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Titlul cursului: MANAGEMENTUL ACTIVITATII DIDACTICE SI ADMINISTRARII
UNITATII DE INVATAMANT

Grup tinta: Directori, inspectori scolari, cadre didactice, functionari publici din administratia

publica locala cu rol iIn domeniul educatiei, in cel al prevenirii si combaterii coruptiei.

Definitia operationala a coruptiei in proiect: Coruptia reprezintd un ansamblu de activitati
imorale, ilicite, ilegale realizate de indivizi care exercita un rol public si care abuzeaza de
puterea publica pe care o exercita pentru a-si promova anumite interese personale, interese ale

altora sau pentru a obtine pentru sine beneficii materiale sau financiare.

Rezumat: Cursul oferd o descriere exhaustiva si actualizatd a managementului activitatii
didactice si a administrarii unitdtii de invatdmant. Acesta este necesar si oportun pentru
formarea resurselor umane selectate din grupul tintd, precum si pentru identificarea
fenomenelor de coruptie si a mijloacelor de combatere a acestora. Din praxisul curent, este
recunoscut ca faptele de coruptie din Invatdmant ar fi, daca nu eliminate, cel putin diminuate,
dacd, la nivelul actorilor implicati, noile reglementdri vizdnd managementul unitétilor de
invatamant, atributiile si limitele de competenta ale celor care le conduc, ar fi cunoscute si

aplicate.

Cuvinte cheie: management, parteneriat, gestionare, coruptie, prevenire, competente de baza,
deontologie, politici, strategii, abilitati, atribute, sistem decizional, niveluri, bune
practici,conducere, structurd, organisme, comisii, consilii, preventie, tehnici, prevenire,
combatere, semnalizatori, favorizare, conditii, documente, tipuri, continuturi, gestiune, regim,

instrumente, norme.

Obiective generale:

1. Sa cunoasca legislatia referitoare la managementul didactic, la structura si organizarea
unitatilor de invatamant, din perspectiva prevenirii faptelor de coruptie.

2. Sa-si formeze abilitati si competente manageriale, in vederea respectarii deontologiei
profesionale, a aplicarii politicilor si strategiilor educationale in materie de preventie a actelor
de coruptie din unitatile de invatamant.

3. Sa cunoascd documentele manageriale utilizabile in prevenirea actelor de coruptie.



Obiective specifice:

1.1. Sa identifice caracteristicile normative ale managementului activitatilor didactice.

1.2. Sa cunoasca sistemul de conducere din unitatile de invatdmant, nivelurile decizionale -
atributiile consiliului de administratie, ale directorilor /directorilor adjuncti, ale tuturor
organismelor in prevenirea faptelor de coruptie din scoli.

1.3. Sa cunoasca si sa aplice exemplele de bune practici din statele europene, privind
fenomenele de coruptie.

1.4. Sa realizeze o diagrama a riscurilor de coruptie in functie de ierarhia manageriala.

2.1. Sa deprinda tehnicile specifice de preventie si de combatere a actelor de coruptie din
perspectiva conditiilor generatoare.

2.2. Sa stabileasca modalitdtile de formare a abilitatilor manageriale, in scopul prevenirii
faptelor de coruptie.

2.3. Sa identifice semnalizatorii externi ai posibilelor fapte de coruptie si activitdtile necesare
prevenirii acestora.

2.4. Sa cunoasca activitdtile pe care trebuie s le efectueze, in vederea prevenirii coruptiei.

3.1. Sa cunoasca tipurile, continutul si rolul documentelor manageriale in prevenirea faptelor
de coruptie.

3.2. Sa cunoasca regimul gestionarii documentelor.

3.3. Sa gestioneze eficient documentele manageriale in spiritul unui control optim asupra
conjuncturilor generatoare de coruptie.

3.4. Sa elaboreze, pe baza acestora, norme interne si instrumente de combatere a coruptiei.
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Capitolul 1.

