiei Culinare HRC printre angajatorii si angajatii din
industria ospitalitatii si turismului la nivel national si international, s-a
inregistrat o imbunatagire a gradului de raspandire generala a informatiei
cu privire la specialitatea Managementul International in Industria
Ospitalititii. In urma colaboririi cu Academia Culinara HRC, CUI a
reusit, de asemenea, sa-si dezvolte in continuare infrastructura si retelele
de afaceri ospitaliere.

Factori de succes

Constituirea unei conexiuni intre diferite nivele de invatamant este
consideratd drept o initiativa indrazneatd in sistemele educationale
conservatoare, cum ar fi cel din Bulgaria, un sistem in care un numar
mare de reforme asteapta sa fie puse in aplicare. Faptul de a avea un
spirit antreprenorial corect si de a favoriza inovarea si schimbarea,
reprezinta o conditie majora pentru succes atunci, cand doua institutii
de invatamant initiaza o sinergie intre diferite nivele de invatamant si se
lanseaza intr-o calatorie de invatare in comun. Dezvoltarea si
implementarea strategiei de comunicare eficientd pentru a spori gradul
Academiei, s-a dovedit a fi cruciald pentru succesul colaborarii. $i nu
in ultimul rand, implicarea reprezentantilor mediului de afaceri in
elaborarea si predarea programelor incluse in Artele Culinare si
Managementul International al Industriei Ospitalitatii asigura relevanta
si fezabilitatea parteneriatului.
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8. Institutul Politehnic din Braganca, Portugalia

Schimbarea structurilor de guvernare institutionala

1. Conditii generale

In perioada 2006 - 2012 Institutul Politehnic din Braganca (IPB) a
suferit evolutii si modificari semnificative, care au coincis cu inceputul
unei perioade relevante de transformare la nivel academic si legislativ.
Publicarea legislatiei cu privire la titlurile si diplomele de studii
superioare obtinute a avut loc in 2006 (Decretul-Legea nr. 74 din 24
martie 2006) si acest lucru a reprezentat, in practica, inceputul
necesitafii de a adecva oferta academica a invatamantului superior la
procesul de la Bologna. Pentru invatdmantul superior politehnic aceasta
a reprezentat, de asemenea, posibilitatea de a oferi studii de master si de
a extinde cursurile scurte de pregatire profesionala in ciclul intai.

Noua legislatie nationala privind invatamantul superior, de asemenea,
dateaza din aceastd perioadd, in special, aprobarea programului de
evaluare a sistemului de invatamant superior portughez (Ordinul nr 484
din 9 ianuarie 2006), aprobarea cadrului legal pentru evaluarea
invatamant superior (Legea nr 38 din 16 august 2007), crearea Agentiei
pentru evaluarea si acreditarea invatamantului superior (Decretul-Legea
nr 369 din 5 noiembrie 2007), precum si aprobarea noului cadru legal
pentru institutiile de invatamant superior (Legea nr 62 din 10 septembrie
2007). Confruntat cu aceste modificari legislative, IPB a introdus
modificari in statutul sdu pe parcursul anului 2008, si acestea au fost
aprobate prin Ordinul Legislativ nr. 62 din 5 decembrie 2008.

In plus, schimbarile generale juridice au afectat statutul personalului
didactic a invatamantului politehnic superior (Decretul-lege nr. 207 din
31 august 2009, si Legea nr. 7 din 13 mai 2010), ceea ce a dus la
schimbari in componenta personalului didactic din aceste institutii. Ca
urmare, IPB a aprobat Regulamentul de recrutare, selectare si 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, inlocuit ulterior
prin Ordinul nr. 8895 din 5 iulie 2011) si a aprobat Regulamentul
sistemului de evaluare a performantelor cadrelor didactice (Ordinul nr.
14 din 10 ianuarie 2011).

Precum am mentionat anterior, in 2006, Ministerul portughez al Stiintel,
Tehnologiei si Invatamantului Superior (MCTES) a inceput sa faca
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evaluarea internationala a 1invatdmantului superior, implicand
urmatoarele organizatii: Organizatia pentru Cooperare Economica si
Dezvoltare (OECD), Asociatia Europeana pentru Asigurarea Calitatii in
Invatamantul Superior (ENQA) si Asociatia Universitatilor Europene
(EUA). OECD a evaluat performanta sistemica a invatamantului
superior portughez intr-un context international, in timp ce ENQA si-a
axat analiza pe sistemul de acreditare si de evaluare a calitatii. In plus,
a fost implementat un program voluntar de evaluare institutionala (IEP),
care era coordonat de EUA. IEP este o comunitate independenta de
servicii, care oferd evaludri pentru a sprijini institutiile participante n
dezvoltarea continua a managementului strategic si a culturii calitatii
interne a acestora.

Programul IEP a fost lansat in 2006 si a inclus primele zece institutii de
invatamant superior din Portugalia, atat universitati simple, cat si de
profil politehnic, atat de stat, cat si private. IPB a fost selectat pentru
acest prim program de evaluare si a efectuat un proces de monitorizare,
in 2011, identificand impactul evaludrii initiale in dezvoltarea
institutiei, in special, prin evaluarea experientelor si modificarilor
implementate dupa evaluarea initiald si propundnd noi masuri de
schimbare pe viitor.

Publicarea noului Regim Juridic al Institutiilor de Invatimant Superior
(RJIES) si modificarea ulterioara a statuturilor au permis IPB sa
schimbe structura si atributiile organelor de guvernare la nivel central si
educational. Acest lucru a derivat si din restrictiile impuse de noua
legislatie nationala, din evaluarea institutionald internd, dar si din
contributia adusa de evaluatorii externi, si anume echipa de evaluare a
EUA.

2. Implementare

Institutul Politehnic din Braganga si contextul national al acestuia
(conform echipei EUA):

"IPB este o institutie de invatamant superior non-universitar. Acesta
este situat in Bragancga, in nord-vestul Portugaliei, in apropiere de
granifa cu Spania. IPB este format din mai multe scoli sau facultafi.
Cele patru scoli de Agricultura, Educatie, Tehnologie si Management,
si Sanatate se afla in Braganga. Scoala de Comunicare, Administragie
si Turism se afla in Mirandela, la aproape 60 km distanta. Ca institutie
politehnica situatd intr-o regiune de provincie cu o structurd economica
destul de slaba, IPB are de indeplinit un rol central, si anume, de a
contribui la viata economica, sociala §i culturala a regiunii Trds-0s-
Montes. Cu excepria unei mici instituzii de invatamdnt superior private
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din Mirandela, IPB este singura institutie de invatamant superior din
zona."

Conform noii legislatii si noilor statute, IPB a efectuat modificari
semnificative in structura sa si sarcinile organelor de guvernare la nivel
central si educational.

Organele de guvernare centrala (IPB)

Consiliul General

Conform RJIES, Consiliul General este compus din 25 de membri, 14
reprezentanti ai cadrelor didactice si cercetatorilor (alesi de colegii lor
si in proportie cu dimensiunea fiecarei scoli), trei reprezentanti ai
studentilor (alesi de colegi printr-o companie electorald), un
reprezentant al personalului non-didactic si non-cercetator si sapte
personalitdti externe cu merite, cunostinte si experientid recunoscuta
pentru IPB. Persoanele externe sunt aprobate de catre membrii
Consiliului Intern dupd ce sunt alesi. Mandatul membrilor alesi si
aprobati este de patru ani (cu exceptia studentilor, pentru ei acesta este
de doi ani). Principalele sarcini ale Consiliului General includ alegerea
presedintelui IPB si modificarea statutului institutiei. De competenta
Consiliului General, la propunerea presedintelui institutului, tine
aprobarea planului strategic, planurile si rapoartele de activitate,
propunerile bugetare anuale, crearea, modificarea sau desfiintarea
unitatilor organice (scoli), precum si stabilirea taxelor de studii ale
studentilor.

Desi, prima datd, nu a fost introdus in prezentul Statut, Consiliul
General are acum un rol mult mai important in cadrul institutiei,
conform celor stabilite de catre RJIES, pe langa care se enumera
competenta de a alege presedintele IPB, evaluarea planurilor si
rapoartelor de activitate si bugetele respective, deopotriva cu
participarea activa a membrilor externi, contribuind astfel la dezvoltarea
strategica a institutiei. Acest organ se intruneste cel putin de patru ori
pe an si a promovat pand acum mai multe Intilniri tematice intre
membrii externi si directorii scolilor. Aceasta a avut ca scop asigurarea
unei viziuni externe si evaluarea dezvoltarii strategice a mai multor
discipline din cadrul institutiei.

Presedintele

Potrivit RJIES presedintele IPB este organul superior de guvernare si de
reprezentare externa a Institutului. Precum s-a mentionat anterior, acest
organ este ales de catre Consiliul General. Mandatul presedintelui are o
duratd de patru ani si poate fi reinnoit o singura data. Presedintele
exercitd presedintia in diferite domenii de activitate, numeste
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vicepresedintii (maximum trei) si pro-presedintii (intr-un numar aprobat
de Consiliul General, dupa inaintarea propunerii presedintelui). Printre
sarcinile presedintelui se enumera intocmirea si prezentarea la Consiliul
General a planului strategic, planurilor si rapoartelor de activitate
anuald, precum si bugetelor anuale.

Presedintele este de asemenea responsabil pentru infiintarea,
suspendarea si inchiderea specialitatilor, de deciziile cu privire la
anuntarea concursurilor, numirea si 1Incheierea contractelor cu
personalul, reglementarile de evaluare a cadrelor didactice si a
studentilor; monitorizarea gestionarii administrative i financiare a IPB,
numirea  personalului  didactic si  non-didactic, numirea
administratorului IPB si administratorului de asistenta sociala.

De la primul termen al mandatului actual, presedintele este asistat de
doi vicepresedinti, unul responsabil de aspectele administrative si
financiare, celalalt de problemele academice si relatiile internationale.
Tinand cont de provocdrile strategice identificate, presedintele IPB si-a
largit sfera sa de activitate n iunie 2007, numind doua noi structuri ale
presedintiei IPB cu reprezentarea diferitelor scoli: Oficiul de Sprijin a
Imaginii si Studentilor si Oficiul de Promovare a Antreprenoriatului.
Datorita caracterului de deschidere oferit de RJIES si normelor stabilite
in statutul IPB, in martie 2010, IPB a creat in mod oficial cele patru pro-
presedintii existente in urmatoarele domenii: Sprijinul Imaginii si a
Studentilor, Antreprenoriat, Afaceri Academice si Sisteme de
Informare. Aceste structuri au permis standardizarea politicilor si
procedurilor, precum si coordonarea strategiilor de interes global pentru
institut.

Consiliul de Conducere

Consiliul de Conducere are urmatoarele competente: managementul
administratiei, proprietatii, finantelor si resurselor umane ale
institutului; la propunerea presedintelui acesta, de asemenea, aproba
structura serviciilor centrale ale Institutului si unitatile sale structurale.
Consiliul de Conducere include presedintele IPB, cei doi vicepresedinti,
administratorul IPB si administratorul serviciilor de asistenta sociala.

Consiliul tehnico-gtiintific al IPB

Odatd cu modificarea statutului, IPB a luat decizia cu privire la
regenerarea unei structuri centralizate pentru decizii stiintifice, a carei
misiune este de a proteja standardizarea strategiilor si politicilor de
dezvoltare, precum si implementarea procedurilor combinate la nivel de
scoala si la nivel de sfera stiintifica. Consiliul tehnico-stiintific al IPB
este compus din 25 de membri, inclusiv presedintele IPB care
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prezideaza; presedintii consiliilor tehnico-stiintifice ale scolilor (care
sunt in acelasi timp directori) si membrii consiliilor tehnice si stiintifice
ale scolilor, alesi in proportie respectiva si care reprezintd fiecare
categorie profesionala.

Presedintele este asistat de un vicepresedinte, numit de acesta din
membrii consiliului. Mandatul membrilor Consiliului tehnico-stiintific
are durata de patru ani. Consiliul tehnico-stiintific al IPB poate propune
si reglementa crearea, modificarea si incheierea oricarui program de
studii oferit de IPB, cu conditia ca scolile, in care acestea sunt oferite,
sa fie audiate in prealabil la acest subiect; poate promova articularea
diferitelor unitati organice si coordona strategiile pe termen mediu si
lung in domeniile tehnice si stiintifice.

Aceasta structura stiintifica, centralizata si reprezentativa, a jucat un rol-
cheie in armonizarea politicilor si in stabilirea strategiilor de dezvoltare
ale institutiei. De la crearea sa, Consiliul tehnico-stiintific a fost
responsabil de proiectarea si aprobarea noilor regulamente
fundamentale. Din acestea putem evidentia Regulamentul privind
recrutarea, selectarea si angajarea personalului didactic la IPB si lista
corespunzatoare de domenii disciplinare de la IPB; Regulamentul
privind titlul de calificare; Regulamentul pentru cadrele didactice
angajate in mod specific si Regulamentul privind sistemul de evaluare
a performantelor cadrelor didactice de la IPB.

Consiliul permanent

Consiliul Permanent este un organ central nou, creat in conformitate cu
noul statut si este compus din presedintele IPB, care prezideaza
consiliul, din vicepresedinti si pro-presedinti ai IPB, directorii unitatilor
organice, administratorul serviciilor de asistentd sociala si
administratorul IPB. Consiliul Permanent este o entitate sau un organ
consultativ al presedintelui IPB, al carui obiectiv este de a omogeniza
politicile, procedurile si de a coordona strategiile de interes global ale
institutului.

Acest consiliu formalizeaza existenta unui organ esential pentru
gestionare partajatd si responsabilitate comuna in luarea deciziilor,
urmata de actuala presedintie a IPB. Acesta se intruneste frecvent pentru
a evalua strategiile si a decide cu privire la chestiuni pe termen scurt si
mediu. Acesta reprezintd, in acelasi timp, o conexiune valoroasa intre
presedingie si directorii de scoli si administratia serviciilor de asistenta
sociala.

Ombudsmanul studentilor
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Ombudsmanul (avocatul) studentilor este o personalitate recunoscutd, cu
excelenta academica si un profesor al IPB, cu o reputatie de integritate si
independenta, numit de presedintele IPB (aceastd persoand nu poate
indeplini functii de conducere in cadrul Institutului sau scolii sale).
Ombudsmanul este numit pe o perioada de patru ani, iar mandatul lui poate
fi reinnoit o singura data.

Fiind prevazut de noua legislatie si statutul IPB, este preconizat ca
activitatea Ombudsmanului sa fie dezvoltatd in colaborare cu
sindicatele studentesti si cu alte organe si servicii ale institutului, si
anume cu scolile si consiliile pedagogice respective. Acesta este
responsabil pentru examinarea reclamatiilor studentilor si pentru a face
recomandari in scopul de a proteja interesele studentilor, in special, in
aspectele ce tin de procesul didactic si asistenta sociala.

Organele de guvernare la nivel de scoala

Directorul

in conformitate cu cele stabilite de citre RJIES, fiecare unitate
structurald are un director. Statutul precizeaza ca directorul este ales in
mod direct de catre personalul didactic titular (70%), personalul
nedidactic (15%) si studentii (15%) din scoala respectiva. Directorul
este asistat de doi vicedirectori, alesi din randul cadrelor didactice
titulare ale scolii. In plus, in conformitate cu ceea ce este stabilit in
statut, directorul prezideaza, de asemenea, atat Consiliul tehnico-
stiintific, cat si cel pedagogic al scolii. Mandatul are o durata de patru
ani si poate fi reinnoit o singura data.

Statutul IPB a decis sa mentina alegerea directorilor scolilor (in loc de
numirea acestora de catre presedintele IPB), addugand libertatea de a
alege vicedirectorii si de a prezida atat Consiliul tehnico-stiintific, cat si
cel pedagogic al scolii.

Consiliul tehnico-stiintific

Conform RJIES fiecare scoala are propriul consiliu tehnico-stiintific.
Statutul IPB a stabilit ca acest consiliu este prezidat de director, care
este asistat de un vicepresedinte, ales in mod liber, din randul membrilor
scolii. Consiliul tehnico-stiintific este compus din 25 de memobri,
inclusiv directorul scolii si reprezentanti din mai multe categorii
profesionale si cadre didactice titulare, care detin titlul de specialist sau
doctor in stiinte. Membrii acestui consiliu sunt alesi pentru o perioada
de patru ani.

In comparatie cu legislatia anterioars, este important de mentionat ca
RJIES aimpus o limitare privind dimensiunea acestor organe stiintifice,
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la fel acesta a modificat cerintele profesionale si stiintifice fata de
membrii sai (Consiliul stiintific includea in trecut toti reprezentantii
categoriilor profesionale si personalul didactic titular care detinea o
diploma de master sau de doctor).

Consiliul pedagogic

Consiliile pedagogice ale scolilor sunt formate din profesori si studenti
in proportie egala. Conform statutului IPB, Consiliul pedagogic este
prezidat de directorul scolii si este asistat de un vicepresedinte, numit
de catre director, din randul cadrelor didactice, care sunt membri ai
acestui organ.

Consiliul este organizat in comitete de studii (compus din cate un
student din fiecare an de studii si dintr-un numar egal de cadre didactice,
unul din ei fiind directorul pentru studii) si reuniunea consiliului
(compusa din presedinte, directorii de studii si cate 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 atat unitati stiintifice, cat si pedagogice, dedicate
activitatilor didactice, de cercetare si dezvoltare, precum si de prestare
a serviciilor. Consiliul tehnico-stiintific al IPB trebuie sa reglementeze
aceste structuri, dupa audierea scolii respective.

Consiliul permanent

Fiecare scoald are un consiliu permanent, format din directorul scolii,
care prezideaza, vicedirectorii si sefii de departamente. ESte un organ
consultativ al directorului scolii, al carui obiectiv este de a omogeniza
politicile, procedurile si de a coordona strategiile de interes global
pentru scoala.

3. Rezultate
Autoevaluarea si evaluarea externa

Autoevaluarea

Modificarile structurilor de guvernare ale IPB au fost puse in aplicare
pentru a spori eficienta acestora si pentru a atinge obiectivele planului
strategic. In urma recomandarilor echipei Programului de Evaluare
Institutionala a EUA si provocarilor strategice identificate ulterior,
presedintia IPB a fost prelungita in iunie 2007, cu numirea a doua noi
persoane responsabile pentru doud structuri de baza noi: Oficiul pentru
sustinere a Imaginii si Studentilor si Oficiul pentru Promovarea
Antreprenoriatului. Prima structurd se axeaza pe consolidarea
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strategiilor de recrutare a studentilor si de imbunatatire a imaginii
externe si comunicarii externe; a doua promoveaza antreprenoriatul si
insertia profesionala a studentilor IPB.

Dupa implementarea asiguratd de noul cadru legislativ, in martie 2010,
au fost create in mod oficial patru pro-presedintii in cele doua directii
deja mentionate si inca alte doua: pro-presedintia pentru Afaceri
Academice care gestioneaza serviciile academice centrale si diverse
cereri de intrare din cadrul IPB; o alta pro-presedintie este in domeniul
Sistemelor Informationale si are scopul de a imbunatati resursele
institutiei, in special, in domeniul comunicatiilor, sistemelor si bazelor
de date manageriale si dezvoltarii aplicatiilor software relevante pentru
functionarea si difuzarea institutiei.

Crearea acestor structuri, plus permisiunea de a realiza proiecte si
initiative de importanta strategica pentru dezvoltarea IPB, a permis
standardizarea politicilor si procedurilor, precum si coordonarea
eforturilor, implicand atat resursele centrale, cat si resursele diverselor
scoli ale IPB. Cu acelasi scop, IPB si scolile sale au decis crearea
consiliilor permanente la nivel central si in fiecare scoala. Aceste
consilii au caracter consultativ si fac parte din diferite nivele de luare a
deciziilor si de reprezentare. IPB a revitalizat, de asemenea, Consiliul
tehnico-stiintific a IPB, care a ajuns la un acord comun privind
angajarea si evaluarea performantelor cadrelor didactice, precum a fost
mentionat deja detaliat in raport.

Statutul IPB a decis sda mentina alegerea directorilor scolilor (in loc de
numirea acestora de catre presedintele IPB), pentru ca libertatea de
alegere si partajarea responsabilitatilor intre cadrele didactice este
extrem de apreciatd. Directorul fiecarei scoli trebuie sa dirijeze cu
presedintia atat a Consiliului tehnico-stiintific, cat si a celui pedagogic,
este asistat de doi vicedirectori si vicepresedinti, reprezentand fiecare
organ si mentine o structura a departamentelor si comitetelor de studii,
care implica atat cadre didactice, cat si studenti.

In conformitate cu cadrul legal actual, IPB are un ombudsman al
studentilor, numit de catre presedinte, care are independenta deplina in
exercitarea functiilor sale si nu detine alte functii de conducere la nivel
central sau la nivel de scoala.

In cele din urmi, de asemenea, ar trebui si fie mentionat faptul ci
Consiliul General, sustinut de noul regim juridic, si-a asumat
responsabilitatea pentru alegerea presedintelui institutiei, implicand atat
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membrii interni, cat si externi. Opinia noastra este ca lantul actual de
guvernare, stabilit de catre sistemul juridic si statut, permite gestionarea
eficientd a institutiei si promoveaza o dezbatere si 0 contributie
suficienta pentru dezvoltarea IPB 1n general.

Evaluarea externd

Structurile de guvernare ale IPB au fost evaluate de echipa EUA pe
parcursul etapei de monitorizare (raportul de monitorizare a fost
publicat in luna martie 2012).

Urmatoarele paragrafe sunt preluate din raportul de evaluare externa:
“IPB a facut progrese semnificative de la ultima vizita a echipei in
2007. Anterior caracterizat printr-un grad inalt de fragmentare, IPB
apare acum ca o institugie cu o colaborare sporita intre unitatile sale
constituente, cele cinci scoli §i doud zone-campus din Braganca §i
Mirandela.

Institufia are o noud structura de guvernare, bazata pe o conducere
puternica, incredere reciproca i angajament. De maxima importanta
va fi ca noile structuri sd fie aplicate intr-un mod care sa asigure ca tofi
membrii instituziei sa fie implicati in dezvoltarea si schimbarea ce
urmeazad.

In acest sens, Consiliul tehnico-stiintific trebuie sa joace un rol
important. Degsi legea nu prevede includerea studentilor in acest
Consiliu, aceasta, de asemenea, nu exclude in mod explicit participarea
lor. Echipa recomanda, prin urmare, ca studentii sa fie consultafi cu
privire la toate aspectele relevante pentru ei, in special, problemele
legate de predare gi invarare.

Consiliul Permanent ar trebui sa continue rolul sau de forta motrice
pentru planificarea si colaborarea interna. Faptul ca acest grup de
conducere centrala, anterior informal, a fost oficializat si consolidat,
este cu siguranta o realizare. Echipa a avut, de asemenea, impresia cd
consolidarea realizata prin intermediul pozitiilor pro-rectorului a
consolidat conducerea. Astfel, conducerea va trebui sa evalueze din
cdnd in cand faptul daca Consiliul Permanent este in stare de a-gi
indeplini rolul de grup de conducere, in ceea ce priveste planificarea si
metodele de lucru, membrii sai si abilitagile si portofoliile de sarcini
reprezentate de catre acestia.

Includerea membrilor externi in Consiliul General, fapt prevazut de
lege, ar trebui sd fie o actiune foarte binevenitd pentru o institutie ca
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IPB. Pe ldnga functia sa pentru responsabilitate si guvernare sandtoasa
a instituyiei, presedintele si ceilalgi membri externi pot juca un rol
esential in stabilirea de legaturi intre IPB si a mediului sau regional §i
national. Echipa si-a creat impresia cd aceasta este o functie care ar
trebui explorata in continuare pe parcursul urmatorilor ani. Acesta va
oferi, de asemenea, membrilor externi un rol mai activ, sporind astfel
interesul lor pentru institugie si pregatind terenul pentru un dialog
constructiv al institufiei cu comunitatea partilor interesate externe.

Acestea sunt abia inceputurile si desi, desigur, echipa nu este in pozifia
de a evalua pe deplin funcrionalitatea noilor structuri de guvernare, ea
si-a creat impresia ca IPB le-a stabilit in modul cel mai bun. Prin
urmare, orice recomandare oferita aici vine, de fapt, doar sa sprijine
aceasta evolUfie pozitiva in continuare, pentru a se asigura cd aceste
structuri de guvernare relativ noi sunt apte sa structureze §i sa sprijine
dinamica institugionala.

(...)

IPB a fdacut progrese semnificative in ultimii cinci ani, datoritd
angajamentului conducerii si a personalului, precum si capacitatii lor
de a dezvolta si implementa reforma institufionala. (...) Echipa ar dori
sa sublinieze capacitatea sporitd a IPB pentru schimbare si dezvoltare,
nu numai ca raspuns la evaludrile i aprecierile externe, ci prin propria
analiza a strategiilor de dezvoltare, care leaga diferite parti ale
institufiei cu activitatile sale de cercetare, didactice si cele incluse in a
3-a misiune formdnd astfel un profil divers, care este atractiv pentru
studengii si partenerii din regiune, dar si la nivel national si
internazional.”
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9. Institutul Politehnic din Braganca, Portugalia

Promovarea antreprenoriatului si inovarii

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Conform celor enuntate in ,,Planul de actiune: Agenda Europeana pentru
Antreprenoriat”, este evident ca exista o relatie pozitiva si stransa intre
antreprenoriat si performanta economica in ceea ce priveste cresterea,
supravietuirea, inovarea, crearea de locuri de muncad, modificarile
tehnologice, cresterea productivitatii si a exportului. In paralel,
capacitatea de auto-ocupare a fortei de munca reprezinta, de asemenea,
un mijloc de dezvoltare personald si poate consolida coeziunea sociala.

Avantajele asociate cu antreprenoriatul sunt clare: crearea de noi afaceri,
investind in economia locala, creand noi locuri de munca, promovand
competitivitatea si dezvoltarea de instrumente de afaceri inovatoare.
Prin urmare, antreprenoriatul reprezinta, in sine, un catalizator puternic
in crearea locurilor de munca si cresterea economica §i 0 componenta
cheie intr-o economie de piatd globalizata si competitiva.

Rolul institutiilor de invatdamant superior este crucial In extinderea
antreprenoriatului. Invatimantul ar trebui si includd promovarea unui
set de valori, atitudini si comportamente inductoare de antreprenoriat, si
anume, stimularea spiritului creativ si capacitatilor de initiativa
individuala, = dezvoltarea  abilitatilor = organizatorice i  de
comunicabilitate, deschiderea spre schimbare si idei noi, capacitatea de
a gestiona incertitudinea si riscurile §i capacitatea de a genera valori
economice din cunostinte si din rezultatele cercetarilor.

Scopuri §i obiective

Fiind congtient de rolul institutiilor de invatdmant superior In
promovarea antreprenoriatului si dezvoltarii ideilor de afaceri
inovatoare, bazate pe tehnologie si/sau cu potential ridicat de crestere,
Institutul Politehnic din Braganca (IPB) a profitat de Procesul de la
Bologna pentru a modifica curricula cursurilor, a introduce cursuri de
antreprenoriat sau similare in unele programe.

Insa aceste actiuni nu au fost suficiente pentru a atinge obiectivele legate

de promovarea antreprenoriatului, la care institutia s-a angajat. Astfel, a
fost definit un plan de promovare activa a antreprenoriatului si pentru a
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dezvolta acest plan, a fost creat un oficiu de promovare a
antreprenoriatului. Urmatoarele obiective urmau sa fie realizate:

Implementarea unui model de formare care are scopul de a
stimula creativitatea si inovarea in dezvoltarea ideilor durabile
de afaceri.

Asistarea procesului de maturizare a conceptului de afaceri,
sprijinireca dezvoltarii Planului de Afaceri, precum si
completarea competentelor dobandite anterior.

Mobilizarea cadrelor didactice si cercetatorilor pentru a sprijini
acest proces, si anume, prin realizarea activitatilor de formare a
facilitatorilor de antreprenoriat.

Promovarea interdisciplinaritatii §i conexiunii cu comunitatea
regionald din vecindtate prin participarea la procesul de instruire,
evaluare, monitorizare §i sprijinire a implementarii proiectelor,
prin mobilizarea suportului financiar §i material regional ce
vizeaza ideile de afaceri.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Pentru realizarea acestor obiective a fost implementat un set de
mecanisme ce Incurajau crearea spiritului antreprenorial la studenti,
incercandu-se a le forma competente de transformare a cunostintelor in
profituri. De asemenea au fost stabilite unele parteneriate cu scopul de
a genera un mediu favorabil pentru aparitia antreprenoriatului.

Entrepreneurship

ability to plan to
achieve goals

knowledge

creativity

risk taking

inovation /

Strategia de promovare a antreprenoriatului s-a bazat pe trei piloni
principali:

1. Ateliere de antreprenoriat

2. Parteneriate de antreprenoriat

3. Parteneriate de finantare

4. Incubatoare
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A fost creatd o echipa care implica cadrele didactice de la toate scolile
si un grup tehnic foarte mic cu scopul de a efectua o serie de actiuni
continue pe tot parcursul anului. Urmatoarele actiuni au fost intreprinse:
e Publicitatea programului - mai intens la inceputul anului
universitar, aceasta consta dintr-o serie de activitati de promovare,
cum ar fi afisele, e-mailurile, alertele prin clase etc., adicd cautarea
unor metode de a captiva studentii pentru aceasta initiativa.
e Sesiuni de instruire cu privire la Antreprenoriat - constd in
organizarea de ateliere de lucru adresate tuturor studentilor pe
parcursul primului semestru.
¢ Sesiuni de instruire privind Dezvoltarea Planului de Afaceri -
actiuni mai mult axate pe dezvoltarea planului de afaceri, pe
parcursul semestrului 2, destinate doar grupurilor de studenti care
planifica sa dezvolte idei de afaceri.
e Monitorizarea pregatirii Planului de Afaceri - disponibilitatea de
a sprijini studentii privind aspectele tehnice in domeniul
managementului si finantarii proiectului.
e Meditatorul Proiectului - pentru studentii care sunt implicati in
planificarea unei idei de afaceri si incep o afacere, un mentor de
proiect dotat cu cunostinte si abilitati tehnice pentru a sprijini
dezvoltarea tehnologiei.

A fost dezvoltat un set de parteneriate pentru a sprijini acest proces,
creand astfel un "Ecosistem Regional de Inovare si Antreprenoriat." In
acest scop, au fost stabilite parteneriate cu toate municipalitatile din
regiune, cu asociatiile de afaceri si alte organizatii publice. De
asemenea, in cdutarea de surse de finantare pentru afaceri, au fost
fondate parteneriate cu institutiile de credit si asociatiile de investitori
privati.

Pentru a asigura benchmarking-ul, a fost stabilit un concurs anual de
idei de afaceri. Castigatorii participd la un concurs national care implica
toate institutiile politehnice din Portugalia. A fost creat un spatiu pentru
incubarea initiativelor de afaceri care rezulta din acest proces. Aceste
companii pot beneficia de un spatiu cu suport administrativ, care
urmeaza sa fie adapostit in faza incipienta. Companiile tinere au acces
la infrastructurile tehnologice ale universitatii, care le permite sd-si
consolideze dezvoltarea tehnologica.

Monitorizare §i evaluare

Activitdtile de promovare a antreprenoriatului s-au incadrat in Sistemul
de management al calitdtii [PB (ISO 9001), care asigurd monitorizarea
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lor continud precum si evaluarea Imbunatatirii continue. Sunt realizate
studii de monitorizare a nivelului de satisfactie a utilizatorilor si a unui
set de indicatori de performanta.

Finantarea §i eficienta costurilor

Costurile initiale ale instalarii si costurile operationale ale oficiului
pentru antreprenoriat §i 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 si cercetdtorii de
la IPB. Costul incubatorului este de asemenea redus, deoarece a fost
creat 1n cadrul facilitatilor existente, cu costuri minore de adaptare.

Sustenabilitate

Datorita costurilor reduse pentru functionare, proiectul este considerat,
desigur, durabil. La aceasta etapa, scopul principal al IPB este sa
genereze un numar cat mai mare de afaceri i sd maximizeze auto-
ocuparea fortei de munca a studentilor lor. Totusi, pe viitor, ar fi teoretic
posibil de a transforma proiectul intr-o activitate generatoare de
venituri, maximizand astfel sustenabilitatea financiara a acestora. O
politica activd de gestionare a proprietatii intelectuale si crestere a
veniturilor de la incubatoare ar putea genera profituri mai mari doar
daca va exista o preocupare pentru aceasta pe viitor.

Transferabilitate si generalizare

Acest proiect este usor transferabil. Datorita faptului ca acesta a fost
bazat anterior pe un cadru de activitdti comune, care sunt gestionate in
acelasi mod de citre toate institutele politehnice din Portugalia, s-a creat
0 bazd comund stabild si o culturd de benchmarking care asigura
adaptabilitatea proiectului la alte situatii. Acesta este, in mod evident,
un tip de proiect care beneficiaza din activitdtile de comparare si de
cooperare intre institutiile similare.

3. Rezultate

Realizari

Impactul direct al proiectului poate fi masurat prin efectele sale directe.
In ultimii cinci ani, au fost create 20 de companii. Aceste companii au
generat o investitie de peste un milion de euro in activele initiale si au
creat aproximativ 50 de locuri de munca. Cu toate acestea, proiectul are
efecte indirecte mult mai importante. Multi studenti care au trecut prin
aceste activitati de promovare a antreprenoriatului si care in timpul
acestui proces s-au gandit la o idee de afaceri, transmit aceastd
experientd societatilor in care acestia sunt angajati In prezent,
transformandu-se in niste angajati mai creativi si mai productivi. Astfel
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de proiecte au, de asemenea, un impact asupra schimbadrii culturii i,
prin urmare, ar trebui evaluate mai mult in baza efectelor pozitive pe
termen lung, decat in 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 inifiativa individuala si
acceptarea riscului, spre deosebire de cultura traditionald de preferinta
pentru siguranta locului de munca si riscul scazut. Aceastd schimbare
culturald se va produce mult mai usor intr-un mediu economic favorabil
si n crestere. Criza actuala este un punct slab pentru acest proiect.

Un alt factor de succes important este legat de capacitatea cercetatorilor
IPB de a acorda preferinta cercetarii aplicate si inovarii. Modelul actual
de evaluare a cercetatorilor, axat aproape exclusiv pe publicarea 1n
reviste cu impact mare, nu favorizeaza 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 inregistrare, licentierea
activitatilor industriale si altele, afecteaza in mod deosebit dezvoltarea
intreprinderilor tinere.
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10. Institutul Politehnic din Braganca, Portugalia

Implementarea sistemului intern de management al calitatii

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Evaluarea calitatii Tn invatdmantul superior este o preocupare mai
veche, insd in Europa, odatd cu Declaratia de la Bologna, aceasta a
capatat o importantd majora. Unul din principalele obiective ale politicii
de la Bologna a fost de a crea o comparabilitate intre diferite sisteme
nationale si de a dezvolta criterii si metodologii comune pentru a asigura
aceeasi baza de standarde de calitate.

In 2005, ministrii europeni ai educatiei au adoptat Standardele si Liniile
Directorii pentru Asigurarea Calitatii 1n Spatiul European al
Invatamantului Superior (ESG). In 2007, a fost infiintat Registrul
European de Asigurare a Calitatii in Invataimantul Superior (EQAR).
Odata cu aceastd miscare, in Europa a fost implementat un sistem
comun de asigurare a calitdtii la nivel supra-institutional, bazat pe
acreditare. Asociatia Europeand pentru Asigurare a Calitatii 1n
Invatamantul Superior (ENQA) este organizatia umbreli care reprezinta
agentiile acreditate de asigurare a calitatii din statele membre ale
Spatiului European al Invatimantului Superior (EHEA), cele
responsabile pentru evaluarea si acreditarea programelor de studii si
institutiilor de invatdmant superior.

ESG reprezintd un set de standarde, proceduri si linii directorii pe care
institutiile de invatamant superior si agentiile acreditate trebuie sa le
urmeze, cu scopul de a implementa, evalua si acredita sistemele de
asigurare a calitatii din Spatiul European al Invataimantului Superior.
Potrivit ENQA (2007), acestea constituie un prim pas spre crearea unui
set comun larg acceptat de valori esentiale, asteptari si bune practici
legate de calitate si asigurarea acesteia de catre institutiile si agentiile
din intreaga EHEA, cu scopul de a oferi o sursad de asistenta si ghidare
atat pentru institutiile de invatdmant superior, cat si pentru agentii,
contribuind 1n acelasi timp la crearea un cadru comun de referinta. ESG
sunt divizate in trei parti: Partea 1 se refera la standarde si linii directorii
pentru asigurarea calitatii interne din cadrul institutiilor de invatamant
superior; Partea 2 referindu-se la standarde de asigurare externa a
calitatii in invatamantul superior; si partea 3 referindu-se la standardele
stabilite pentru agentiile de asigurare externd a calitatii.
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Partea 1 din ESG stabileste sapte standarde de asigurare a calitatii in
cadrul institutiilor de invatamant superior, insotite de recomandari
pentru implementarea acestora:

1. Politica si procedurile de asigurare a calitatii;

2. Aprobarea, monitorizarea §i revizuirea periodicd a programelor i
calificarilor;

3. Evaluarea studentilor;

4. Asigurarea calitatii personalului didactic;

5. Resurse de invatare si sprijin pentru studenti;

6. Sisteme de informare;

7. Informarea publicului.

Crearea partii 1 a ESG a determinat institutiile de invatamant superior
sd atragd mai multa atentie la implementarea sistemelor de asigurare a
calitatii si a fortat agentiile nationale sa incurajeze activ institutiile de
invatdmant superior, ca acestea sd dezvolte mecanisme de asigurare
interna a calitatii Tn mod eficient in scopul imbunatatirii calitatii.

In acest fel, asigurarea calititii este att o responsabilitate national, cat
si institutionala: asigurarea interna a calitatii se referd la mecanismele
fiecdrei institufii care asigura cd aceasta isi indeplineste propriile
misiuni $i scopuri, precum si la standardele care tin in general de
invatamantul superior. Asigurarea externa a calitatii se refera la actiunile
unei agentii de asigurare a calitdfii, care evalueaza functionarea
institutiei sau a programelor de studii ale acesteia, pentru a stabili daca
universitatea indeplineste standardele convenite, cu scopul de a acredita
sau nu activitatea acesteia si titlurile academice.

In plus, un alt tip de dezvoltare relativ recent poate promova, de
asemenea, punerea in aplicare a sistemelor de management al calitdtii
in cadrul institutiilor de invatamant superior din Europa. E vorba de asa-
numita migcare de imbundtatire a calitatii, care poate fi vazuta ca o
incercare a universitatilor de a recastiga increderea societatii prin
reafirmarea precum ca calitatea este responsabilitatea lor majora si ca
rolul agentiilor externe ar trebui sa se limiteze la audituri de calitate.
(Rosa, Sarrico si Amaral, 2012)

Urmatorul pas este de a determina ce este managementul calitatii si
modul 1n care aceasta ar trebui sa fie implementat, gestionat si
imbunadtatit. Existd mai multe metodologii de masurare si ghidare in

......

mai recunoscute §i utilizate pe plan mondial sunt standardele ISO 9001,
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Balanta de scoruri (Balanced Scorecard) si Modelul de excelentd a
EFQM.

Toate aceste modele propun evaluarea institutiilor de Invatimant
superior ca un tot intreg, incluzand nu numai misiunile sale didactice si
de cercetare, dar si alte activitati si, In special, managementul
institutional (Sarrico et al., 2010). In acest context, IPB isi pune doui
intrebdri importante: poate oare ESG fi pus in aplicare in cadrul unor
structuri de conducere? Ar fi oare acesta util pentru a imbunatati
calitatea, a efectua mai multe lucruri cu aceleasi resurse si a contribui la
0 mai bund atingere a viziunii noastre pentru institutie?