Managementul activitatilor didactice din perspectiva prevenirii actelor de coruptie

1.1. Managementul activitatii didactice: concept, definitie, continut si rolul cadrului
didactic in gestionarea elementelor structurale ale managementului.

Definitia consacrata a managementului este fixata in DEX, prin urmitoarele cadre
general-semantice: MANAGEMENT s. n. Activitatea si arta de a conduce. 2. Ansamblul
activitatilor de organizare, de conducere si de gestiune a intreprinderilor. 3. Stiinta si
tehnica organizarii si conducerii unei intreprinderi( engl.).

Continutul activitatilor manageriale de la nivelul activitatilor didactice este orientat de
0 serie de principii:

a. principiul eficientei activitatii manageriale, realizat pe baza aplicarii metodelor de
informare si elaborare a deciziilor, de activizare a personalului in stabilirea deciziilorb.
principiul conducerii participative si al unitdtii de actiune a tuturor factorilor care coopereaza la
realizarea obiectivelor manageriale, pe baza cunoasterii temeinice a unitatii scolare;

c. principiul organizarii si programadrii rationale a tuturor activitdtilor manageriale, in
functie de obiective;

d. principiul conducerii dinamice, pe baza unui stil eficient si al respectérii unor norme
de conduitd: responsabilitate, prestigiu, autoritate, ordine, disciplind, motivatie, stimulente
morale si financiare,

e. principiul inovarii permanente a metodelor si tehnicilor manageriale, a metodelor de
predare-invatare-evaluare, de cercetare stiintifico-metodica si de inovare a invatamantului.

In sens larg, pregdtirea si specializarea in activitatea didacticd §i educativd sunt
coordonatele care il sustin sa devina proiectantul, organizatorul si conducdatorul principal al
operei de formare a personalitatii elevilor.

Proiectarea activitdtii didactice, educative i administrative pe o perioada extinsa ori
limitatd de timp presupune utilizarea unor tehnici manageriale pretentioase, sprijinite pe datele
cercetarii stiintifice.

Ca proiectant, profesorul trebuie sa cunoasca bine cel putin urmatorii trei parametri:

» obiectivele, misiunea si viziunea scolii;

» disciplina pe care o va preda elevului ;



» tehnici si metode specifice proceselor respective, didactice si educative,
pe care le va conduce 1n activitatea sa.

» resursele umane si administrative pe care trebuie sa le utilizeze in
procesul de conducere.

In calitate de conducitor, ¢l trebuie si creeze conditiile unui spatiu ergonomic optim, sa
imprime un stil de munca placut, sd introducd o nota de optimism, s mentina o disciplind liber
consimtitd. Calitatea de educator il obligd sa exercite §i sd transpund in practica, la nivelul
clasei, toate functiile conducerii: organizarea ; planificarea; indrumarea; coordonarea;
evaluarea; decizia; actiuni pentru prevenirea faptelor de coruptie.

Ca organizator, profesorul trebuie sa dovedeasca insusiri de manager al activitatii
didactice si educative, de specialist in predarea disciplinei prin care actioneaza asupra formarii
elevilor.

Pentru a asigura functia de planificare, educatorul trebuie sa stie care sunt coordonatele unei
activitati colective reusite, conditiile antrendrii membrilor unui colectiv in realizarea unui scop
comun, ce fel de perspective i-ar putea atrage si ce stimulente le-ar putea intretine elanul in
activitate un timp indelungat.

Functia de indrumare trebuie sa plece de la premisa ca orice profesor este si un creator de
modele, de proiecte educationale, de profile, de metode si procedee. O asemenea calitate ii
pretinde profesorului imaginatie, abilitate, inovatie in toate imprejurarile, nu numai in cadrul
lectiilor.

Coordonarea este atributul cuprinzator al tuturor functiilor de conducere( G. de
Landsheere:, /ntr-adevar, pare a fi in contradictie cu orice activitate educativa sandatoasa ca
un profesor care observa lipsuri grave sa nu incerce sa le localizeze sursa pentru a le remedia
si sa nu manifeste nelinigte din cauza dificultatilor probabile pe care aceste lipsuri le fac
previzibile in insusirea ulterioara a unor cunostinge.” ).