In baza acestei reflectii, IPB a decis sa puna in aplicare un sistem intern
de management al calitatii bazat pe standardul ISO 9001: 2008. Acest
cadru este cel mai utilizat in toate tipurile de organizatii, indiferent de
dimensiunea sau tipul de activitate al acestora. Acest standard stabileste
cerintele pentru implementarea unui sistem de asigurare a calitatii prezis
de ESG.

Standardul ISO 9001 se bazeaza pe aplicarea ciclului PDCA (Plan-Do-
Check-Act)/ PEVA (Planifica-Efectueaza- Verifica-Actioneaza), care se
concentreaza asupra nevoii de a imbunatati continuu calitatea
managementului organizatiei i asupra realizarii produsului, oricare ar
fi acesta: activitatea de predare, cercetare, servicii sau orice alt tip de
activitate. Sistemul contribuie foarte mult la stabilirea unei legaturi intre
cele 7 standardele stabilite Tn ESG, permitand implementarea unui
sistem de asigurare a calitatii cu un caracter real de dezvoltare (Rosa,
Sarrico si Amaral, 2012).

Scopuri §i obiective

Obiectivul principal a fost de a implementa un sistem intern de
management al calitatii, care sa fie in conformitate cu ESG, sprijinind
evaluarea externa a calitatii si a procesului de acreditare. Mai mult decat
atat, institufia si-a pus scopul sa puna in aplicare un sistem care asigurd
imbunatatirea continud, precum si o eficienta si eficacitate mai buna in
utilizarea resurselor.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Chiar daca scopul final este implementarea unui Sistem de Management
al Calitatii Totale, cu privire la toate procesele institutiei, IPB a decis sa
implementeze sistemul treptat, Tn primul rand, in ceea ce priveste
procesele de sprijin si, Intr-o a doua etapa, in ceea ce priveste controlul
tuturor activitatilor, inclusiv procesul de predare si de cercetare.
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Implementarea unui sistem de management al calitatii conform ISO
9001:2008 cuprinde mai multe etape, printre care (Rosa, Sarrico si
Amaral, 2012):
e determinarea nevoilor si asteptarilor cliengilor si a altor parti
interesate;
e stabilirea unei politici de calitate i a obiectivelor organizatiei
privind calitatea;
e definirea proceselor si responsabilitatilor necesare pentru a
atinge obiectivele definite privind calitatea;
e determinarea si punerea la dispozitie a resurselor necesare
pentru atingerea obiectivelor definite privind calitatea;
e stabilirea metodelor de masurare a fiecarei eficiente si
eficacitati a procesului;
e aplicarea acestor masuri pentru a determina fiecare eficienta si
eficacitate a proceselor;
e identificarea mijloacelor de prevenire a neconformitatilor si
eliminarea cauzelor acestora;

e stabilirea si aplicarea unui proces de imbunatatire continua a
sistemului de management al calitatii in cadrul organizatiei.
Sistemul se bazeaza pe un mod de abordare a proceselor. Procesele sunt
descrise in proceduri. Fiecare procedura descrie modul in care este
organizat procesul si anume tot ce tine de metode, responsabilitati,
resurse §i Inregistrari. Pentru fiecare proces inclus in Sistemul de
Management al Calitatii, IPB garanteaza identificarea cerintelor
aplicabile ale standardului ISO 9001:2008 si conformitatea procesului

cu aceste cerinte.

La moment, sistemul include urmatoarele procese:

Cerinte pentru documentatie: PRO1 Managementul Documentului
Responsabilitatea Managementului: PR0O5 Planificare, Monitorizare
si Parteneriate;

Managementul Resurselor: PR0O4 Comunicare si Imagine; PROS
Managementul si Intretinerea infrastructurilor si a echipamentelor;
PR10 Resurse Umane; PR11 Evaluarea performantelor si formarea
profesionald; Pr15 Intretinerea sistemelor informationale; PR16
Dezvoltarea sistemelor;

Realizarea produselor: PR06 Achizitii si subcontractare; PR0O7
Proiecte de investitii si de finantare; PR09 Relatii Internationale; PR12
Managementul academic; PR13 Managementul antreprenoriatului;

PR 17 Biblioteci si servicii de documentare;

Masurare, analiza si imbunéatatire: PR02 Managementul
imbunatatirii; PR0O3 Auditurile; PR14 Vocea Clientului.
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Monitorizare §i evaluare

Procesul de audit asigura aplicarea mecanismelor de evaluare a
sistemului definite in standardul ISO cu audituri periodice interne si
externe. De asemenea, procesul de management al imbunatatirii permite
detectarea neconformitatilor si a potentialelor neconformitati,
reclamatii, clarificarea cauzelor acestora si luarea de masuri corective si
preventive, precum si identificarea sugestiilor si stabilirea actiunilor de
imbunatatire. Procesul "vocea clientului" cuprinde un set de indicatori
care sunt permanent monitorizati.

Finantarea si eficienta costurilor

In etapa de implementare, sistemul este foarte exigent in ceea ce priveste
disponibilitatea resurselor umane pentru analiza critica a procedurilor,
reflectiilor si planificarii existente. La aceasta etapa, punerea in aplicare
necesitd un compromis cu alte activitagi, pentru ca este foarte
consumatoare de timp. Cu toate acestea, dupa realizarea acestei etape,
sistemul necesita doar o echipa mica pentru intretinerea sistemului, nu
neapdrat una cu norma deplind de munca.

Sustenabilitate

Sustenabilitatea sistemului depinde foarte mult de conducerea care sta
in frunte. Fara un angajament ferm al liderilor, sistemul cade cu usurinta
intr-o situatie de abandon si non-eficacitate, din cauza rezistentei de care
ar putea da dovada.

Transferabilitate si generalitate

Datorita faptului ca acesta este un standard international folosit in toate
tipurile de organizatii, cunoscut pe larg si foarte flexibil, el este usor
transferabil si aplicat in orice context.

3. Rezultate

Realizari

Sistemul, la etapa actuala de implementare, a dus in principal la o mai
bund organizare interna §i o crestere considerabild a eficientei in
utilizarea resurselor, care permite o Tmbunatifire semnificativd a
eficacitatii cu utilizarea a mai pugine resurse. Pentru moment,
imbunatitirea calitatii predarii si a cercetarii, legatd direct de
implementarea standardului ISO 9001, a fost doar marginala, avand in
vedere ca sistemul acopera doar procesele administrative si unele
activitati de servicii. Cu toate acestea, imbunatatireca semnificativa
inregistratd de organizatie pentru aceste activitdfi, politica i cultura
calitafii care au fost integrate si stabilizate In cadrul organizatiei,
reprezintd o bazad solida pentru extinderea sistemului in randul altor
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procese. Acum lucrdm asupra descrierii si regandirii procedurilor si
monitorizarii mecanismelor legate de activitatile didactice si de
cercetare, cu scopul ca sistemul sd acopere toatd organizatia catre finele
acestui an.

Factori de succes

Aspectele critice ale implementdrii unui sistem al calitatii intr-o
institutie de Invatdmant superior sunt bine identificate in literatura de
specialitate. In principal, acestea sunt legate de cultura academici si de
argumentul cd sistemele de calitate au fost create intr-un context
industrial si, deci, acestea nu sunt adaptate la specificul creativitatii, care
reprezintd una din caracteristicile fundamentale ale unui mediu
academic. Cu toate acestea, acum avem experienta de implementare a
acestui sistem Intr-un numar mare de institutii de Tnvatimant superior,
cu un feedback foarte bun din punct de vedere al responsabilitatii,
benchmarking-ului si imbunatatirii continue.
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11. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie
TESPE: Transformarea Experientei Studentilor prin Evaluare

Sasa Bobic

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Caraspuns la o serie de influente externe si interne, Colegiul Universitar
din Birmingham (CUB) organizeaza activitati de revizuire a practicilor
de evaluare si implementeaza potentiale modificari privind practicile de
evaluare pana la sfargitul anului universitar 2013-2014. Ca parte a
procesului de revizuire, echipele din program au fost rugate sa efectueze
o revizuire sistematica a practicilor lor de evaluare. Acest exercifiu de
evaluare se bazeaza pe un proiect finantat de Academia de Invatimant
Superior (HEA), denumit TESPE.

TESPE sau Transformarea Experientei Studentilor prin Evaluare este
un proiect de cercetare si dezvoltare conceput pentru a oferi dovezi
echipelor din program de la UCB despre modele de evaluare si feedback
si pentru a ajuta echipele de predare sa identifice modalitati de
imbunatatire a modalitatii de evaluare, urmarind obtinerea celor mai
bune rezultate de Invatare (Jessop et al., 2012a).

Scopuri §i obiective

CUB va adopta modelul TESPE si va audia initial cate un program de
la fiecare cele 5 scoli ale colegiului (Scoala de Business, Scoala de sport
st studii creative, Scoala de ospitalitate, Managementul turismului si
evenimentelor, Colegiul alimentar, Scoala pentru educatie si
comunitate) cu potentialul de extindere pe viitor si de includere a tuturor
programelor de invatamant superior.

Va fi elaborat un raport care va include rezumatul datelor si feedback-
ul studentilor din grupurile tintd. Acesta va fi returnat echipelor din
program pentru discutie si posibile actiuni viitoare (vezi diagrama 1).
Avantajul efectuarii acestei activitati in baza tuturor scolilor din colegiu
este ca vom obtine, de asemenea, unele date comparative la finele
procesului si acesta poate scoate n evidentd cazurile cand practica de
evaluare functioneaza cel mai bine pentru studenti (Jessop et al., 2012b).

Diagrama 1: procesul de cercetare TESPE
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2. Implementare

Strategie §i actiuni

Abordarea TESPE la CUB consta in a colecta date despre program, a le

analiza si a le combina intr-un studiu de caz care poate fi citit, iar apoi

sd fie initiatd o discutie cu toatd echipa din program cu privire la

rezultatele obtinute (Jessop, et al., 2011b). Procesul consta din 3 etape:
e Auditul de evaluare - cuantifica volumul si diversitatea de
evaluare in mediei de evaluare, accesand astfel de materiale
disponibile, cum ar fi schema modului oferit, evaluarea gradata,
cunostintele oferite de modulul principal. Acesta va oferi
informatii, cum ar fi numarul si tipul de evaluari pentru fiecare
program, un rezumat al feedback-ului si o evolutie cronologica.
e Chestionarul Evaluarii Experientei - Ofera o masurare
cantitativd a modului in care studentii raspund la caracteristicile
mediului lor specific de evaluare. TESPE ofera chestionarul, iar
studentii participanti in cadrul programului vor fi rugati sa-I
completeze pe parcursul unei ore obisnuite de curs. Avantajul
utilizarii unui set standard de intrebari este ca existd deja puncte de
referintd pentru a efectua o comparatie.
e Grupuri tinta - Ofera feedback calitativ de la studenti despre
experientele de evaluare. Aproximativ 5-8 studenti intr-un grup si
2 grupuri pe program. Inci o dati modelul TESPE ofera un set de
intrebari.
e Cele trei elemente ale TESPE sunt mult mai informative atunci,
cand sunt completate impreuna.
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Monitorizare §i evaluare
Versiunea CUB a TESPE, prezentata in acest document, respecta
principiile originale ale TESPE, dar simplifica procesul general pentru
a oferi o abordare mai functionald (vezi diagrama 2). Datele furnizate
de procesul TESPE pot fi utilizate de catre echipele din program dupa
cum a sugerat Bloxham si Boyd (2007):
o si reflecteze asupra bilantului specific al evaluarilor prezente in
cursurile lor;
¢ sa adune informatii despre perceptiile si experientele de evaluare
si feedback a studentilor;
e si prezinte deciziile cu privire la modul in care aceste evaluari
ar trebui sa fie combinate de-a lungul modulelor si anilor de studiu;
e sd ajute la dezvoltarea competentelor studentilor pe tot parcursul
studiilor.

Studentii nivelului 4, 5 si 6 din anul universitar 2013-2014 vor lua parte
la etapa de audit a programului initial. Numai studentii nivelului 5 si 6
vor lua parte la chestionar, reflectind asupra experientelor lor de
evaluare din anii anteriori. Orice modificare la Schemele de Predare a
Modulelor si anulare a evaludrilor din acest an nu vor fi inregistrate la
colectarea datelor, dar vor fi mentionate in sectia destinatd pentru
concluzii.

Diagrama 2: procesul de schimbare a TESPE

Meet Programme
Leader

Collect, analyse Discuss case study
data & write up with programme
case study team

TESTA researchers Team devise
evaluate evidence-led
interventions interventions

Finantare si eficienta costurilor
Pentru dezvoltarea si punerea in aplicare a modelului TESPE nu a fost
nevoie de o finantare suplimentard. Adaptand modelul original TESPE
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si utilizdnd resursele interne, am reusit sa pastram controlul deplin
asupra proiectului. Principala responsabilitate ce tine de implementarea
TESPE in cadrul CUB i-a revenit unuia dintre Responsabilii pentru
Cercetarea Procesului de Evaluare a Invatarii si nu a fost nevoie de nici
un echipament de specialitate.

Sustenabilitate

TESPE isi propune sa ofere o analiza sistematica a volumului, naturii si
balantei evaluarilor pe durata unui program specific de studiu. Auditul
fiecarui program de studii, inainte §i dupa efectuarea modificarilor, va
include examinarea atenta a programului si documentarea modulului si,
desigur, discutii intre liderii programelor si echipele lor. Se considera ca
TESPE este un proiect in evolutie si desi modelul curent functioneaza
destul de bine si este foarte simplu de intretinut, unele modificari si
imbunatatiri pot fi necesare pentru a-1 face mai eficient.

Transferabilitate §i generalitate

TESPE este un proiect de parteneriat, condus de HEA, care a inceput
initial cu patru universitati din Marea Britanie (Bath Spa, Chichester,
Winchester si Worcester). Exista dovezi precum ca peste 30 de
programe de studii din 20 de universitdti din Marea Britanie si o
universitate din Australia 1l folosesc (Jessop et al., 2011a).

Institutia partenera a CUB - Universitatea din Birmingham - deja
implementeaza si utilizeazd modelul TESPE sub marca BALI
(Birmingham  Assessment  for  Learning Initiative/Evaluarea
Birmingham a Initiativei de Invitare) si va atinge aproape 100%
acoperire a programului pana la sfarsitul anului universitar 2013-2014
(Green, 2013). Nu exista nici un motiv de a nu crede ca sistemul TESPE
poate fi transferat cu usurinta in cadrul altor institutii, mai ales ca acesta
poate fi adaptat la nevoi individuale.

3. Rezultate

Realizari

HEA a oferit posibilitatea de a efectua o revizuire a programelor de
studii din cadrul CUB, folosind o abordare TESPE probata si testata
pentru a aborda eventualele probleme legate de evaluare si feedback la
nivel de program. Acesta este construit pe 0 metodologie de cercetare
triunghiulard cu elemente calitative si cantitative (audit, chestionar,
grup tintd) si respectd principiile educationale si cele din literatura de
cercetare (Jessop et al., 2012a).
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Schimbarea substantiala pe care TESPE a efectuat-0, a fost o schimbare
ce tine de intelegerea procesului de evaluare si feedback si, in special,
influenta acestuia asupra invatarii studentilor la nivel de program.
TESPE a subliniat importanta de a lua o abordare generald a
programului cu privire la proiectarea procesului de evaluare, dar si a
explicat importanta pe care o are evaluarea pentru masurare si evaluarea
pentru invatare asupra programelor de studii modulare.

Factori de succes

Se considera ca evaluarea focusatd pe module a creat provocdri pentru
studenti si personal la nivel de program (Green, 2013). De exemplu,
prea multe tipuri diferite de evaluare, orar inadecvat si sarcina de lucru
voluminoasa pot mai degraba stopa, decat impinge inainte, procesul de
invatare eficientd a studentilor. Practicile de feedback nu intotdeauna
duc la progres eficient, iar obiectivele la nivel de program pot deveni
umbrite de accentul pus pe module (Gibbs si Dunbar-Goddet, 2009).

Efecte neintentionate

Evaluarea influenteaza perceptiile studentilor si nivelul lor de satisfactie
privind studiile superioare oferite, iar cerintele de evaluare influenteaza
puternic comportamentul de studiu al studentilor (Gibbs si Dunbar-
Goddet, 2007). Evaluarea scoate in evidenta ceea ce valordm in procesul
de predare si invatare si modeleaza semnificativ viata studentilor.
Proiectarea sistemelor de evaluare poate contribui la o serie de
consecinte neintentionate si inutile pentru procesul de invatare a
studentilor, care pot fi vizibile doar la nivel de program (Gibbs si
Simpson, 2004).

Puncte forte si puncte slabe

Proiectul TESTA a depasit rezultatele Inregistrate de alte cazuri si cele
descrise in literatura de specialitate, sugerand ca regimurile de evaluare
implementate in invatamantul superior din Marea Britanie dau
preferinta deosebita evaluarii sumative in detrimentul celei formative,
iar acest lucru nu s-a dovedit a fi benefic pentru procesul de invatare al
studentilor. In acelasi timp, un numar tot mai mare de cercetdtori au
sugerat ca structurile de studii modulare aveau efecte negative asupra
procesului de proiectare a evaluarii si de Invatare a studentilor, din cauza
accentului pus, mai degraba, pe evaluarea modulului, decat pe logica
planului de evaluare a intregului program (Jessop et al., 2012a).

TESPE a identificat - si va face, eventual, acelasi lucru in cadrul CUB -
o necesitate a echipelor din program de a se implica in "imaginea de
ansamblu" a modului in care ar trebui sa arate regimurile de evaluare si
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feedback din perspectiva studentilor, precum si de a identifica si aborda
modele problematice. In esentd, se pare ca schimbarea necesita ca
intregul program sa adopte o abordare diferitd a evaluarii (Jessop,
2012b).
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12. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie
Revizuirea dezvoltarii profesionale — aprecierea evaluarii

Claire Hayes, Amy Foley

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Ca si in multe alte organizatii, evaluarea a fost implementata la Colegiul
Universitar din Birmingham (CUB) de mai multi ani. O revizuire a
schemei acesteia a avut loc in 2010, in urma lipsei generale de antrenare
din partea personalului. Desi schema a avut obiective destul de clare in
ceea ce priveste identificarea nevoilor de formare la nivel de
organizatie, valoarea evaludrii atat a personalului in parte, precum si a
organizatiei in ansamblu se afla sub semnul Intrebarii. Opinia generala
a reprezentantilor din randul personalului a fost ca evaluarea reprezenta
un exercitiu anual in scris, care nu a dus nici la rezultate semnificative
si nici nu a contribuit la realizarea obiectivelor si aspiratiilor lor
individuale.

A fost convenit, prin intermediul Comitetului de Dezvoltare
Profesionald (CDP), ca sistemul de evaluare sa fie revizuit si relansat.
Dispozitiile suplimentare au inclus necesitatea de a pastra un accent pe
dezvoltarea profesionalda si de a promova link-uri catre strategiile,
prioritdtile si planurile organizationale mai generale.

Scopuri §i obiective

Scopul nostru in revizuirea schemei a fost dublu. In primul rand, noi am
urmarit scopul de a reimplica personalul in procesul de evaluare. Peste
o perioada de timp, personalul devenise descurajat in privinta evaluarii,
considerand acest proces ceva mai mult, decat un exercitiu administrativ
anual. Fiecare propunere noua a trebuit sa se confrunte cu aceastd
abordare, subliniind valoarea evaluarii atat pentru personal, precum si
pentru organizatie. Al doilea obiectiv a fost de a se asigura ca exista
legaturi clare intre evaluare si strategiile, scopurile i obiectivele mai
generale ale universitatii.