Evaluarea rezultatelor inseamna a dispune de un sistem de probe, a le putea interpreta, a
raporta rezultatele unor criterii de referinta stabile si obiective si a trage concluzii valabile, care
favorizeze Tmbunatatirea ulterioara a activitatii.

Functia decizionala se manifesta atat in scoald, cat si in exteriorul acesteia. Orice profesor

desfasoara o activitate si in afara scolii, dezvoltand relatiile cu membrii familiilor elevilor.



1.2.Parteneriatul social si dialogul educational; rolul acestora in prevenirea faptelor de
coruptie.

Intr-o comunitate adecvatd, existdi o densitate morald intre indivizii, un consens
axiologic al membrilor, al categoriilor comunitatii respective, un spirit civic, un respect pentru
diferente, o cooperare etc. O comunitate locald este puternica daca locuitorii sunt sensibili si
implicati in problemele acesteia, simtandu-se responsabili pentru viata lor aici, avand incredere
unii in altii si cooperand pentru a solutiona orice probleme. Astfel, partenerii principali sunt:
Organizatiile profesionale, Organizatiile nonguvernamentale, Administratiile locale si
institutiile deconcentrate, Inspectoratele scolare judetene, Casa Corpului Didactic,
Organizatiile de interes public recunoscute la nivel local, Institutiile de invatiméant

superior, Investitorii privati.

1.3.Faptele de coruptie: definitie, concept, cadrul juridic si normele deontologice in
managementul activitatilor didactice

In literatura juridica de specialitate, coruptia, in sens larg, reprezinta folosirea abuziva a
puterii incredintate, fie in sectorul public fie in cel privat, in scopul satisfacerii unor interese
personale sau de grup. in mod normal, prin coruptie intelegem orice abatere de la moralitate,
de la cinste si de la datorie, care aduce atingere interesului unei persoane sau interesului public,
in favoarea interesului unei alte entitati bine determinate, de regula privata.

Legislatia relavanta in ceea ce priveste faptele de coruptie e cuprinsd in urmatoarele

reglementari : Legea 140/1996 Codul Penal al Romaniei, cu completarile ulteriopare, Art. 254

— 258, Legea 78/2000 pentru prevenirea, descoperirea si sanctionarea faptelor de coruptie,

Legea 161/2003 privind unele masuri pentru asigurarea transparentei in exercitarea

demnitatilor publice, a functiilor publice si tn mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea

coruptiei modificatd si completata de OUG 40/2003, Legea 503/2002 pentru aprobarea

Ordonantei de urgentd a Guvernului 43/2002, privind Parchetul National Anticoruptie, Legea
544/2001 privind liberul acces la informatia de interes public, Legea 682/2002 privind
protectia martorului. A se vedea si Mihaelea Dimitrescu, Managementul resurselor umane,
Editura Victor, Bucuresti, 2010, passim). Tipuri de fapte considerate infractiuni si definite de

lege drept fapte de coruptie:

1. Luarea/darea de mita este fapta functionarului care pretinde ori primeste bani sau

alte foloase care nu i se cuvin ori accepta promisiunea unor astfel de foloase sau nu


http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=32756
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=24566
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=42939
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=38472
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=35775
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=31720
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=31720

o respinge, in scopul de a indeplini, a nu indeplini ori a intarzia indeplinirea unui
act privitor la Indatoririle sale de serviciu sau in scopul de a face un act contrar
acestor Indatoriri.

Darea de mitd este aceeasi faptd privitd in oglindd si este reprezentata de
promisiunea, oferirea sau darea de bani ori alte foloase unui functionar de catre o
persoand pentru satisfacerea nelegald a unui interes.

Primirea de foloase necuvenite este definita drept primirea de catre un functionar,
direct sau indirect, de bani ori alte foloase, dupa ce a indeplinit un act, in virtutea
functiei sale si la care era obligat in temeiul acesteia.

Traficul de influenti este infractiunea prin care se pretind bani sau alte foloase de
la o persoana fizica sau juridica de catre o altd persoana care are influenta sau lasa
sa se creada ca are influenta asupra unui functionar pentru a-1 determina sa faca ori

sa nu faca un act ce intra 1n atributiile sale de serviciu.



CAPITOLUL 11

Cunoasterea sistemicad a managementului unitatii de invatamant, in cadrul general al

fenomenelor anticoruptie

2.1. Atributele si abilitatile specifice actului de conducere, din perspectiva politicilor si

strategiilor oportune unui management optim al unitatii de invatamant

Din politicile si strategiile educationale privind faptele de coruptie se deduc atributele s1
abilitatile manageriale necesare indeplinirii acestora, care se regasesc in cadrul unui set de
competente individuale necesare. Definitiile competentei si modalitatile de evaluare a
competentelor fac obiectul unor largi dezbateri sociale, supralicitate de aportul stiingifc al
multor discipline si de contributia diferitilor actori sociali, responsabili de intreprinderi §i
sindicate, formatori si consultanti, toti angajati sa redefineasca valoarea muncii si modurile de
recunoastere. Dictionarul explicativ al limbii romdne, editia a 11-a, 1998 defineste competenta
prin ,,capacitatea cuiva de a se preocupa asupra unui lucru, pe temeiul unei cunoasteri addnci
a problemei in discutie, capacitate a unei autoritdti, a unui functionar de a exercita anumite
atributii”. Competenta inseamna a face, ea trebuie sa aiba un context i sa genereze rezultatele
asteptate.

Relationarea eficientd a managerului scolar in mediul educational sau in afara acestuia
este garantatd de dezvoltarea si capacitatea de a folosi, 1n rezolvarea problemelor, urmatoarele
categorii de competente: 1. competente de comunicare si relationare; 2. competente psiho-
sociale; 3. competente de utilizare a tehnologiilor informationale; 4. competente de conducere
/ coordonare si organizare; 5. competentele de evaluare; 6. competentele de gestionare si
administrare a resurselor;, 7. competente care vizeaza dezvoltarea institutionalda, 8.

competentele care vizeaza self-managementul.



Competentele cerute de functiile director/director adjunct de unitate de invatamant

si domeniile lor de aplicare:

calitifii acesteia

CATEGORII DE | COMPETENTE SPECIFCE DOMENIT DE
COMPETENTE APLICARE
I. Competente de | O A selecta ciile 5i mijloacele de communicare | 1. climatul de munca
comunicare si adecwvate in wvederea  eficientizarii
relationare demersului managerial 2. consultanta i
andiengele
O A seadapta la situafii varate/neprevizute
penttu rezolvarea operativia a problemelor | 3. relagia cu
educagionale comunitatea 51
insttufile
O A solufiona situagiile conflictuale, in urma partenere
investigirii, prin mediere 5i negociere, in
vederea asigurarii umi climat de incredere | 4. comunicarea cu
si responsabilitate elevii
II. Competente O A waloriza particularitafile individuale si
psiho-sociale de grup ale interlocutorilor, in scopul
realizirii unei comunicari eficiente
5. deontologia
O A adopta un comportament adecvat in profesionala
raporturile cu  interlocutorii pentrua
realizarea unui climat de colaborare
III. Competente de | O A sintetiza informagia pentru crearea unel | 6. sistemul
utilizare a baze de date utile actului managerial informational
tehnologiilor computerizat
informationale o A wvalorificainformatiile din baza de date
in vederea lufrii deciziilor in concordanta
cu realitigile specifice mediului
educational
o A utiliza tehnicile 351 tehnologiile
informationale computerizate pentri
eficientizarea activitifii s§i asigurarea




IV. Competente de
conducere §i
coordonare

A proiecta activitafile in vederea realizani
unui demers educational de calitate

A organiza activitatile in vederea realizarii
obiectivelor din planul managerial

A coordona procesul instructiv-educativ
pentru realizarea progresului scolar

A gestiona actul decizional prin asumarea
raspunderii sau delegarea
responsabilitafilor in cadrul grupurilor de
lucru din unitatea de invatimant