(Acest paragraf este extras din politica RDP) — Revizuirea Dezvoltarii
Profesionale (RDP) este un proces care ofera membrilor personalului,
impreund cu un recenzent instruit, oportunitatea de a-si revizui
competentele, experientele, responsabilitatile si performantele lor in
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cadrul universitatii, precum §i de a identifica modalitati prin care
acestea ar putea deveni mai eficiente. De asemenea, aceasta reprezinta
o sansa de a reflecta si lua in considerare contributia individuala la
realizarea generald a scopurilor si obiectivelor echipei §i organizatiei.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Actiunea initiala in pregatirea pentru revizuirea sistemului de evaluare
in cadrul CUB a fost de a cerceta schemele utilizate de alte institutii de
invatdmant superior, cu scopul de a efectua o evaluare comparata intre
metodele utilizate de acestea si cele utilizate de catre noi. Datorita
acestei abordari s-a demonstrat ca multe institutii si-au concentrat
schemele lor pe o analiza a performantei, care de obicei, are legitura
nemijlocita cu clasificarea functiilor detinute sau cu salarizarea. Totusi,
aceasta abordare a fost in contradictie cu obiectivul initial care sublinia
ca accentul trebuie sa ramana pe dezvoltarea profesionala.

In baza acestei cercetiri au fost dezvoltate idei pentru crearea unui nou
sistem, care a fost impartit in doua sectiuni distincte: prima retrospectiva
si cea de a doua perspectiva. Initial, personalului i s-a cerut sa reflecteze
asupra realizarilor facute din momentul ultimei lor evaluari, abordand
in mod special obiectivele convenite anterior, precum si impactul
dezvoltarii lor profesionale asupra departamentului/scolii, colegilor si
studentilor. A doua sectiune se va concentra, pe anul urmator, asupra
stabilirii obiectivelor si dezvoltarii profesionale care sprijina prioritatile
individuale, universitare si in cele din urma cele organizationale.

Propunerile au fost prezentate CDP si, in principiu, ei au fost de acord
cu recomanddrile propuse. La fel ca multe alte institutii, noi am
recomandat o schimbare a denumirii, pornind de la notiunea de Evaluare
pana la Revizuirea Dezvoltarii Performantelor. Desi CDP a acceptat ca
0 schimbare a denumirii era necesard, ei au considerat ca cel mai potrivit
titlu era Revizuirea Dezvoltarii Performantelor (RDP), pentru ca
aceasta sublinia accentul care se pune pe dezvoltarea profesionala. CDP
arecomandat, de asemenea, un pilot al sistemului, pe care ne-am angajat
sa-1 implementdm prin intermediul a trei grupuri principale de personal:
academic, auxiliar si tehnic.

In conformitate cu proiectul pilot noi am adunat feedback verbal de la
managerii si personalul implicat si am efectuat schimbari neesentiale n
schema si eventual in actele ce au rezultat. Lansarea RDP a avut loc in
ianuarie 2011 si a fost sustinuta 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 constientizare a noii scheme, de a
prezenta motivele care au stat la baza noii dezvoltari, de a sublinia
asteptarile in ceea ce priveste contributiile personale si de a incuraja un
fel de angajament care a lipsit in prealabil. De asemenea, in calitate de
instrumente de comunicare au servit emailurile la nivel de organizatie
si buletinele informative ale angajatilor.

Din momentul initierii proiectului, unul dintre obiectivele principale a
fost de a re-aprinde un angajament pentru evaluare prin incurajarea de
feedback regulat de la utilizatori. De aceea, la sfarsitul primului ciclu a
RPD in iunie 2011, am organizat o serie de grupuri-nucleu cu
personalul, reprezentdind o sectiune transversala a universitatii.
Feedback-ul de la aceste grupuri-nucleu au condus la imbunatatiri
ulterioare, axate 1n principal pe gruparea obiectivelor si formularea unor
intrebari. De asemenea, grupurile-nucleu au sugerat ca trecerea la un
sistem on-line ar fi ceva demn de atentie.

Pe parcursul anului 2012, am lucrat la elaborarea unui sistem on-line in
baza retelei interne. La aceasta etapa am efectuat doua cicluri de RDP,
obtinand de fiecare data feedback, si eram siguri cd continutul
sistemului era bine construit. Prin urmare, la crearea unui sistem on-line
s-a tinut cont de asigurarea coerentei In ceea ce priveste aspectul,
continutul si emotiile provocate, aspecte care ar ajuta la tranzitie si ar
limita rezistenta personalului la aceastd miscare. In urma unei testari
complete, sistemul on-line RDP a fost lansat in ianuarie 2013. Acest
lucru a fost sustinut de e-mailuri la nivel de universitare, un ghid de
utilizare personalizat si o serie de sesiuni de instruire care au avut loc in
mod regulat pe tot parcursul perioadei RDP (ianuarie-iunie), unde era
demonstrat cum trebuie de accesat, de navigat si de folosit sistemul on-
line.

La incheierea perioadei RDP, in 2013, am organizat o serie de grupuri-
nucleu pentru a discuta toate aspectele legate de RDP si in special pentru
a solicita opinii ce vizau aspectul on-line al sistemului.

Sistemul on-line a contribuit la sporirea eficientei, facilitarea analizei
datelor, reducerea deseurilor de hartie si a permis utilizatorilor sa
monitorizeze progresul RDP. In plus, datorita existentei unui sistem on-
line accesibil, RDP a devenit un document de lucru care poate fi
actualizat si imprimat n orice moment de catre persoana revizuita.

Monitorizare §i evaluare
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Existd o monitorizare constantd a RDP in timpul perioadei de revizuire.
Dintr-o perspectiva individuala utilizatorii pot stabili progresul lor
personal. Recenzorii, managerii de productie, Decanii si Rectorii au
posibilitatea sa revizuiasca statutul tuturor celor care sunt subiecti ai
RDP si care fac parte din nivelul lor de responsabilitate. Exista, de
asemenea, o sectiune de administrare generala a sistemului online, care
ne permite de a consemna la nivel universitar progresele inregistrate de
candidatii care sustin RDP. Aceste informatii ne permit sa actionam in
mod corespunzitor, de exemplu, In cazul in care a fost inregistratd o
activitate limitata in cadrul sistemului.

Pe parcursul implementarii RDP, primim un flux constant de feedback,
atat formal, cat si informal, de la membrii personalului, cu privire la
experientele lor. Acest lucru s-a dovedit util, pentru cd in anumite
cazuri, am fost capabili sa abordam imediat problemele minore (in
principal tehnice), care ar putea afecta alti utilizatori, ceea ce a fost mai
rational, decat sa le rezolvam la sfarsitul perioadei de implementare a
RDP. Problemele mai generale, care necesitau solutii mai complexe,
sunt inregistrate si procesate in modul cel mai oportun.

O importantd sporita este acordatd mentinerii grupurilor {inta, la care au
participat reprezentanti ai personalului, in conformitate cu fiecare ciclu
al RDP. Procesul este analizat in mod riguros si utilizatorii sunt
incurajati sa fie deschisi si sinceri cu privire la experientele si impresiile
pe care si le-au format despre sistem. De asemenea, folosim aceste
forumuri pentru a discuta si a obfine sugestii, care sa ne permitd sa
evaludm nivelul de adecvare pentru evolutiile viitoare.

Desi gestionarea zilnica a RDP revine celor doi membri ai echipei
personalului, responsabilitatea globald pentru monitorizare si evaluare
revine CDP. Comitetul este alcatuit din reprezentanti ai personalului
didactic s1 auxiliar din intreaga universitate. Pentru comitet sunt
elaborate si rapoarte periodice si orice decizie cu privire la schimbarile
majore din cadrul sistemului va fi luata la acest nivel.

Finantare si eficienta costurilor

Nu a fost necesara o finantare suplimentara pentru dezvoltarea si
punerea in aplicare a RDP. Dezvoltand sistemele initiale on-line in
cadrul organizatiei, am reusit sd pastrdm controlul deplin asupra
proiectelor, asigurand, in acelasi timp, eficienta costurilor.
Responsabilitatea suplimentara a fost absorbitd de rolurile celor trei
dezvoltatori de baza si pana in prezent, nu a fost necesar nici un
echipament de specialitate.
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Sustenabilitate

RDP a fost evidentiata 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 si pe plan extern, prin intermediul
agentiilor, cum ar fi OFSTED in timpul inspectiei efectuate.
Consideram RDP ca fiind un proiect in evolutie si atat timp, cat modelul
actual este durabil, recunoastem ca vor fi necesare imbunatatiri
suplimentare pentru a pastra un impact pe viitor. Au fost discutate link-
urile catre sistemele noastre de aplicare pentru perfectionarea stagiarilor
si a personalului, dar idei concrete in acest sens urmeaza inca sa fie
dezvoltate. Opiniile personalului vor continua sa actioneze ca un vector
al schimbarii, asigurand integrarea sistemului si adaptarea acestuia la
scopurile stabilite, precum si adaugarea de valoare pentru organizatie.

Transferabilitate si generalizare

Unul dintre scopurile sistemului de evaluare dezvoltat la CUB, fara
indoiala, este axat pe transferabilitatea acestuia 1n cadrul altor institutii,
in special, cele care impartasesc o culturd si o abordare similara de
dezvoltare a personalului. Implementarea RDP va fi deosebit de
relevantd pentru institutiile care au scopul de a consolida impactul si
valoarea asigurarii dezvoltarii profesionale §i a garanta potrivirea
sistemului de evaluare in cadrul organizatiei in ansamblu.

3. Rezultate

Realizari si factori de succes

Una dintre fortele motrice ale revizuirii sistemului de evaluare la CUB
a fost de a spori nivelul de angajament si acceptare a sistemului;
statisticile referitoare la participarea personalului reprezinta o dovada in
plus ci acest lucru a fost realizat. In plus, feedback-ul adunat dintr-o
varietate de medii formale si informale a fost pozitiv.

Un alt scop, ca raspuns direct la criticile aduse sistemului anterior, a fost
de a asigura legaturi clare intre RDP si organizatie in ansamblu. Acest
lucru este demonstrat insasi in cadrul RDP, unde persoanele fizice sunt
obligate sa-si conecteze obiectivele personale cu obiectivele generale
ale departamentului/Scolii. Aceastd legiturd este, de asemenea,
consolidata prin procesul de aplicare pentru perfectionarea personalului,
atunci cand personalul trebuie sd demonstreze modul in care activitatea
propusa contribuie la realizarea obiectivelor RDP. Evaluarea cererilor
pentru perfectionarea personalului care se refera la RDP este
consideratd ca un domeniu de dezvoltare in viitor.
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Sistemul RDP a primit un aviz pozitiv din partea surselor externe,
inclusiv OFSTED, QAA si IIP care sunt responsabile pentru auditul
regulat al institutiei. Prin aceste inspectii, RDP a servit ca exemplu de
sursa de buna practica, in special, in legatura cu abordarea noastra
privind perfectionarea personalului.

Efecte neintentionate

Efectele neintentionate ale RDP au fost extrem de pozitive. In special,
proiectul in evolutie a dus la descoperirea unui sir de modalitati prin
care sistemul poate fi largit pentru a incorpora alte sisteme CUB;
evaluarea stagiului si perfectionarii personalului sunt doua exemple in
curs de examinare.

Puncte forte §i puncte slabe
Pentru CUB punctele forte ale RDP depdsesc cu mult punctele slabe.
Potentialele puncte slabe pe care le-am identificat sunt urmatoarele:

e Scopul de a exclude factorul uman din RDP prin implementarea
unui sistem on-line.

e Structura organizationald relativ orizontald care necesitd, In
unele cazuri, mai degrabd o revizuire din partea colegilor din
domeniu, decat din partea managerului de linie, poate fi perceputa
ca fiind mai putin valoroasa. Un aspect pozitiv al acestui punct este
faptul cd aceasta permite cresterea nivelului de calificare a altor
categorii de personal prin faptul cd li se permite sd efectueze
revizuiri, contribuind astfel la dezvoltarea lor profesionala
individuala.

e In pofida testelor ample de pregitire, in urma lansarii sistemului
online, au fost evidentiate unele probleme tehnice din cauza testarii
limitate prin utilizarea tabletelor, diferitor internet provideri si prin
intermediul accesului la distanta.

Principalele puncte forte ale sistemului sunt urméatoarele:

eCresterea nivelului de angajament al utilizatorilor.

eDatele privind necesitatile pentru instruire sunt folosite drept
baza pentru planurile de dezvoltare la nivel universitar, care sunt
relevante si raspund direct la cerintele personalului.

eRDP oferd o imagine de ansamblu a asteptarilor si aspiratiilor
personalului.

eRDP asigurd 0 comunicare clara intre organizatie si prioritatile
echipei.

e egitura dintre contributia individuala si realizarile organizatiei
este clarificata.
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13. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie

Partajarea si co-crearea impreuna cu studentii in cadrul
inviatamantului superior

Sarah Digby, Simon Blake

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Rolul si pozitia studentului in invatamantul superior se schimba in
intreg sectorul din Marea Britanie si Europa. Organele nationale din
Marea Britanie - cum ar fi Agentia de Asigurare a Calitatii (QAA),
Consiliul pentru Finantarea Invataimantului Superior (HEFCE) si
Academia de Invatamant Superior (HEA) - toate au in prezent pozitii
strategice privind angajarea studentilor in procesul de partajare,
dezvoltare si de sporire a experientelor de invatare si predare. in Europa,
la moment si pe viitor, accentul se orienteaza catre parteneriatul cu
studentii in co-crearea de cunostinte, precum si in guvernare, curriculum
si calitate (HLGMHE 2013).

In calitate de universitate ,,noud” (titlul i-a fost conferit in 2012) — una
dintre cele peste 160 de institutii de invatamant superior din Marea
Britanie — Colegiul Universitar din Birmingham (CUB) are o orientare
strategica, care se aliniaza cu miscarile legate de implicarea mai larga a
studentilor. Aceasta este orientata spre lucrul cu studentii care nu au
istorii educationale conventionale de pregatire pentru invatamantul
superior. Acest accent pus pe "Participarea diversificata" in lucrul
educativ este situat intr-un context istoric pentru institutia care
gestioneaza programe cu orientare vocationald. Legitimitatea
academica a acestui model de ofertd educationald este sustinutd de 0
relatie de acreditare cu o institutie ,,sora” de invatamant superior, care
are un statut sectorial inalt si reputatie deosebita — Topul celor 20 de
Universitati din Birmingham.

Angajamentul studentilor reprezinta 0 agendd vibrantd si dinamica
pentru cele cinci institutii de invatamant superior care functioneaza in
orasul Birmingham. Gama de activitati abordate in aceasta agenda este
diversa. In cadrul acestui studiu de caz, vor fi abordate trei elemente ale
activitatii curente la CUB: Reprezentarea Studentilor; Mentoring si
Ambasadorii Studentilor.
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Scopuri si obiective

Pentru a oferi studentilor posibilitatea de a contribui mai activ la viata
universitatii, scopul acestor proiecte si programe interconectate este de
a crea platforme pentru 0 experienta imbunatatitd a studentilor si
dezvoltare personala. Dupa caz, acestea contribuie, de asemenea, la
acumularea de competente a absolventului si promoveaza sansele de
angajare in campul muncii, mai ales, ,aptitudinile, conceptiile si
atributele personale” (Pegg et al., 2012) ale studentilor in sporirea
nivelului de pregatire a absolventilor pentru a activa la locul de munca.
Activitatea de implicare a studentilor la CUB, de asemenea, presupune
necesitatea de recrutare si de monitorizare, aspecte care sunt deosebit de
importante atunci cand se lucreaza cu studenti din diferite domenii de
invatamant, adica ceea ce se are in vedere prin ,participarea
diversificata”.

2. Implementare

Strategie si actiuni

In decursul unei perioade de mai mult de opt ani, implementarea si
dezvoltarea fiecarui program/proiect interconectat si-a asumat propria
identitate si cultura. De exemplu, scopul Reprezentantului Studentilor
este de a fi purtitor de cuvant pentru cei pe care-i reprezinta. Doi
reprezentanti ai studentilor sunt numiti/auto-delegati din fiecare grup,
an universitar, program de studiu si Scoala a CUB. Numarul acestora se
ridica in prezent pana la aproximativ 250 reprezentanti ai studentilor din
invatamantul superior din toata institutia.

Rolul reprezentantului studentilor imbunatiteste alte forme de
reprezentare a studentilor, inclusiv procesele de revizuire a Modulelor -
unde fiecare student are posibilitatea de a comenta/a oferi feedback la
fiecare modul ales in privinta calitatii, evaludrii si predarii, precum si
Sondajul National al Studentilor, care ofera studentilor posibilitatea de
a comenta holistic universitatea si contribuie la statisticile nationale
privind situatia in invatamantul superior.

Fiecare reprezentant primeste 0 formare personalizata de la Asociatia
Studentilor - organul reprezentativ al studentilor in cadrul CUB, care
include aproximativ 8000 de membri. Recent a fost numit presedintele
acestei Asociatii si S-au conturat asteptari mari ca schimbarile generate
vor spori si mai mult la implicarea studentilor pe viitor, concentrandu-
se pe cresterea numarului membrilor si imbunatatirea calitatii in intregul
CUB, ca parte a planului lor de dezvoltare.
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In ceea ce priveste rolul lor, se preconizeazi ca reprezentantii
studentilor sa-i reprezinte pe acestia din urma la sedintele Consiliului
Academic (cate unul pentru fiecare semestru) din partea Scolii in care
studiaza. La astfel de sedinte ale Consiliului participa cadrele
superioare de conducere, cadrele didactice universitare si presedintele
Asociatiei Studentilor. Ordinea de zi este oarecum flexibilda, insa
sedintele sunt prezidate de primul prorector.

In cadrul fiecdrei reuniuni ale Consiliului Academic al Scolilor,
Presedintele Asociatiei Studentilor va prezenta temele cheie inaintate de
reprezentantii Studentilor pentru reuniunile Consiliului, inclusiv pentru
Comitetul pentru calitatea curriculumului, Consiliul Guvernatorilor si
Comitetul pentru oportunitati egale.

In afard de reprezentantii studentilor, ambasadorii si mentorii
studentilor contribuie in mod semnificativ la propagarea Strategiei
universitatii privind participarea diversificatd. In prezent, exista 51 de
ambasadori ai studentilor din invatamantului superior care indeplinesc
o serie de roluri destinate sustinerii functiilor de baza ale CUB, in
special cele legate de marketing, precum si activitatea adiacenta.
Programul de mentorat, insa, ofera o formare orientatd, sprijin si
interventii care contribuie la sporirea aspiratiilor studentilor,
gestioneaza tranzitiile (de la educatie continua pana la invagamantul
superior) si ofera oportunitati de acces la studii tinerilor din Birmingham
si West Midlands. Programele de mentorat au inclus desfasurarea a
peste 5000 de sesiuni individuale in anul universitar 2012 - 2013. Cei
99 de mentori pentru studenti au lucrat cu peste 500 de elevi de varsta
scolara. Spre deosebire de rolul Reprezentantilor Studentilor, care este
voluntara, mentorii si ambasadorii primesc plata pentru angajamentul,
timpul si energia lor.

Monitorizare si evaluare

Experientele si performanta individualda a studentilor cu privire la
proiectele in care s-au implicat sunt gestionate prin intermediul
modelelor de evaluare traditionale "de management de linie". Acestea
sunt, la randul lor, coordonate prin intermediul structurilor
departamentale existente in universitate: de exemplu, Ambasadorii
Studentilor prin Departamentul de Marketing, Mentorii printr-o echipa
formata din reprezentantii personalului din Sectia de Admitere, iar
reprezentantii studentilor prin intermediul Asociatiei Studentilor.
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Finantare si eficienta costurilor

Resursele implicate in aceste proiecte se incadreaza in legitimitate si
eficienta. Universitatea, prin identificarea si aprobarea finantarii vizate,
a creat 0 baza solida si durabild pentru gestionarea si dezvoltarea
proiectelor existente. Ea a creat, de asemenea, 0 cultura potrivit careia
extinderea proiectelor este fezabila si viabila. De exemplu,
reprezentantii voluntari ai studentilor sunt finantati prin intermediul
oficiilor Asociatiei, unde viabilitatea si succesul proiectului depinde de
vointa i capacitatea Asociatiei de a oferi instruire, management si
monitoring permanent.