7. procesul
educational

5. managementul

sedintelor

V. Competente de

evaluare

A stabili obiectivele si criterile de
evaluare cu respectarea principiilor
managementului calitafii totale

A utliza tehnicile §i instumentele de
evaluare specifice procesului educational

A evalua demersul educational in scopul
identificirii necesarului de formare a
personalului

0. procesul
educational

10. formarea initiala
5i continua a
personalului

VI Competente de
gestionare §i
administrare a
resurselor

A gestiona resursele materiale 51 financiare
in functie de prortagile planului
managerial cu respectarea legislagiei
generale si specifice

A gestiona actul decizional prin asumarea
raspunderii sau delegarea
responsabilitatilor in cadml grupurilor de
lucru din unitatea de invatimaint

A selecta resursele
specificului unitatii

umane potrivit

11. resursele
financiare

5i materiale

12. resursele umane




WII. Competenie
care vizeazi
dezvoltarea
instilufionala

A analiza contextul educational in care
functioneazi institufia in  wvederea
proiectirii unei strategii adecvate de
dezvoltare institufionala

A proiecta strategia de dezvoltare
institufionala

A promova valorile nationale 5i europene
in educatie prin programe §i parteneriate

13. cadrul
institutional

14. proiectele,
programele si
parteneriatele

VIII. Competente
care vizeazi
self-manage-

mentul

A-si evalua propria activitate in scopul
cregterii calitafii actului managerial

A selecta traseul propnu de formare pentru
dezvoltarea carierel in concordanfi cu
aspirafiille personale si cu specificul
institutiei

15. cariera
manageriala

In functie de contextul concret, managerul va adopta stilul corespunzitor, respectand regulile
de baza ale managementului participativ, reguli care pot fi sintetizate in urmatoarele directii:
atitudinea prospectivd a managerului, promovarea relatiilor implicative in colectiv, consultarea

permanent, comunicativitatea, care asigurd fluxul permanent de informatii, cultivarea spiritului

de echipa.

1. competente necesare in proiectarea activitatii de conducere:

* cunoasterea problemelor unitétii scolare;

» adaptarea principiilor si metodelor de management la specificul scolii;

» utilizarea eficienta a resurselor umane si materiale.

2. competente in elaborarea deciziilor:

» aplicarea tehnicii elaborarii deciziilor;

* comunicarea, aplicarea si evaluarea deciziilor;

* cooperarea cu factorii implicati in conducere;

* prevenirea si evitarea deciziilor incorecte.

3. competente necesare controlului si indrumarii:

* stabilirea prioritatilor;

* programarea operatiunilor, a asistentelor la lectii;

* cooperarea cu sefii de catedre si de comisii metodice;




» realizarea cadrului de competentd a indrumarii.

4. competente profesionale:

» performante psiho-pedagogice si metodice;

* performante manageriale (aptitudini);

* capactiatea de inovare si adaptare la sisteme noi.

5. trasaturi de personalitate si calitati morale:

* temperament echilibrat, fermitate, hotarare;

* responsabilitate sociald, spirit de dreptate, tact in relatiile cu personalul din subordine;

» comportament civilizat, amabilitate, generozitate, incredere in oameni etc.



2.2.Sistemul decizional la nivelul conducerii unitatii scolare
In procesul decizional managerul trebuie si receptioneze si si analizeze informatii din
mediul in care 151 desfasoard activitatea, folosindu-si propriile instincte sau folosindu-si
rationamentul, si sd ia decizii. El declanseaza, astfel, actiuni, intervenind asupra mediului
care a generat informatiile, modificari care determind emiterea de noi informatii, dupa care

ciclul se reia. Acest procedeu este reprezentat prin figura de mai jos:

DECIZIE INFORMATIE

ACTIUNE
Considerand complexitatea acestui ciclu, trebuie sa acceptdm ca, pentru a-si atinge
obiectivul, managerul scolar efectueazd o complexd muncd, ce include combinarea si
coordonarea a patru tipuri de resurse, si anume:
1. resursa umana, ce include efectivul de oameni, impreuna cu talentul, priceperea si
munca lor;
2. resursa financiari, ce include capitalul financiar necesar pentru operatiile curente si
cele pe termen lung si chiar profitul;
3. resursa materiald, care include o gama de materiale utile pentru desfasurarea
activitdtii unei organizatii(de la imobile si pand la birotica si papetarie);
4. resursa informationala, ce include ansamblul datelor (cu caracter de noutate si
utilitate) necesare luarii deciziilor.
Cele patru tipuri de resurse, gestionate eficient, favorizeazd o decizie corectd si
atingerea in mod optim a obiectivului propus.
Procesul decizional se bazeaza pe anumiti factori esentiali, care sunt definiti in termeni
de timp, politici, rationamente, natura situatiei, de risc si stil de conducere.
Timp — deciziile trebuie luate si puse in practica in momentul in care posibilitatea

obtinerii succesului este maxima;

Politici — fiecare organizatie are propria politica dupa care se ghideaza, in functie de
piata, serviciile, profilul, capitalul ori forta de munca; aceastd politicd este dusd spre

perfectiune in vederea obtinerii obiectivului maxim si rapid;

Rationamente — acest factor ajuta la excluderea pe cat posibil a subiectivismului in

luarea deciziilor si pentru o corecta fundamentare si desfasurare;



Natura situatiei — situatiile difera si, prin urmare, deciziile difera; in cazul unei situatii
de criza, accentul se pune pe fermitatea hotararilor, pe cand, dacd situatia este normal,

accentul cade pe judecata;

Risc — orice decizie are riscul ei i, prin urmare, actul decizional creste considerabil in

conditiile desfasurarii sau in conditiile de risc si incertitudine;

Stilul de conducere — influenteaza luarea si punerea in practica a deciziei. Stilurile de

conducere au fost Impartite de catre specialisti in patru categorii:

- Stilul autocratic, in care managerul ia decizii fard consultarea subalternilor ori

colaboratorilor si fara a {ine seama de propunerile acestora

- Stilul persuasive, in care decidentul ia decizii fard consultarea subalternilor ori a

colaboratorilor, dar incearca sa le implementeze decizia si sa obtind aprobarea lor

- Stilul consultative, in care managerul se angajeazd in discutii cu subordonatii si

colaboratorii sai pentru luarea deciziei

- Stilul democratic, cand se adopta decizia luata in urma intelegerii reciproce sau consens cu

colaboratorii ori subalternii managerului.
Tipurile decizionale sunt clasificate in patru categorii, astfel:

e deciziile strategice sunt cele de baza, complexe, pe termen lung, reflectand
obiectivele majore ale organizatiei;

e deciziile operative se iau pe termen scurt, se repeta, deci sunt de ruting;

e deciziile administrative se concentreazd pe stabilirea liniilor autoritare si de
comunicare;

e deciziile de tip programabil si neprogramabil sunt luate de catre om si sunt cele
mai periculoase, fiind imprevizibile.

Etapele de decizie. in mod generic, pentru luarea deciziilor, individul parcurge anumite

etape ce sunt hotaratoare in toate cazurile. Acestea, aflate intr-un proces dinamic continuu,

sunt prezentate in schema de mai jos:

e Cea mai importanta dintre toate este definirea problemei. De aceasta etapa depinde

restul, caci, daca se defineste corect problema, solutionarea va fi la randul ei optima.

e O alta etapa, strans legata de prima, este cea de identificare a factorilor critici, ce

rezulta din intrebarile puse in definitivarea problemei.

e Urmatoarea etapa este elaborarea alternativelor posibile.



Se analizeazd fiecare alternativa, cautand avantajele si dezavantajele.

Se alege cea mai bund alternativd. Aici intervine experienta si priceperea managerului,

testarea solutiei, realizarea modelelor matematice si simularea problemei.