Cit despre Mentori, succesul mentoratului ,,Aimhigher” (fost program
national englez pentru extinderea participarii si accesului la
invatamantul superior) initial sprijinit din exterior, a fost transformat
intr-0 relatie de colaborare cu alte institutii de invatamant superior din
Birmingham pentru a auto-finanta continuarea mentoratului
,Aimhigher”. Bugetele centrale sunt identificate si atrase pentru a
finanta cheltuielile, legate de plata pe ore a studentilor CUB pentru
munca lor de mentorat. Crearea unui proiect intern generic de mentorat
bazat pe tranzitie, urmeaza modelul similar al unui proiect de afaceri.
Profitul include impactul capitalului social si uman al societatii, precum
si performantele studentilor.

Sustenabilitate

Aceste trei proiecte-cheie vor ramane 0 parte centrala a modelului
strategic de la CUB. Totusi, odata cu consolidarea accentului pus pe
implicarea studentilor CUB, este posibil ca realizarile obtinute sa fie
extinse. Diversificarea proiectelor si a impactului acestora pot necesita
surse noi de finantare din exterior.

Transferabilitate si generalitate

Abordarea privind implicarea studentilor CUB contribuie la dezvoltarea
si propagarea curentelor aparute in sectorul invatamantului superior din
Marea Britanie si in toata Europa. Faptul ca programul implicarii
studentilor CUB se efectueaza sub egida "Participarii diversificate",
reprezinta un indicator al muncii mai pe larg si mai diverse in cadrul
acestui sector. Prin urmare, aceste programe de reprezentare, mentorat
si ambasadori ai studentilor (evidentiate in raport) ilustreaza
flexibilitatea in adaptarea locala a acestui gen de activitate.
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3. Rezultate

Realizari si factori de succes

Evaluarea programelor de mentorat indica asupra faptului ca nivelurile
de motivatie pentru reusita universitard, aspiratiile, precum si
competentele de studiu ale studentilor, care studiaza in Scolile CUB, s-
au imbunatatit semnificativ. Impactul asupra participantilor studentilor
CUB este pozitiv - marea majoritate a ambasadorilor si mentorilor isi
depun din nou candidaturile la posturile mentionate pentru un nou an de
activitate.

Pentru reprezentantii studentilor, rolul dat asigura un mediu de succes
pentru a reprezenta opiniile studentilor si, ca urmare a influentei
studentilor, un sir de schimbari au fost puse in aplicare. De exemplu,
doua sub-grupuri curente de cercetare (rolul de tutore pastoral si de
insertie profesionald) din cadrul CUB au fost lansate ca rezultat direct
al preocuparilor sporite ale studentilor pentru aceste domenii tematice
discutate in cadrul reuniunilor Consiliului.

Succesul acestor programe de implicare a studentilor este influentat de
mai multi factori. De exemplu: studentii din invatamantul superior
beneficiaza de formare si sprijin din partea departamentului lor
,,sponsor”; personalul didactic este implicat activ in crearea unei culturi
de imputernicire a studentilor prin utilizarea vocii lor; iar reprezentantii
managementului de varf sunt autentici in abordarea lor de a trata
studentii cu respect si de a le oferi posibilitatea ca vocile lor sa fie auzite.

O caracteristica interesanta a succesului acestor programe este afirmatia
des repetata precum ca CUB poseda o0 puternica si persistenta ,,cultura
a comunitatii”. Acest lucru creeaza un mediu deschis si pozitiv ca
studentii sa Se poata exprima creativ si sincer. Acesta este obiectivul pe
care CUB se straduieste sa-| cultive si sa-1 dezvolte in urmatorii ani.

Efecte neintentionate

Activismul sindicatelor studentesti a dus la infiintarea, de catre fostul
presedinte al Asociatiei Studentesti de la CUB, a unei retele de
Presedinti ai Asociatiilor Studentesti din toate cele cinci universitati
metropolitane (inclusiv Birmingham City University, Universitatea
Aston si Universitatea din Birmingham). Scopul ,,Lionel Group” este de
a impartasi intre institutii bunele practici privind implicarea studentilor.

Puncte forte si puncte slabe
Motivele pentru a insista asupra implicarii studentilor in diferite
activitati sunt clare si puternice pentru sectorul invatamantului superior
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atat in Marea Britanie, cat si in context european mai larg. Totusi,
diversitatea tehnicilor de interventie, modalitatilor de predare, evaluare,
apreciere si invatare au impus CUB sa ia in considerare atat punctele
forte, cat si punctele slabe ale acestui lucru.

Puncte forte:
e Implicarea studentilor in cele mai importante activitati de afaceri
ale universitatii;
eDezvoltarea si consolidarea competentelor absolventilor si
abilitatilor pentru angajare in campul muncii;
e COmunicare organizationald intensa;
¢ Construirea unui sens clar al comunitatii in cadrul institutiei.

Puncte slabe:

e Lipsa unor unitati de masurare formale si de captare a dezvoltarii
,,competentelor interpersonale”;

o E necesar de intensificat procesul de monitorizare si evaluare a
performantelor si impactului activitatilor de implicare a studentilor;

¢ O abordare holistica a activitatii va permite 0 mai mare cunostinta
de cauza privind alinierea strategica a rezultatelor si a
randamentului.
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14. Colegiul Universitar din Birmingham, Marea Britanie

Prevederi de colaborare in invitimantul superior: un parteneriat
de succes intre Colegiul Universitar din Birmingham si QHotels

Rachel Mason

1. Conditii generale

Preconditii contextuale

Colegiul Universitar din Birmingham (CUB) se afla in Birmingham
City Centre, si are peste 8000 de studenti inmatriculati la invatdmantul
superior universitar, postuniversitar si programe de formare continua,
inclusiv 1100 de studenti internationali din 65 de tari. CUB este o
institutie profesionald de invatdmant superior, care oferd programe
profesionale in diferite domenii de specializare pentru o gama larga de
nivele, de la masterat pana la cursuri de calificare (meserii). Misiunea
noastrd este urmatoarea: De a promova si oferi oportunitatea de
participare la procesul de invatare pentru cei cu ambitia §i
angajamentul de a reusi si de a mentine o comunitate bazata pe
cunoastere care sa raspunda la nevoile diverse ale studentilor nostri,
economiei §i societqtii in general. Corporatia Universitard. (CUB 2014)

Vorbind in 2013 despre importanfa angajamentului antreprenorilor
pentru viitorul universitatii, Prorectorul pentru studii a spus:

., Este vital. Nu putem activa izolat. Nu poti pregati pe cineva in
managementul ospitalitatii farda a avea vre-un contact cu sectorul
ospitalitatii. Nu poti antrena pe cineva in PGCE (Postgraduate
Certificate in Education) profesor de clase primare daca nu ati realizat
legaturi cu acel sector.

Deci, este absolut esential ca noi nu numai sa incercam sa mentinem,
dar, de asemenea, sa continuam sa dezvoltam relatia noastra cu
angajatorii ... §i nu e vorba aici doar de mai multi angajatori, desi cred
ca acest lucru este inevitabil .. ci este vorba despre profunzimea
angajamentului cu angajatorii §i .. eu cred ca succesul CUB este
fundamental pentru succesul nostru, la fel de mult ca orice altceva ™.

Liderul echipei de parteneriat de la CUB a adaugat:

., Cred ca acest lucru va deveni foarte important, probabil pentru ca
atunci cand se pune problema cine de fapt suntem ... si cred, ca in cazul
nostru particular, avind un accent pus pe studii profesionale de inalta
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calificare, nu ar trebui sa pierdem din vedere, raspunsul la intrebarea:
de ce anume studentii vin la noi.

Oamenii, probabil, privesc lucrurile dintr-un punct de vedere poate mai
pragmatic, mai degrabd decdt aleg o specialitate din pasiunea pe care
0 au pentru o anumita specialitate. Ei aleg specialitatea ghidandu-se de
criterii cum ar fi: ce loc de munca imi va oferi aceasta specialitate ..
Voi putea cdstiga suficient pentru un nivel de viata decent pentru mine
in viitor? .. Mai mult decat atat, voi putea eu oare castiga suficient
pentru un nivel decent de trai care imi va permite sa-mi achit facturile
si sa obtin un profit din aceste onorarii?”

QHotels este un grup de capital privat, cu 3700 de angajati, care s-a
extins la 21 de hoteluri, cu potential de extindere ulterioara. Acesta
functioneaza conform unui model de management semi-decentralizat cu
managerii generali si echipele lor fiind in acelasi timp responsabili
pentru derularea propriilor afaceri. Cultura este antreprenoriald si se
concentreaza pe viteza de luare a deciziilor. Oamenii lor sunt incurajati
sd inoveze $i sa-si asume riscuri.

Unele dintre provocarile cheie cu care se confrunta QHotels sunt
urmatoarele: asteptari tot mai ridicate ale clientilor cu privire la
serviciile de livrare pentru clienti de patru stele; Sisteme de operare
complexe; si o piatd extrem de competitiva pentru personal, in special
pentru personalul de la nivelele inferioare (unde 62% din reprezentantii
fortei de muncad erau sub 30 de ani). Managerii trebuie sa fie extrem de
calculati, literati, sa posede competente exceptionale de conducere si sa
aiba studii superioare de specialitate sau echivalentul acestora.

QHotels dovedeste un angajament puternic pentru formare si pentru
programele profesionale de dezvoltare, prin intermediul programelor de
avansare in carierd QED. Directorii insdsi sunt implicati in predare si
meditatii. De asemenea, ei asigura existenta unei abordari robuste
pentru evaluarea si masurarea eficientei activitatilor de dezvoltare
pentru indivizi, cat si impactul acesteia asupra performantei in afaceri.

Exista o relatie de lunga durata intre QHotels si CUB, ultima fiind un
furnizor de studenti de plasament si angajati de mare calibru. QHotels
au cautat in mod activ un parteneriat de invatamant flexibil cu o
institutie specializatd in domeniul ospitalitatii. A existat, de asemenea,
un sprijin important din partea Foundation Degree Forward (FDF), pe
care Qhotels a apreciat-o pentru incurajarea a astfel de parteneriat in
prima instanta. Principala conditie pentru succes a constat in capacitatea
de a privi actiunea aceasta riscantd ca un parteneriat, un organ financiar
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de sustinere, precum si ca o institutie flexibila si receptiva de invatamant
superior. Aceasta, de asemenea, a necesitat un angajament din partea
conducerii superioare a CUB in a oferi nu doar timpul §i resursele
necesare, dar si a fi receptivi la cerintele angajatorilor, totodata
mentinand un echilibru intre aceasta si rigoarea academica in procesul
de validare. Angajamentul conducerii superioare de la QHotels, de
asemenea, a alcatuit o preconditie considerabild, din moment ce aceste
persoane trebuiau sa fie activ implicate in procesul de predare si
evaluare.

“Acest demers este intr-adevar bilateral, de aceea e nevoie de sprijin
real de mai sus. Experienta mea in calitate de manager superior (la
CUB), implicat in elaborarea acestei prezentari publice... a ajutat
foarte mult sa demonstram angajatorilor seriozitatea intenfiei §i a oferit
un anumit grad de reasigurare ca aceastd inifiativa s-a bucurat de
sprijinul institutiei.

Deci, eu cred ca exista o sustinere de sus in jos §i e nevoie, de asemenea,
de un sprijin de jos in sus din partea personalului ... Se incearca de a
gasi acel echilibru perfect ... deci o preconditie necesarda este ca
viziunea data trebuie sa fie impartasita de toata lumea, nu doar de
cdtiva oameni”. (Liderul Echipei de parteneriat de la CUB)

Potrivit echipei implicate: ,,Aceeasi dimensiune nu se potriveste tuturor
acordurilor de parteneriat. Preconditiile trebuie sa fie clare, iar
partenerii trebuie sa aiba interese comune de comunicare $§i de

’

incredere sustinute de sisteme stabile si studenti plini de entuziasm”.

Scopuri §i obiective

QHotels se aflau in cautarea unui ,,parteneriat adevarat” si flexibilitate,
mai degrabd decat sd aiba module si programe impuse "de pe raft".
Prima etapa a constat in a oferi un program de studii care ar duce la
obtinerea unui Certificat in Managementul Ospitalitatii (nivelul 4).
Pentru a avea succes, a fost important sa invagdm unii de la altii iIn mod
activ. O astfel de relatie deja a fost implementata in cadrul CUB, care
este o institutie specializatd Tn domeniul ospitalitdfii, in baza unei
asocieri de lunga durata cu grupul hotelier - un grup care a fost
intotdeauna impresionat de studentii/absolventii CUB.

Din punctul de vedere al CUB, parteneriatul se incadra perfect in
obiectivele strategice si misiunea CUB. Insisi angajamentul
angajatorilor a avut potentialul de a modela procesul de predare a
intregului modul, structura programului si sporirea oportunitatilor de
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plasament/angajare. La fel acesta a oferit oportunitatea pentru invétare
institutionald si dezvoltare a personalului, precum si o platforma pentru
dezvoltarea programului de nivelul 5 sau a cdilor de progres care sa
influenteze direct asupra recunoasterii diplomelor de nivel superior.

2. Implementare

Strategie §i actiuni

Strategia a implicat activitatea de colaborare si comunicarea deschisa
chiar de la bun inceput. La fel, a fost necesar ca CUB sd inceapd cu o
,foaie curatd”, atunci cand a inceput sd proiecteze programul in
colaborare cu grupul hotelier.

Primele aspecte cheie care au trebuit sa fie abordare s-au concentrat pe
urmatoarele directii: cui va fi destinat programul si care va fi nivelul
acestuia. Participantii/studentii vor proveni dintr-0 varietate de sfere cu
diferite nevoi educationale si de formare, iar capacitatea lor de a face
fata cerintelor necesita atentie suplimentara. Selectarea corecta a
participantilor va fi factorul cheie in succesul si satisfactia primului
grup. Succesul si continuitatea sporitd vor putea fi construite si
mentinute prin Viva voce si programul va putea fi lansat pentru un public
mai larg.

Una dintre problemele-cheie a fost de a echilibra cerintele ,,academice”
privind diverse standarde de invatamant superior cu abilitatile si
competentele comerciale ale QHotels. Proiectarea evaludrii, de
asemenea, a trebuit sd devind un acord de colaborare mutual, care prin
urmare trebuie sd corespundd cu nivelul si profilul studentului, si cu
obiectivele de dezvoltare ale QHotels. In esentd, acestea trebuiau si
evolueze ,,natural” si sa fie relevante pentru rolurile de lucru.

Deci sprijinul de inductie a fost oferit de catre CUB, adica predarea a
fost intotdeauna oferitd de formatorii si specialistii din interior, cei de la
resurse umane, plus conducerea superioard. Reducerea decalajului
dintre invatarea bazatd pe practicd si procesul de validare si de
experientd pentru personalul QHotel, a necesitat mult suport si
flexibilitate din ambele parti. Echilibrarea cerintelor de afaceri cu
cerintele stricte educationale au necesitat discutii si timp considerabil.
Cantitatea mare de lucru cu documentele, formularele si timpul necesar
pentru validarea programului, precum §i experienta primei comisii de
examinare, a fost o provocare importanta pentru echipa din interior.

Monitorizare §i evaluare
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Aceleasi proceduri pe care universitatea le-a implementat pentru
programele sale titulare au fost puse in aplicare si pentru noul program,
inclusiv verificarea interna, intalniri de revizuire a modulelor si vizite
ale examinatorilor externi.

Exista, de asemenea, probleme legate de ,,Diploma de studii superioare”
complete (de nivelul 5) si QAA (Agentia de Asigurare a Calitatii In
Invatamantul Superior), cum ar fi faptul ci angajatorul are nevoie sa
planifice procese pentru circumstante atenuante si sa evalueze
experienta studentului. Studiul National pentru Studenti (NSS) este
implementat doar la un moment dat al anului si tinde mai degraba sa
urmeze calendarul anului de studii decat cel al anului calendaristic al
acestui program special. Preluarea altor practici institutionale
universitare, cum ar fi observarea procesului de predare si mentinerea
adecvata a acestuia fatd de mediul comercial, vor fi luate in considerare
pentru dezvoltarea in continuare a noului program de Nivelul 5.

Finantarea §i eficienta costurilor

Din perspectiva CUB, parteneriatul a fost considerat in mod special ca
o initiativa binevenita, dar nu ca un exercitiu de castig financiar. Venitul
financiar a fost neinsemnat, cu pericolul foarte evident de a intrerupe
chiar proiectul si procesul. Insa pe termen lung, orice analiza de cost-
beneficiu trebuie sa ia in considerare si sa valoreze atat dezvoltarea
invatamantului institutional, cat si cea a parteneriatelor de succes intre
industrie si Tnvatamant.

“Simt ca CUB are un interes real pentru angajamentul angajatorilor si
cred ca acesta este un lucru destul de important in ceea ce priveste
continutul curriculum-ului ... nu este vorba doar de venitul financiar pe
care il aduce ... in ceea ce priveste cresterea numerica sau cresterea
finantarii, dar de asemenea, ... vizeaza dezvoltarea personalului, adica
modul in care aceasta ajuta personalul sa fie la curent cu evolutiile
realizate sau cu schimbarile care au loc (in industrie) ... Acesta poate
avea un beneficiu in ceea ce priveste continutul programelor de studii
la zi, astfel beneficiile reprezinta cu mult mai mult decat pur si simplu
bani. Exista si alte aspecte care probabil - mentindnd legatura dintre
continutul cursurilor si ceea ce se intdmpla dincolo de acestea - evita
formarea acestui decalaj academic la care se referda adesea literatura
de specialitate ”. (Liderul Echipei de parteneriat de la CUB 2013)

Sustenabilitate
Acest domeniu pare extrem de pozitiv. Costurile in crestere legate de
invatamantul superior la zi va limita oportunitatile de studii pentru o
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parte semnificativa a viitoarei forte de munca. O abordare integrata intre
invatamant si industrie ofera oportunitati pentru angajatori de a dezvolta
»talentul acasa” si astfel de a imbunatati brandul si continuitatea
angajatorului. Mai mult, CUB a invatat cum sa desfasoare acest program
si acest lucru va fi util si pentru alte parteneriate. Faptul ca CUB este
capabil sa ofere diferite cai de progres pentru dezvoltarea unui program
de licentd complet si studii postuniversitare in domeniul Ospitalitatii,
reprezintd un teren fertil pentru continuarea acestor initiative.

Totusi finantarea pentru Foundation Degree Forward/Anul pregatitor a
incetat in octombrie 2011 (HECFE 2010):

“Aceasta hotarare este rezultatul atingerii obiectivului Guvernului de a
inscrie 100.000 de studenti la anul pregatitor la un moment dat, in
Anglia. Investitiile HEFCE de 100 de milioane de lire sterline au Sporit,
de asemenea, capacitatea antreprenorilor de angajare a absolventilor
universitatilor din intreaga tara, ca parte a programului de dezvoltare
a fortei de munca in curs de desfasurare”.

Acest lucru ar putea fi un factor de limitare pentru atragerea
angajatorilor pe viitor.

Transferabilitate §i generalizare

Transferabilitatea a fost limitatd, pentru cd natura personalizati a
dispozitiei este distinctivda. Unul dintre punctele forte cheie ale
initiativei a fost identificat ca fiind capacitatea de a adapta programul la
etosul/brandul companiei si de a nu limita dezvoltarea acestuia in baza
programelor deja existente. Optiunile pentru evaluare au fost special
concepute sa fie relevante pentru rolurile de muncad existente. Mai mult,
pentru cad membrii conducerii superioare au fost implicati in procesul de
predare si evaluare, factorii mentionati mai sus limiteaza initiativele de
transferabilitate spre alte organizatii.

A fost, de asemenea, important ca grupul hotelier sa adoptate aceleasi
procese de calitate ca si CUB, pentru a mentine coerentd; din nou acest
lucru ar putea fi un factor de limitare in parteneriatul cu o alta
organizatie. Nevoia de operativitate in luarea deciziilor, comunicare,
diferentele in ,,ritmul anului”, schimbarea locului de munca, asteptarile
clientilor etc. pot constitui, de asemenea, factori de limitare.

3. Rezultate

Realizdri

Prima comisie de examinare si-a finalizat lucrdrile in aprilie 2013, a
doua - in noiembrie 2013, iar a treia si-a inceput lucrul in septembrie
2013. In februarie 2014, anul pregititor (nivelul 5) a fost validat si se
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afla la moment in etapa finala de aprobare. Numarul candidatilor a
continuat sa creasca brusc.

Factori de succes

Angajament la nivel strategic din partea ambelor organizatii.
Flexibilitatea a fost de o importanta cruciald. O minte deschisa din
ambele parti si o vointa si angajament pentru a lucra la proiect.

.....

reciproce cu partenerul reprezintd ceva deosebit de important ce
trebuie sa fie dezvoltat .. si cred ca se subestimeaza foarte mult ..
volumul de timp de contact direct pentru a mentine si a dezvolta aceste
relatii ... astfel incdt sa dezvoltam aceasta incredere reciproca
profesionald. Noi 1i respectam pentru ceea ce fac §i ceea ce au de gand
sd faca ... pentru ceea ce ei incearca sa realizeze ... dar, poate ca ei, pot
intelege, de asemenea, cu ce anume se ocupa cadrele didactice .. si au,
de asemenea, anumite agsteptari (din partea noastra) pentru a alege
indici §i standarde ale calitatii, incercand sa gaseasca ,,calea de
mijloc”, cu care ambele parti ar fi de acord”. (Liderul Echipei de
parteneriat de la CUB, 2013)

Efecte neintentionate

Am avut parte de un entuziasm considerabil pentru QHotels, mai ales
din partea absolventilor. Cererea a depasit cu mult oferta disponibila. A
existat, de asemenea, un interes sporit extern din partea comunitdfii
academice, cel mai demn de atentie fiind forumul Employer Based
Training Accreditation (EBTA).

Puncte forte si puncte slabe

Au existat o serie de provociri pe parcursul dezvoltirii programului. In
primul rand, evaluarea unor candidati cu diverse profiluri la intrare si
asigurarea ca persoanele potrivite sa fie recrutate pentru program.
Aceste persoane Vor fi,,vocea” care ii va incuraja pe altii sa participe pe
viitor. In al doilea rand, de a oferi studentilor o astfel de experientad
universitara in care cea mai mare parte a predarii are loc la locul de
munca. In al treilea rand, elaborarea unor module si evaludri relevante
in diverse circumstante de roluri de lucru si locatii. In al patrulea rand,
viteza de reactie necesara pentru a opera cu parteneri comerciali, cu
diferite ritmuri de lucru, pe tot parcursul anului, In combinatie cu cerinta
de luare de decizii rapide in timpul gestionarii unei afaceri exigente.
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Timpul necesar pentru dezvoltare, adica pentru a proiecta module
personalizate, plus drepturile de proprietate intelectuald privind accesul
la material si utilizarea acestora, ar fi fost considerate ca birocratie
migaloasa foarte lentd de catre un angajator care gestioneaza 24 de ore
functionarea unui sistem. Toate acestea, impreund cu integrarea
sistemelor CUB cu procesele de evaluare, marcare si verificare, au
necesitat rabdare si intelegere considerabila din ambele parti.

“Exista o multime de institutii in care acesta ar fi un proces extrem de
lent, dar cred ca in aceasta institutie se poate de obtinut validarea
sistemului ajustat la scop. Problema consta in timpul dumneavoastra
disponibil pe care a-fi putea sa-I dedicati pregatirii, care este necesard
pentru acest proces de validare. Care ar putea fi provocarile? In primul
rand, acestea ar putea fi legate de o serie de probleme ce vizeaza
sistemul de validare, care este inca mai degraba orientat Spre programe
de studii cu frecventa si validarea acestora ... acestea ar putea face
dificila completarea acestui gen de materiale, pentru ca existd,
probabil, lucruri care trebuie sa fie ,,reduse” sau ,, re-adaptate”.

(Noi avem nevoie de) “... un set de documente care sa ilustreze un nivel
de conformitate adecvata si aplicarea unor rigori adecvate, §i care,
probabil ar simplifica o parte din limbaj pentru reprezentantii industriei
... limbaj care pentru noi este acceptabil §i care poate dezorienta
companiile.” (Liderul Echipei de parteneriat de la CUB, 2013)

Cerinta suplimentara pentru monitorizarea procesului de predare si
procesului de examinare externa, impreuna cu cerintele din afara pentru
ambii parteneri cu privire la pregatirea tutoratului, revizuirilor etc.
necesitd alocarea unui volum considerabil de timp, in afara de cel
dedicat pentru activitatile de baza si ,,activitatile zilnice”.

“Aceasta inseamna elaborarea g§i pregdtirea programelor pentru
validare §i capacitatea de a aloca personalul adecvat la momentul
oportun, promovarea §i dezvoltarea relatiei cu un anumit client §i
organizatie .. si da, exista limitari in acest moment ... dar eu, datorita
postului inalt pe care il ocup, pot intelege ca se va face o ajustare a
resurselor disponibile, in functie de valoarea acumulata.

... §i dilema consta anume in aceasta ... privesti acest lucru doar ca o
sursa ce aduce venit financiar sau il privesti dintr-o perspectiva mai
larga ca pe un cagstig pe termen mai lung? .. un beneficiu mai important
cum ar fi reputatia ... prin urmare, aceasta inseamnd a investi in
studentii care spun ,, Vedeti, sunteti o organizatie de la care as vrea sa
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obtin o calificare §i cu care as vrea sa fiu asociat”... astfel, nu exista un
raspuns simplu ... exista diferite elemente situate la niveluri diferite si
cred ca existd o problema ce tine de personal in sine, care doreste cu
adevarat sa obtina rezultate, care doreste cu adevarat sa se implice”.
(Liderul Echipei de parteneriat de la CUB, 2013)

Referinte bibliografice

Adresa web a CUB:
http://www.uch.ac.uk/home.aspx
Accesat la 1 februarie, 2014
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15. Universitatea din Thessaly, Grecia

Crearea de noi structuri pentru inovare si antreprenoriat: 12 ani de
experienta

Prof. Pantoleon Skayannis

Problema

Grecia era, pana recent, considerata ca fiind o tara ,,ostila” pentru
dezvoltarea antreprenoriatului. In general, economia Greciei a fost
caracterizata prin dominatia unei multitudini de industrii medii, mici si
foarte mici, cu un nivel tehnologic redus [in majoritatea cazurilor], cu
performante scdzute la export si valoare addugatd redusd. Cauzele
acestei situatii pot fi gasite in istoria dezvoltarii tarii si In dezvoltarea
deficitara a unei clase antreprenoriale robuste. La fel, acest lucru a fost
legat de modul in care sectorul public s-a comportat cu antreprenorii.
Legislatia a fost excesiv si inutil de stricta si s-a pozitionat inadecvat
fatd de realitatea care se schimba rapid. Pentru veridicitate am putea
mentiona cateva: impozite grele, lichiditate problematica si sistem de
utilizare a terenului opac si nedecisiv.

Starea inadecvatda a facut ca antreprenorii sa se confrunte cu
suspiciunea, in timp ce multi dintre cei mai puternici au depins foarte
mult de sectorul public. Mulfi dintre ei s-au orientat pe activitati pe
termen scurt, concentrandu-se pe profituri foarte rapide si cu risc sporit.
In acest context, a incepe si a desfasura o afacere in Grecia reprezenta o
sarcind riscanti si dificild. In mod special, antreprenorii s-au confruntat
cu birocratia, lipsa de transparenta si cu un sistem de impozitare neclar
si instabil, in combinatie cu coruptia.

Avand in vedere aceasta situatie, apar un sir de intrebari legate de faptul
cat de usor este pentru noii antreprenori de a intra pe aceasta piatd, mai
ales cét de usor este pentru un absolvent tinir si inceapi o afacere. In
plus, in acest context, apare intrebarea cum poate sistemul de
invatdmant contribui la dezvoltarea antreprenoriatului si daca [si cum
anume] invatamantul terfiar si cercetdrile conexe aveau legaturd cu
piata. Astazi, in plus la barierele evidente mentionate mai sus, criza in
curs de desfasurare a accentuat somajul, in special, in randurile tinerilor,
si a ridicat problema cum poate Tnvatdmantul contribui la performanta
productiei si a economiei.
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Educatia formala tertiara (universitatile si institutiile tehnologice)
nu a avut legatura cu piata (de exemplu, in 2000, in ceea ce priveste
structurile de invatamant).

In plus la problemele generale indicate mai sus, au existat probleme
structurale care marcheaza relatia dintre educatia formala tertiara
(universitati si institutii tehnologice) si piata. Sistemul de invatamant,
din punct de vedere al continutului si a modulelor de predare, era
distantat de antreprenoriat. Antreprenoriatul era considerat aproape ca
un pacat in cadrul invatdmantului, iar cooperarea dintre industrie si
universitati inexistentd, nu putea gasi limba comund. Sistemul de
invatamant nu incuraja preocuparile antreprenoriale ale studentilor, nici
pe cele ale tinerilor. Intr-un fel, nici un ecosistem antreprenorial nu a
fost dezvoltat nici in cadrul invatamantului, nici in afara acestuia.

Rezultatul formarii unui astfel de context a fost faptul ca visul tinerilor
era de a gasi loc de lucru in sectorul public, pentru ca tinerii, dupa cum
am mentionat, se confruntau cu dificultati pentru a incepe o afacere, nu
au primit studiile necesare pentru a face acest lucru si erau prinsi in
medii sociale protejate, mai ales de aspectele traditionale ale societatii,
cum ar fi familia mediteraneana destul de protectoare.

Lipsa legiturii dintre sistemul de invatamant si piata muncii a dus
la consecinte suplimentare pentru sistem §i pentru absolventi, $i anume
necorespunderea dintre capacitatile oficiale dobandite in cadrul
invatdmantului si nevoile reale ale pietei fortei de munca. Aceasta lipsa
de corespundere are radacini mai adanci pentru cd intr-o anumitd masura
reflectd lipsa de corespundere intre preferintele de invatdmant ale
studentilor si studiile pe care acestia le primesc, datoritd sistemului
examenelor de admitere din invatimantul superior din tard. In acest
sens, studentii studiaza adesea optiunile lor mai putin favorizate, astfel
el sunt mai pufin motivati sa gaseasca locuri de munca legate de studiile
efectuate. In plus, numirul de studenti admisi in fiecare an este
determinat de Ministerul Educatiei. Aceastd lipsa de flexibilitate nu
poate ajusta numarul de absolventi la piata muncii si sporeste optiunea
pentru securitate, pe care o gasesc in cadrul confortabilului sector public
(care oricum este acum in scadere). Deci, existd un numar mic de
studenti si absolventi care doresc sa se implice in activitati
antreprenoriale, sau sa inceapa propriile lor afaceri.

Ca urmare, la inceputul anilor 2000, studentii si tinerii absolventi ezitau
sa intre In lumea antreprenoriald din cauza rezervelor, dezamagirii,
frustrarii si lipsei de cunostinte, care sunt bariere legate de teama de
esec, lipsa de incredere si aversiune pentru risc si responsabilitate.
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Solutia la situatia prezentatd mai sus a fost o provocare pentru sistemul
de invatamant al tarii si pentru Universitatea din Tesalia (UTH).

De fapt, solutia la problema data consta in schimbarea situatiei stabilite
prin incurajarea studentilor si tinerilor absolventi, prin corelarea
invatdmantului §i cercetdrii cu antreprenoriatul. Acest lucru necesita o
schimbare a intregii mentalitati, o schimbare politica, care trebuia sa fie
materializata printr-0 schimbare institutionala.

Réaspunsul la provocare

Masura intreprinsa de stat (Ministerul Educatiei), la inceputul anilor
2000 a constat in lansarea unui program intitulat ,,Incurajarea activitatii
de antreprenoriat si a aplicatiilor de inovare ale studentilor”, care a
evoluat in doua etape (2003-2005 si 2005-2008), si a venit sa
completeze in mare parte fostele Oficii de Orientare Profesionald si
Oficiile de Instruire Practicd. Acest program, pe care il vom numi in
continuare ,,Etapa I (pentru ca ,,Etapa II” va urma mai tarziu), a constat
de fapt din niste cursuri privind inovarea si antreprenoriatul in toate
universitatile finantate prin Programul Operational ,,Education and
Primary Vocational Trening” (EPEAEK II)/’Invatimant si Formare
Profesionala Primara”, co-finantat de Uniunea Europeana.

Pre-existente

Oficiul de Orientare
Profesionala: Structura
veche (Afaceri ca de obicei)

Oficiul de
Orientare
Profesionala

Instruire Instruire Practica: Structura
Practica veche (Afaceri ca de obicei)
Cursuri de Cursuri de inovare si

antreprenoriat: ACTIVITATE
NOUA — abordare
inovationala

141

antreprenoriat

Figura 1. Evolutia structurilor de orientare profesionala si angajare
in campul muncii din UTH
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Cursurile materializate de UTH au marcat o schimbare, o tranzitie de la
conceptul de prelegere la conceptul de curs inovational, bazat pe o
activitate complexa.

Virtual Conferences /

Exercises Meetings

Virtual

. Library
Enterprises

Business Idea

Courses :
Business Plan

Mentoring  H H Businesses—
: Private Sector
Personal
Consulting

Figura 2. Structura noului curs de inovare si antreprenoriat de la UTH

Aceasta structurd complexa de activitate a marcat o schimbare care s-a
confruntat cu doud tipuri de bariere in cadrul universitétii: a) tehnice,
adica dificultatea de a coordona un curs complex comun pentru
majoritatea catedrelor universitatii, lucru care a necesitat o familiarizare
din partea administratiei universitatii, si b) ideologice, adica depasirea
suspiciunii din partea personalului si a studentilor, precum ca programul
ar aduce sectorul privat din exterior la universitate, ceva care, in
contextul grecesc nu era acceptat din punct de vedere politic, cel putin
printre cei mai activi membri politici ai comunitatii academice.

Un numar mare de studen{i au urmat acest program, care a fost
recunoscut ca fiind unul de succes. Principalii factori de succes au fost:
resursele umane, o echipa buna, care a implicat o multime de membri ai
personalului  (anti-suspiciune), metodele de predare moderne
(credibilitate academica), inspirarea studentilor (psihologie - sprijin la
nivel local), relatiile bune cu structurile universitare (diplomatie),
performanta bund in conformitate cu criteriile Ministerului (onestitate -
credibilitate), buna administrare a programului (competentd). Acestea
au fost apreciate de agentii externi, aducand programului diferite premii,
distinctii la concursuri etc. (relatii publice - perspective).
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Factorii de succes au contribuit la diminuarea problemelor initiale si au
incurajat participantii sa inteleagd ca nu au de ce se teme. Sfarsitul
Etapei I a fost marcat de un audit din partea Ministerului Educatiei, care
a fost lansat pentru toate institutiile de invatamant superior care au
participat la aceasta actiune (practic toate din Grecia). Finalizarea cu
succes si la un nivel inalt de catre UTH a acestui program a declansat
interesul Ministerului, care a solicitat echipei de la UTH sa efectueze un
studiu in intreaga tara. Studiul a fost intitulat "Studiu privind conectarea
Invataimantului  tertiar cu piata muncii prin  promovarea
antreprenoriatului”, si a fost comandat de catre Agentia Speciald pentru
Gestionarea Programului Operational pentru Invatimant si Formare
Profesionala Initiala (OP ,,Education”) a Ministerului Educatiei, pentru
UTH si, in special, pentru echipa care a pregatit si a desfasurat cursurile
privind inovarea si spiritul antreprenorial.

Acest studiu a identificat o multitudine de probleme de ordin politic din
tard, cele mai importante fiind: a) diferite programe au fost
implementate de diferite structuri si/sau persoane fard nici o coordonare
centrala in cadrul fiecdrei institutii, b) lipsa unor mecanisme de
comunicare si de diseminare a informatiilor intre diverse structuri, c)
suprapunerea activitatilor si risipa de resurse. Aceste probleme au fost
agravate si de diversitatea contradictorie a scopurilor urmarite, a unei
filozofii si strategii comune, prin urmare, lipsa oricarei politici
institutionale concrete, care ar duce la confruntarea cu problemele
comune n diferite moduri.

Aceste abordari intra-universitare fragmentate au scos in evidenta
nerecunoasterea necesitatii de a plasa aceste activitati in cadrul
functiilor institutionale reglementate, precum si lipsa unei conexiuni
orizontale, cu exceptia fostei activitati orizontale de sprijin a Oficiilor
de Orientare Profesionald. Trebuie de remarcat faptul, ca publicul
academic mai larg nu era la curent cu aceste aspecte si probleme. in
general, au existat conditii nefavorabile privind viabilitatea activitatilor
antreprenoriale in cadrul institutiilor. Tinand cont de toate acestea,
studiul a propus o imbunatatire si o completare a structurilor care ar
trebui sa fie implementate in intreaga tara.

Studiul a fost efectuat in cadrul Noului Program Operational pentru
Invatamant si Invatare pe tot Parcursul Vietii, numit astfel pentru a crea
o legaturda mai eficienta intre toate nivelurile sistemului de invatamant
cu piata muncii, pentru promovarea spiritului antreprenorial al
studentilor, pentru actualizarea programelor de schimb de experienta a
studentilor si pentru extinderea/modernizarea serviciilor Oficiului de
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Orientare Profesionala. La baza studiului a stat ideea unui tratament
coerent si cuprinzator privind problema de a lega invatamantul superior
cu piata fortei de munca, prin prisma institutiilor de Tnvatimant superior.

In primul rand, studiul a propus, de a integra intr-un singur program
strategiile fiecarei institufii de Invatdmant superior pentru
antreprenoriat, mentinerea legiturii cu piata fortei de muncad si
activitatile de schimb de experientd ale studentilor, iar organizarea,
coordonarea si supravegherea acestei strategii in fiecare institutie de
invatamant superior sd fie efectuatd de o nouad structurd, numita Biroul
pentru Ocuparea fortei de munca si Cariera (BEC). BEC, in scopul de a
concepe viziunea, a fost propus de a formula strategia, de a procesa si
implementa politicile institutiilor de invataméant superior, de a
eficientiza structurile legate de cariera studentilor si angajarea in cdmpul
muncii, de a imbundtifi managementul si coordonarea, a amplifica
sinergia, a exploata economia de scard, a extinde si a Imbunatati retelele.
Acest lucru a fost planificat pentru a dezvolta o strategie clard si
coerentd pentru fiecare institutie de invatdmant superior si pentru a
coordona si moderniza toate serviciile de antreprenoriat oferite de
institutiile de invatamant superior.

In al doilea rand, studiul a propus instituirea unui Departament de
Inovare si Antreprenoriat care sd intreprindd predarea cursurilor de
antreprenoriat, sd sprijine activitatile antreprenoriale ale studentilor si
sa lanseze noi actiuni, cum ar fi seminare si scoli de vara, axate pe
antreprenoriat.

Studiul a inclus consultari si dezbateri ample cu oficialii superiori din
universitatile din toatd Grecia si trei summit-uri (organizate de
Ministerul Educatiei) ale Rectorilor si Presedintilor institutiilor de
invatamant superior. Acest lucru a fost aplicat de curdnd in UTH si a
marcat etapa a Il (2009 - 2012) a intregului program. Intreaga structura
noud este reprezentata in Figura 3. Nou !!!
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Noile structuri

Structura noului Birou de ocupare a fortei de munca si Cariera (BEC)
este cea care coordoneaza cu celelalte trei si are scopul de a fi principala
punte de legatura dintre UTH si piata fortei de munca. Acesta asigura o
abordare cuprinzdtoare a tuturor problemelor ce tin de carierd si
ocuparea fortei de munca, activitatile comune ale tuturor structurilor
aferente, complementaritatea tuturor activitatilor si, prin urmare,
maximizarea beneficiilor si a economiilor de scara. Biroul se axeaza pe
activitafi "deschise" si pe implicarea comunitatii antreprenoriale, in
special Asociatia Industriilor. Un obiectiv principal este crearea unui
nume de brand (in interiorul si in afara universitatii) care ar uni
universitatea si celelalte trei structuri cu piata. Aceastd politica, fiind
adoptata de intreaga Grecie, a inceput pentru prima datd ca o strategie
cuprinzatoare §i comund pentru toate universitatile, care si-au gasit
calea prin intermediul BEC.

De asemenea, Departamentul pentru Inovare si Antreprenoriat, nou
infiintat, (UIE) are ca obiective fundamentale cultivarea si dezvoltarea
competentelor pentru inovare si antreprenoriat ale studentilor
universitatii precum si sprijinul si incurajarea studentilor de a lua
initiative antreprenoriale. UIE este profund constient de realitatea in
schimbare dinamicd a lumii afacerilor §i a pietei datoritd cooperarii
sistematice §i reciproc avantajoase cu comunitatea de afaceri
inovatoare, la nivel local si national.

Acesta oferd doua cursuri elective pentru studentii: a) Introducere in
antreprenoriat (oferit in semestrul de toamna) si b) Elaborarea Planului
de Afaceri (oferit in semestrul de primdvara), care sunt structurate
precum este indicat in figura 2, adicd in functie de experienta precedenta
de succes al Etapei I. Deja a fost adaugata practica de studii si au fost
introduse meditatiile suplimentare. Curriculum-ul celor doud cursuri se
integreazd cu vizite la intreprinderi, discutii de genul
intrebdri/rdspunsuri in cadrul sesiunilor cu antreprenorii i directorii de
afaceri, precum si sesiuni de mentorat cu membri ai retelei mentorilor
UIE.

In Etapa II, UIE ofera in plus: suport personalizat pentru persoane fizice
si echipe privind planificarea si implementarea ideilor lor de afaceri;
seminare deschise pe teme speciale, care se concentreaza pe domenii §i
tendinte specifice legate de inovatie si antreprenoriat; scoli de vara;
consultatii pentru detinatorii de diplome si parti terte (sprijin pentru
activitatea antreprenoriald in cadrul si n afara universitatii), gdzduirea
de evenimente (de exemplu, Start Up Greece), si se implica in astfel de
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activitati externe, cum ar fi Open Coffees, in timp ce planifica seminare
intensive pe tema Inovatiei si Antreprenoriatului, in forma de cursuri
scurte.

Innovation and
Entrepreneurship Unit

4

N

Entrepreneurial Activity
Support

Entrepreneurship Education

Support for planning and
implementation of business
ideas

Open Seminars on special
topics Consultation to degree
holders and third parties
Event hosting

Course [A]
Course [B]
Short courses
Summer schools

(see figure [2])

External activities

Figura 4. Departamentul Inovatie si Antreprenoriat

Provocarile cu care s-a confrunt, in primul rand UIE, au fost legate de o
utilizare buna a experientei si cunostintelor prin schimbul de know-how
si ,.bune” practici, prin stabilirca de retele si actiuni orizontale
(nationale) si difuzarea rezultatelor. O provocare majora este
viabilitatea, s$i anume, functionarea dupa incheierea Programului
Operational. Provocari importante sunt, de asemenea, cele legate de
culturd si mentalitate, mai ales mentalitatea antreprenoriald si relatia
universitate-societate-intreprinderi-organizatii, cu scopul de a contribui
la angajarea in campul muncii, optiunile de cariera a studentilor si, in
primul rand, perspectivele antreprenoriale.

Este evident deja faptul, ca a existat o schimbare institutionala la doua
niveluri: a) la nivel de tarad prin intermediul adoptarii structurilor BEC
si UIE de catre toate institutiile de invatamant superior, ceea ce
inseamnad o schimbare politicd in cadrul Ministerului Educatiei catre un
nou program foarte concret si b) la nivelul fiecarei institutii de
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invatamant superior, prin urmare, la nivelul UTH care trebuia sa
implementeze noile structuri (si sa le consolideze pe cele vechi), sa faca
ca acestea sd devind o parte componentd a structurii organizatorice
universitare, precum §i a vietii de zi cu zi a universitatii.

Aceasta schimbare politica si schimbarile institutionale bazate pe un
studiu universitar care au devenit o politica nationala a devenit posibila
datoritd hotararii surprinzator de impartiala si obiectiva a Ministerului
Educatiei (s& comande un studiu cu criterii obiective), datorita
continuitatii administrative din cadrul Ministerului (schimbarea de
guvern din 2009 nu a afectat, ci mai degraba a imbunatatit aceeasi
politicd), si datoritd eforturilor consistente de convingere a
administratiilor universitare din toata tara. Desigur, toate acestea nu ar
fi fost posibile fard fondurile Uniunii Europene si buna primire din
partea pietei care, de asemenea, a urmarit sa stabileasca niste relatii mai
stranse cu institutiile de Invatdmant superior.

Problemele si barierele structurilor si activitatilor din Etapa 11

Totusi, introducerea acestei noi politici, in pofida intentiilor cu adevarat
bune, nu a fost lipsitd de probleme. Din partea Ministerului, erau
problemele legate de lipsa de experientd in gestionarea unui program
care combind mai multe actiuni, lipsa de incredere privind scopul unor
corespunderea cu liniile bugetare stabilite. Acest lucru a fost agravat de
presiunile privind ,,echitatea” Intre universitdti si de furnizarea de mai
multe fonduri pentru cele mai cunoscute si influente universitati.

In cadrul sistemului de invdtimant si in cadrul universititilor
problemele sunt legate de suspiciunile din partea comunitatii academice
pentru tot ceea ce este legat de antreprenoriat. Aceste suspiciuni, care
sunt parte componenta a unei bariere culturale mai largi, au capatat de
multe ori o forma de opozitie ca urmare a abordarilor politice relevante
ale studentilor, profesorilor si altor categorii de personal. Din punctul
de vedere al invatamantului, cursurile de antreprenoriat au fost
considerate ca avand o importantd secundard intr-un context in care
curricula studentilor era foarte intensiva si supraincarcata. Lipsa de
experientd si de legaturd cu comunitatea de afaceri, de rand cu finantarea
inadecvata si resursele limitate ale Universitatii, completeaza tabloul
obstacolelor pe care cei implicati trebuiau sa le depaseasca.

Printre barierele specifice, care au trebuit s fie depasite la nivel
universitar, au fost: trecerea de la program la structura, suportul din
partea administratiei universitatii i Senatului universitar, dificultatea
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privind vizibilitatea si estimarea sa ca structura separata, cat si insistenta
si coerenta in comunicare in cadrul universitatii. Pentru BEC,
principalele obstacole intra-universitare au fost lipsa initiald totala de
vizibilitate, confuzia cu privire la rolul sau, antagonismul din partea
altor structuri (Oficiul pentru cariere, Biroul de instruire practicd) in
principiu, din cauza intelegerii inadecvate a politicii si a rolului BEC,
reticenta de a face schimb de informatii (de exemplu, bazele de date ale
companiilor), neincrederea dintre angajatii din ambele parti, si
problemele legate de coordonare.

Depdasirea barierelor §i confruntarea cu problemele legate de
structurile si activitatile din Etapa 11

Un efort enorm a fost facut pentru a depasi aceste bariere si pentru a
infrunta diferite probleme cu scopul de a materializa schimbarea
realizata si pentru ca programul sa fie unul de succes. La nivel general,
factorii de principiu, care au facut posibila depasirea barierelor si
confruntarea cu problemele, au fost in primul rand, de ordin politic, si
anume faptul ca schimbarile de guvern nu au afectat in nici un mod
esential programul si ca echipa de la Universitate a construit o relatie
buna cu administratia Ministerului, si faptul ca finantarea care a fost
solicitatd pentru anumite scopuri a fost buna (desigur ar fi putut fi un
pic mai buna).

In al doilea rand, un set de factori cruciali a avut legitura cu retelele
sistematice i consecvente, care au implicat piata fortei de munca, si
care, de asemenea, erau orizontale (institutii de invatdmant superior).
Acestea au inclus o relatie foarte buna cu comunitatea antreprenoriala
intr-un mod organizat (organizatii, grupuri de mentorat, structuri de
sprijin, cum ar fi serviciile comune de laborator, industriasii si
antreprenorii particulari etc.), precum si relatii bune cu alte institutii de
invatdmant superior (doud conferinte Panelenice in sediul universitatii,
Volos, si tot felul de invitatii). Aceasta abordare a reusit sa creeze un
nume de brand si sd confere universitatii o identitate, in special a
structurilor mentionate aici, care functionau ca un ciclu virtuos.

La nivel social mai general, faptul cd antreprenoriatul a inceput sa
devind mai atractiv pentru societate (in general din cauza crizei), si ca
ecosistemul lansat in Grecia a fost imbogatit, a contribuit foarte mult la
succesul activitatii. Cu toate acestea, de o importantd capitald a fost
relatia pe care echipa universitard a dezvoltat-o cu Asociatia Industriilor
de Tesalia si Grecia Centrald, o institutie foarte importantd care s-a
dovedit a fi dedicatd acestui efort si care Intotdeauna a sprijinit

85



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

universitatea cu determinare si intelegere profunda a cauzei
programului.

La nivel universitar, faptul ca programul a fost realizat in doua etape a
fost foarte benefic pentru intreg programul. Acest lucru a fost
semnificativ pentru ca cele doud faze au fost strans legate intre ele
(evolutia prin continuitate). In plus, un sistem de informare foarte bun
la nivel universitar a sprijinit, de asemenea, efortul dat. Acest sistem
informational integrat a imbunatatit eficacitatea si valoarea adaugata, a
facut managementul mai eficient, a maximizat participarea actorilor
implicati (studenti, personal, cadre didactice, organizatii, guvernarea
centrald) si a inceput sa ofere feedback, in directia crearii unui organism

2

,,viu”,

Factorii, care au contribuit la nivel de UIE, au fost legati de calitatea si
determinarea celor implicati, adicd de resursele umane, de o echipa
devotata cu relatii bune intre membrii sai, care a fost dotata cu
entuziasm si sentimentul de investitie 1n viitor, si care a inclus membri
cheie cu specializare inalta. Echipa cunostea foarte bine toate aspectele
universitatii, si avea relatii foarte bune cu autoritatile universitare
(Rectorat, etc.). Important a fost, de asemenea, faptul ca, deja in Etapa
I a programului (mai putin in Etapa II) au fost numiti reprezentantii
(coordonatorii academici) din cadrul catedrelor, care urmau sa joace
rolul de transmitatori intre comunitatea fiecarei catedre (de exemplu,
ingineri mecanici) si echipa.

Completarea activitatilor din Etapa II (scoli de vara, lansarea weekend-
urilor, intalniri deschise la o cafea etc.), de asemenea, a contribuit la
plasarea echipei intr-un ecosistem antreprenorial mai larg, fapt ce a
contribuit la un feedback virtuos pentru activitatea sa.

La nivelul BEC, in afara de factorul legat de resursele umane si relatiile
bune cu autoritatile universitare si Ministerul, a fost importanta
coordonarea esential buna a sub-structurilor, precum si buna colaborare
intre BEC si IEU, din moment ce ultima reprezenta un centru director
pentru 1Intreaga intreprindere. De asemenea, a fost importanta
perspectiva, pana acum limitata, dar destul de promitatoare, de a crea
retele cu institutii si organizatii din straindtate (Universitatea din
Mondragon, participarea la proiectul Tempus IV La Manche etc.).

Depasirea barierelor la un nivel foarte practic in legaturd cu studentii
Este important de subliniat faptul, ca au avut loc confruntari cu o serie
de probleme si bariere semnificative, care au fost depasite la nivelul
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procesului de predare in cadrul UIE si a relatiilor cu comunitatea
studentilor. La un nivel general, marketingul intern, crearea unei bune
imagini si o explicatie corecta a obiectivelor, s-au dovedit a fi de foarte
mare ajutor. Mai precis, contactul si abordarea sistematica, discutiile cu
diferite catedre universitare, organizarea si mediatizarea evenimentelor,
convingerea ferma privind beneficiile programului, oferirea cuvantului
opozitiei, faptul de a face lucrurile mai interesante si stabilirea
contactului cu ecosistemul mai larg au fost cruciale. La fel de cruciala a
fost convingerea ca existd perspective ale acestui demers. Rezultate si
perspective vizibile, participarea la programe noi (de exemplu, UIE-
hive, gestionarea de noi proiecte preluatd de catre absolventi) si
integrarea in continuare intr-un ecosistem antreprenorial mai mare, au
fost importante 1n acest context.

Noul context creat, precum a fost mentionat mai sus, a dat rezultate in
perceptia pe care studentii si-au facut-o despre cursurile UIE. O
cercetare internd a UIE, desfasurata in perioada 2011 - 2012 cu privire
la schimbarea atitudinii studentilor de la inceputul pana la sfarsitul
anului, dupa ce au urmat cursurile, a constatat o imbunatatire a
perceptiei studentilor privind majoritatea aspectelor cheie. Imbunatatiri
au fost constatate Tn urmatoarele aspecte: in refuzul sau incompetenta
de a ,,comercializa” abilitatile si competentele personale, in potrivirea
spiritului antreprenorial cu caracterul studentului, in lipsa totala a
aprecierii antreprenoriatului, in venitul nesigur, in frica de a pierde
proprietatea, in intrebarea daca societatea oferd un sistem sigur pentru
antreprenori.

In paralel, aceasta cercetare a inregistrat si aspecte alarmante privind
doud probleme. Studentii erau dezamagiti, cand realizau cét de frecvent
aveau loc schimbadrile sau neclaritatea legislatiei, precum si dificultatile
intampinate in gestionarea obtinerii de finantare externa. in general insa,
numarul studentilor dispusi sd devind antreprenori si sa lucreze in
sectorul privat era mai mare decét cel stabilit pana a urma cursurile UIE.

Concluzii

Concluziile unui astfel de experiment colosal pot fi vazute intr-0
multitudine de modalitati si pot fi trase dintr-o multitudine de
subsisteme si actiuni ale intregului demers. In fine, acest proces a fost
unul de invatare pentru toti cei care au participat in el. Nici unul dintre
participanti, fie profesor, asistent, student, sau chiar secretar al
Ministerului, nu este acelasi, dupa noua ani de efort nemaipomentit.
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Materializarea acestei serii de programe a semnalat o schimbare
institutionald in invatamantul superior grecesc, pentru ca includerea
cursurilor de antreprenoriat la nivel universitar, a fost un adevarat
progres. Depasirea barierelor ideologice si stabilirea si inglobarea noilor
structuri au fost adevarate provocari care au fost depasite cu succes. Cu
toate acestea, lectiile si concluziile sunt in general contextuale, prin
urmare, pot fi partiale si deschise pentru viitoare completari si discutii,
in special daca vor incerca sa fie implementate in diferite contexte. Din
aceasta perspectiva, unele lectii pot fi codificate dupa cum urmeaza:

Principii de baza

e Resursele umane ca factor al schimbarii

¢ Importanta schimbarilor in societate (generale)

e Importanta institutiilor, structurilor si documentatiei lor

e Importanta crearii aliantelor in cadrul si in afara universitatii

¢ Importanta discutiilor la toate nivelurile §i convingerii comunitatii
academice

e Importanta crearii unui obiectiv comun si usor de inteles pentru
universitate

e Importanta cooperarii intre diferite structuri universitare (de
exemplu, Rectorat, administratie, comisie pentru cercetari,
departamente)

e Institutiile ar trebui sa fie, in primul rand, institutii de Tnvatdmant,
apoi administrative, de predare sau de cercetare

e Cunostintele oferite si reputatia institutiei reprezinta elementele-
cheie de activare a invatamantului si a schimbarii institutionale.

Anexa

Dupa ce am subliniat importanta majora a factorului uman, este evident
cd numele colaboratorilor cheie implicati in proiectele BEC si UIE
trebuie sa devina cunoscute publicului larg. Acestia sunt:

Dr. George Stamboulis, Responsabil pentru studii si sef-planificator al
proiectului

Prof. John Theodorakis, Responsabil pentru BEC [Pro-Rector]

Dr. Apostolos Papadoulis (Presedintele Asociatiei Industriilor de
Thessaly si Grecia Centrald), Consilier extern

Dr. Achilleas Barlas, Cadru didactic

Dr. Nikolaos Tzeremes, Cadru didactic

Dr. Ch. Kouthouris, Cadru didactic

Prof. Manolis Vavalis, Consilier ai Sistemului de informare

Petros Rodakinias (MSc), Profesor de cursuri practice si suport tehnic
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Anna Zygoura (MSc), Profesor de cursuri practice si suport
administrativ

George Kaparos (MSc), Profesor de cursuri practice si consultarea
grupurilor spin-off

George Kalaouzis (MSc), Consilier tehnic si Echipa de planificare si
suport

Sophia Kessopoulou (MSc), Echipa de planificare si suport

Areti Paschali (BA), Echipa de planificare si suport

Dimitris, Koutsaftikis (MSc), Sistemul de informare

loanna Nassiopoulou (BEng), Echipa de planificare si suport

Agapios Kiousis (MSc), Colaborator extern

Thomas Malakis (MSc), Colaborator extern

Parina Gravari (MSc), Suport administrativ

Mara Mandellou (DEA), Suport administrativ

De asemenea, este important de mentionat si de recunoscut aici rolul
critic al celor doi secretari speciali ai Ministerului Educatiei, care
credeau neclintit in necesitatea si potentialul acestei schimbari politice
si In capacitatea universitatii noastre si Echipei noastre de a juca un rol-
cheie. Acestia sunt George Pandremenos (2008-2009) si Faye Orfanou
(2009-2012), carora as dori sa le multumesc din inima in public.

Prof. Pantoleon Skayannis, Coordonator

Nota

Pentru unele aspecte mai detaliate ale experientei prezentate in aceasta
lucrare, de consultat:

Skayannis,P.,  Stamboulis,Y., Rodakinias,P., Kaparos,G. and
Zygoura,A. (2010) “Modele de idei de afaceri ale studentilor:
Experienta UTH”. Conferinta europeand pentru Inovatie si
Antreprenoriat. Atena, 16-17 Septembrie.

Skayannis,P.,  Stamboulis,Y., Rodakinias,P., Kaparos,G. and
Zygoura,A. (2010) “Schimbarile politice In mentinerea legaturii cu
piata muncii si antreprenoriat in Invatimantul Superior din Grecia”.
Conferinta europeana pentru Inovatie si Antreprenoriat. Atena, 16-17
Septembrie.

Tzeremes,N. and Skayannis, P. (2009) “Experienta internationald in
cursurile de Antreprenoriat”. Agora Choris Synora (Piata fara frontiere),
vol. 15(1), pp.3-28. Institutul din Atena de Relatii Economice
Internationale (in greacad).

Skayannis,P., Stamboulis,Y., Rodakinias,P., Kaparos, G. and
Zygoura,A (2008) “Studiu cu privire la conectarea Invitimantului
Superior cu piata muncii prin promovarea antreprenoriatului”,
comandat de Agentia Speciald pentru Gestionarea Programului
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Operational pentru invatamant si formare profesionald initiala (O.P.
,Education”) al Ministerului de Invatamant. http://repository.
edulll.gr/edulll/handle/10795/95 (in greaca).
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16. Universitatea din Thessaly, Grecia
Departamentul de asigurare a calitatii al Universitatii din Thessaly

Prof. Yiannis Theodorakis

Subiectul: introducerea procedurilor formale de calitate in
universitate

Departamentul de Asigurare a Calitatii (DAC) a fost constituit in baza
deciziei din 23 ianuarie 2009 a Comisiei Speciale a Senatului
Universitatii din Tesalia (UTH). Scopul Sistemului de Asigurare a
Calitatii UTH este de a dezvolta o atmosfera de calitate in comunitatea
academica care ar sustine procesul de transmitere de cunostinte prin
predare eficientd §i ar produce know-how de nivel inalt datorita
cercetarilor inovatoare.

DAC este instrumentul suprem de coordonare si de sprijin in procedurile
de evaluare la UTH. Catedrele universitare, prin intermediul echipelor
de evaluare interna (EEI), prezintd rapoartele lor anuale interne care
includ elemente de proba centralizate cu datele cantitative despre
studenti, profesori, personal stiintific rdmas, curriculum, personal
administrativ, precum si orice alte aspecte care se referd la catedra. DAC
prezintd rapoartele de evaluare internd Agentiei de Asigurare a Calitatii
in Invatamantul Superior (AACIS), care activeazi la nivel de stat. In
baza acestor rapoarte, AACIS produce un raport bianual de evaluare
interna a unitatii universitare.

DAC are un caracter de coordonare s$i nu executiv sau prescriptiv.
Responsabilitatea pentru luarea deciziilor in asigurarea calitdtii in
cadrul catedrelor si universitdfii este asumata de propriii lor membri.
DAC urmareste urmatoarele:

e sa ajute UTH si catedrele sale sd-si formeze o imagine clara a
misiunii lor prin intermediul sistemului si a procedurilor de
asigurare a calitatii;

e sa inregistreze modalitatile utilizate in realizarea misiunii lor,
formand si evaludnd mijloacele necesare;

e 53 sublinieze calitatea functionarii educationale, de cercetare,
precum si administrative a UTH, asigurand o participare egala la
mediul academic national, european si international;
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e si contribuie la luarca autonoma de decizii de catre
departamente, universitate si stat;

e sa consolideze independenta universitafii, asumandu-si
responsabilitatea de a evalua propria munca prin auto-evaluare
in cadrul catedrei, utilizand proceduri clare si sistematice, care
includ participarea personalului si a studentilor.

Problema

Dificultatile birocratice si institutionale trebuie sa fie depasite pentru ca
universitatea sa corespunda cerintelor internationale. DAC a trebuit sa
contribuie la acreditarea internationala a UTH, pentru excelenta in
educatie, cunostintele de pionierat pe care le produce, precum si
contributia acesteia la dezvoltarea si progresul stiintei si societatii.

Care a fost solutia posibila?

Desigur, solutia a fost de a depasi aceste dificultati. Rapoartele de
evaluare externa si internd s-au dovedit a fi proceduri utile si, evident,
cea mai buna solutie pentru a indeplini misiunea de asigurare a calitatii,
este, printre altele, de a promova o atmosfera de calitate.

Care au fost barierele?

UTH, fiind o universitate regionald relativ noua, a avut deficiente
semnificative in structurile administrative. Ca orice universitate de stat,
aceasta functioneazi in conformitate cu directivele Ministerului. In cele
din urma, problemele legate de culturd si partinire, cu conotatii negative
privind evaluarea, trebuie sa fie depasite.

Ce actiuni au fost intreprinse?

Dintr-un total de 16 catedre, au fost intocmite 10 rapoarte de evaluare
externd de catre evaluatori internationali si toate rapoartele de evaluare
internd au fost finalizate (Medicind, Arhitecturd, Inginerie Mecanica,
Inginerie Civila, Istorie, Arheologie si Antropologie Sociala, Medicina
Veterinara, Biochimie si Biotehnologii; Educatie Fizica si Stiinta despre
Sport; Agriculturd, Fitotehnie si Mediul Rural; Ihtiologie si Mediu
Acvatic).

Cu toate acestea, din cauza crizei si a problemelor de finantare ale
statului, evaluare externa a fost blocata. Totusi, la inceputul anului 2014,
aceasta ia start din nou pentru catedrele care nu au fost supuse acestei
proceduri. In plus, a fost elaborat un sistem digital de incredere pentru
colectarea si analiza tuturor datelor necesare pentru evaluarea
universitatii. Catedrele care au finalizat procedura de evaluare interna si
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externd vor discuta si analiza rapoartele §i vor continua sa
imbunatateasca calitatea muncii lor in general, dupa ce si-au prezentat
punctele de vedere universitatii.

Cum au fost depagite barierele?

In timpul procedurii de elaborare a rapoartelor de evaluare internd si
externa, UTH a devenit constienti de punctele sale forte si slabe. In plus,
sistemul digital de incredere, a fost de mare ajutor pentru serviciile
administrative, 1intrucat, diferite actiuni, cum ar fi, buletinele
informative, articolele si diverse conferinte au contribuit la o schimbare
lenta dar stabild a mentalitatii cadrelor universitare privind problemele
de asigurare a calitatii.

Care este noua situatie creatd?

Evaluarea internd a catedrelor si universitatii in intregime este o
procedurda continud si participativd. Scopul acesteia ramane sa
determine catedrele si institutia sa-si formeze o viziune critica privind
calitatea lucrului efectuat, bazdndu-se pe niste criterii academice,
relevante si obiective, precum si pe standarde de aprobare comuna si
acceptare generald. Universitatea este acum constientd de punctele sale
forte si slabe si poate intreprinde actiuni concrete de imbunatatire, in
conformitate cu urmatoarele puncte pozitive si negative.

Sinopsisul punctelor negative:

1. Necorespunderea sililor de clasa in cadrul unor catedre duce la
dificultati In mentinerea unui curriculum flexibil. Acest lucru se
intampla cel mai des in cadrul Facultatii de Stiinte Umaniste.

2. Raportul dintre numarul de membri ai personalului administrativ si
cel al studentilor este de 1:100, ceea ce nu este satisfacator pentru Scoala
de Stiinte Umanistice. In Scolile de Inginerie, Stiinte Agricole si Stiinte
Medicale, raportul relevant de 1:20/25 este mult mai satisfacator.

3. Raportul dintre membrii personalului administrativ si profesori nu
este satisfacator. Raportul student/Computer Personal, de asemenea, nu
este satisfacator.

4. Lipsa de fonduri, din pacate, nu a fost de ajutor in toti acesti ani pentru
a atinge nivelurile dorite de dezvoltare. Acelasi lucru este valabil pentru
spatiul fizic de care universitatea are nevoie pentru dezvoltarea sa.

5. Nu a existat nici o colaborare intre catedre sau Scoli pentru a elabora
seturi de cursuri comune, ceea ce este foarte necesar mai ales din cauza
reducerii personalului angajat.

6. Exista un singur curs postuniversitar intercatedral.

7. S-a inregistrat un procent mic de studenti, care sunt implicati in
programe de schimb.
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8. Numarul studentilor, n raport cu numarul cadrelor didactice, este
extrem de mare.

9. Exista unele deficiente in infrastructura de baza, spatiile pentru salile
de clasa si echipamentele de laborator.

10. Exista deficiente in asigurarea cu hrana si cazare; cazarea este oferita
doar pentru 40 de studenti, iar hrana pentru 2430 (raportul este de 1:3).
11. Nu toate serviciile sunt incluse intr-un sistem de informare unic.
12. Investitiile publice sunt limitate pentru completarea infrastructurii
necesare in dezvoltarea universitatii, precum a fost planificat.

Sinopsisul punctelor pozitive:

1. UTH este o universitate noud, dinamica si are potentialul de a atrage
noi oameni de stiinta.

2. S-a inregistrat un nivel inalt de pregatire a studentilor inmatriculati.
3. Cercetarea si activitatea stiintifica sunt in crestere.

4. S-a inregistrat o ascensiune a tuturor activitatilor de cercetare an dupa
an. Fondurile din proiectele europene sunt semnificative, ceea ce arata
ca realizarile stiintifice sunt de nivel inalt in conformitate cu standardele
internationale. Cercetatorii tineri sunt foarte activi in publicarea
lucrarilor stiintifice.

5. Se stabilesc tot mai multe legaturi intre UTH si intreprinderi.

6. Existd o buna organizare a studiilor universitare si postuniversitare.
7. Exista adaptarea la sistemul ECTS.

8. Universitatea are exemple de practici bune de predare si cursuri
practice, care se bucurd de evaluarea pozitiva si acceptarea din partea
studentilor.

9. Organizarea serviciilor si nivelul Tnalt de pregatire al personalului
sunt bune, la care se adaoga utilizarea tehnologiilor informationale.

10. Exista transparenta in alegerea factorilor de decizie.

Realizari

DAC lucreaza acum, impreunda cu catedrele si scolile universitatii,
pentru a prezenta in mod public directiile si strategiile pe care le vor
urma. Vor fi prezentate rezultatele evaluarii interne intermediare a
universitatii, precum si primele rezultate globale din analiza rapoartelor
externe. Pentru DAC, promovarea unei atmosfere de calitate si
evaluarea sistematicd a activitatii sale reprezinta niste pasi de baza in
atingerea excelentei, calitatii studiilor §i inovarii in cercetare.

Sinopsisul sugestiilor pentru actiunile viitoare ale UTH

1. Instituirea pozitiei profesor-consultant trebuie sa fie consolidata.

2. Partenerii stiintifici, angajatii prin contract pe durata nedeterminata si
doctoranzii trebuie sa fie implicati in activitati metodico-didactice. Se
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cere facut un efort pentru a implica doctoranzii in procesul de predare,
munca de laborator etc. Procedurile de finantare ar trebui sa fie facilitate
pentru doctoranzi.

3. O optiune demna de luat in considerare ar fi cursurile de cooperare si
comune intre catedre, in special cele din anul intai. Co-predarea intre
catedre (si scoli, in anumite cazuri) ar trebui sa fie incurajatd, insa
lipseste spatiul suficient pentru séli de clasa din cauza numarului mare
de studenti.

4. Ar trebui promovate specialitatile/programele postuniversitare intre
catedre sau universitati.

5. Relatia dintre cursurile obligatorii si cele optionale intre catedre sau
scoli ar trebui sa fie Tmbunatatita.

6. Procedurile de frecventd obligatorie a cursurilor trebuie sd fie
consolidate de la an la an.

7. Trebuie promovata ideea de a organiza seturi de cursuri cu o tema
comuna.

8. Accentul trebuie pus pe tehnologiile de varf si cursurile in domenii
actuale.

9. Trebuie de redus numarul de cursuri pe care trebuie sa le urmeze
studentii pentru a primi o diploma. In general, este sugerati o reducere
de mai putin de 50 de cursuri, chiar si intr-un program de 5 ani.

10. Unele catedre si-au reformat deja curricula (inginerii mecanici,
profesorii de educatie fizicd), in timp ce alte catedre si-au exprimat
dorinta de a reforma curricula lor si de a include cursuri comune cu
catedrele inrudite, in special, in anul 1 de studii (Ihtiologie, Fitotehnie,
Inginerie civild, Medicina Veterinara etc.).

11. Catedrele trebuie sd-si stabileasca obiectivele in raport cu nevoile pe
care le deservesc si relatia pe care o au cu piata fortei de munca.

12. Evaluarea curriculei si a profesorilor de catre absolventi inainte ca
acestia sa primeasca diploma de absolvire trebuie sa devina obligatorie.
13. Curricula catedrelor trebuie sa fie adaptata la nevoile societatii.

14. Raportul dintre numarul profesorilor si cel al studentilor trebuie sa
devind mai rational. La unele catedre erau prea putini studenti pentru
profesori (1:5), pe cand la altele numarul studentilor era prea mare.

15. Elaborarea programelor de studii postuniversitare este invers
proportionald cu perfectionarea profesorilor. Raportul dintre numarul
profesorilor si al studentilor implicati In programele de studii
postuniversitare ar trebui mentinut in forma actuala.

16. Este necesara o redefinire a timpului alocat pentru practica in cadrul
unor catedre (de exemplu, doua luni de practica timp de doua veri, o
practicd de doua luni in sectorul public, precum si o practicd de doua
luni intr-o unitate de productie). Unele catedre discuta problema de a
mari volumul de timp acordat practicii: acum este de doua luni, dar
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existd o intentie de a majora pinad la sase luni, pentru a obtine rezultate
substantiale.

17. La elaborarea programelor de studii postuniversitare, ar trebui sa se
tind cont de necesitatile profesionale ale absolventilor si reabilitarea
profesionala.

18. Trebuie de consolidat programul de mobilitate ERASMUS+. S-a
inregistrat o mobilitate redusa a studentilor si profesorilor in cadrul
Erasmus.

19. Catedrele nu ar trebui sa-si extinda cercetarile lor in mai multe
domenii de cercetare in acelasi timp; in schimb, acestea ar trebui sa se
axeze pe cateva domenii de cercetare si ar trebui sa existe o colaborare
intre profesori si laboratoare.

20. Ar trebui elaborat un chestionar in cadrul catedrelor privind
directiile de cercetare care ar trebui dezvoltate in urmatorii ani, la fiecare
catedra (noi domenii, culturi etc.).

21. Ar trebui de discutat subiectul privind reducerea perioadelor
sesiunilor de examinare si majorarea perioadelor destinate cursurilor
(sau institutia in care acestea lipsesc). In plus, acestea din urma ar trebui
sa fie incluse intr-un sistem flexibil.

22. Excursiile pe teren ar trebui sa fie reduse si acestea ar trebui sa fie
mai organizate avand un scop educational bine definit.

23. Raportul dintre cursurile teoretice si cele de laborator trebuie
imbunatatit. S-a observat ca, la unele catedre, curriculum-ul ofera prea
multe ore teoretice in detrimentul cursurilor de laborator si prea multe
cursuri sunt predate in mod traditional.

24. Trebuie de 1imbunatatit orarul cursurilor. Studentii sunt
supraincdrcati cu ore de curs care sunt prea imprastiate prin orar.

25. Trebuie de discutat ideea ca la catedrele de cinci ani, sa fie redus
numdrul de cursuri pand la patru ani, iar ultimul an sd fie anul de
practica.

26. Trebuie de organizat o gala stiintificd a catedrelor care au incheiat
evaluarile lor.

27. Restructurarea curriculum-ului ar trebui sa continue.

28. Trebuie de implementat un sistemul informational de colectare
digitald a tuturor informatiilor privind evaluarea universitatii.

29. Ar trebui sa existe o mai buna informare a evaluatorilor externi
inainte ca acestia sa ajungd la catedre pentru a le evalua. Ar trebui sa
existe, de asemenea, o mai buna informare cu privire la contextul
institutional care reglementeaza universitatile din Grecia.
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17. Universitatea din Thessaly, Grecia
Libraria Universititii din Thessaly

Prof. Michel Zouboulakis

Subiect: crearea librariei si a magazinului de cadouri ale universititii
Universitatile din Europa si SUA au propriile lor librérii si magazine de
cadouri prin intermediul carora isi promoveaza numele lor de brand in
randul studentilor, personalului §i vizitatorilor din intreaga lume.
Universitatea din Thessaly (UTH) functioneaza din 1988 si a sosit
momentul ca aceasta sd-si creeze propriile facilitati pentru a promova
cartile pe care le publica si suvenirurile produse, care vor face cunoscuta
imaginea universitatii pentru publicul larg.

Problema

UTH Press activeaza deja din 1998 si a publicat peste 110 de titluri de
carte, in principal, manuale universitare, monografii si volume colective
care au aparut in rezultatul conferintelor nationale si internationale.
Aceste carti au fost promovate prin librariile private din Grecia si Cipru.
Nu exista posibilitatea de a vinde direct unui student, unui membru al
facultatii sau unui simplu bibliofil, iar un potential ,,client” trebuia sa
faca comanda de carte la o librarie privatd, care ar fi transferat comanda
la persoana responsabila de la UTH Press. Pentru a indeplini comanda,
Comitetul de Cercetare al UTH a fost, de asemenea, implicat, deoarece
UTH Press a activat timp de 15 ani ca un proiect de cercetare, gestionat
de Comitetul de Cercetare. Pentru a vinde o singura carte erau implicati
mai mult de 5 angajati!

Mai mult decéat atat, universitatea nu poseda produse de marca pentru a
promova imaginea sa in cadrul diverselor evenimente, adica
manifestarea de absolvire, conferinte, aniversari, vizite etc. Pentru a
obtine aceste produse, personalul universitar a trebuit sa recurgd la
serviciile producatorilor privati, platind prefuri mai mari si fara a primi
produse de identitate comune.

Care a fost solutia posibila?

Desigur, solutia a fost de a crea propria noastra librarie si propriul
magazin de cadouri. Magazinul universitatii ar fi o actiune profitabila
pentru a sprijini activitdtile educative si un eventual loc de munca pentru
studenti.
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Care au fost barierele?

UTH este o institutie publica de invatdmant superior care nu are dreptul
de a efectua tranzactii comerciale de orice fel. Fonduri private pot fi
donate universitatii, insa acestea trebuie sa fie, in primul rand, acceptate
de catre Senatul Universitatii sau Consiliul Facultatii (din 2013).
Serviciile furnizate publicului sunt posibile numai prin Comitetul de
Cercetare al universitatii, care este, de asemenea, singurul furnizor
oficial de produse inovatoare care provin din cercetarea efectuata.
Pentru a face tranzactii comerciale universitatea a trebuit sa activeze
Compania de Dezvoltare si Gestionare a Proprietatii (PDMco), creata in
1987, dar nu a mai functionat de atunci. Conform statutului sau, PDMco
poate sa se dezvolte si sd gestioneze orice produs creat de UTH, precum
si sd produca si sa reproduca publicatiile stiintifice ale universitatii i sa
gestioneze drepturile de proprietate intelectuald asociate cu aceste
publicatii. Multe administratii universitare au incercat in ultimii 20 de
ani sa activeze PDMco si au esuat din cauza problemelor birocratice
insurmontabile legate de drepturile si obligatiile conflictuale intre
Ministerul Educatiei si Ministerul de Finante.

Ce actiuni au fost intreprinse?

Senatul universitatii a decis sa activeze PDMco in iulie 2010 si a numit
un nou Consiliu administrativ sub conducerea Rectorului, care este
unicul reprezentant si titular legal al cotei unice si nedivizate de capital
a companiei. In plus, Consiliul Rectorului a decis sa creeze capitalul
PDMco de 60000 de euro si a numit pro-rectorul pentru afaceri
economice ca manager executiv. A fost creat un oficiu al PDMco, iar
personalul include un singur angajat asistat de Secretarul Prorectorului
ca sprijin administrativ.

Cum au fost depagite barierele?

Bariera principald a fost de a depasi refuzul instantelor financiare de stat
de a oferi un numar de identificare fiscala, dupa 23 de ani de inactivitate.
Mai mult decat atat, din cauza faptului ca UTH a avut initial sediul
oficial in Atena, instantele fiscale corespunzatoare erau amplasate acolo
si toate procedurile au trebuit sa se faca pe loc. A fost nevoie de mai
mult de 22 luni pentru a obtine licenta de activitate si de a transfera
sediul Companiei in Volos, unde universitatea este localizata inca din
1995. PDMco si-a inceput oficial activitatea Tn iunie 2012, datorita
persistentei Rectoratului UTH.

Care este noua situatie?

98



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

Libraria s-a deschis abia in iunie 2013, deoarece constructia cladirii care
a fost proiectata a fost amanata din motive tehnice. Aceasta este situata
in Volos, la parterul cladirii recent renovate, vizavi de Scoala de Stiinte
Umaniste si blocul pentru Stiinte Sociale. Libraria vinde mai mult de 20
de produse cu design original care poartd logo-ul universitatii (tricouri,
jachete, genti, ace, cani, palarii, cravate, pixuri, dosare, notebook-uri si
umbrele). Libraria este deschisd zilnic de la 9.00 pana sa 14.00.
Magazinul este vanzatorul oficial al cartilor UTH Press si promotorul
fiecarei noi editii.

Care a fost schimbarea institutionala realizata?

Universitatea a creat o noua facilitate pentru a vinde cartile pe care le
publicd si a activat Compania de Dezvoltare si Management a
Proprietatii. Libraria inaugureaza o eventuald sursa de fonduri si creeaza
locuri de munca pentru studenti pe viitor. Este pentru prima data, cand
UTH intra pe piata cu amanuntul pentru a se promova.

99