O alta etapa este formularea deciziei luate si transmiterea ei subordonatilor.

Ultima etapa ofera informatii despre reactia sistemului, adica stabilirea sistemului de

control si evaluare

2.3. Exemple de bune practici din statele europene —rolul inspectiei in sprijinul
activitatii de conducere si, de aici, al prevenirii faptelro de coruptie
(Inspectoratul statelor europene —SICI, Scotia, Suedia, Olanda).

In cadrul proiectului cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational

Sectorial pentru Dezvoltarea Resurselor Umane 2007 — 2013

B Axa prioritara 1: Educatia si formarea profesionala in sprijinul cresterii economice $i
dezvoltarii bazate pe cunoastere

B Domeniul major de interventie: 1.1 "Acces la educatie si formare profesionald inigiala
de calitate”

B Titlul proiectului: ,,Calitate in Managementul Unititii Scolare”

B Cod Contract: POSDRUY/ /85/1.1/S/63160

B Beneficiar: Inspectoratul Scolar Judetean Prahova

Unul din partenerii transnationali a fost SICI , varianta scurta pentru Standing
International Conference of Central and General Inspectorates of Education *Conferinta
Permanenta Internationala a Inspectoratelor, ce reprezinta o asociere a inspectoratelor
europene, fondata in 1995 avand 6 membri fondatori iar in momentul de fatd are 29 tari
membre si alte inspectorate la nivel local (regional). Site-ul SICI este www.sici-

inspectorates.org In cadrul activitatilor proiectului a avut loc un schimb de bune practici

intre Inspectoratele din Romania (Bucuresti si Prahova) si Inspectoratul din Goteborg-Suedia,

Edinburg —Scotia.

O concluzie evidenta privind inspectia unitdtilor scolare in Europa , privite din punctul de
vedere al preventiei coruptiei si imbunatatirii actului educational, concluzie ce rezultd din

rapoartele SICI, se poate rezuma astfel
= 15 (83%) din tarile membre (2007) au un sistem de 'inspectie completd’ a scolilor:
- Toate scolile vor fi inspectate la intervale regulate,

- Sunt impotriva unui cadru national al indicatorilor calitatii,


http://www.sici-inspectorates.org/
http://www.sici-inspectorates.org/

- Se tinde a se folosi in cadrul inspectiilor o echipa de dimensiuni reduse a

inspectorilor.

Multe dintre inspectorate scriu un raport national de inspectii si control in care se
regaseste rezumatul inspectiilor realizate in acel an scolar

18 dintre membrii SICI folosesc interviurile, chestionarele, observatiile, documentele
— dar in masura diferita

Aproape toti folosesc rezultatele examinarilor si testelor

Anuntarea inspectiilor se face cu 2-180 zile in prealabil

Durata de timp in care inspectorii se afla in scoli este de 3-4 zile

Proiectele de raport se ofera dupa 5-45 zile

Lungimea rapoartelor variaza de la 10 la 80 de pagini

Se estimeaza ca scoala sd indice urmatoarele masuri ce vor fi efectuate

In 11 din cazuri (61%) exista proceduri clare cu privire la activitatea scolilor avand
performantd slaba (cea mai slabd)

13 (72%) nu consiliaza scolile

Observatii:

Nu existd un singur 'model perfect’, dar exista caracteristici comune, care pot fi
adaptate Tn mod util.

Contextul este in permanentad schimbare.

Schimbarea poate fi stimulata de directia modificata a politicilor nationale sau care au
loc din motive specifice inspectoratului.

Ar putea fi inevitabil — experienta conteaza/la fel si nevoile sistemului.

Trebuie sa retinem ca 'O inspectie mai buna asigura o mai buna Invatare’'.

In cadrul mai amplu al activitatilor manageriale, asa cum demonstreaza datele din acest

proiect transnational, inspectia este una dintre cele care pot asigura formulele de prevenier a

actelor de coruptie, deoarece, in cadrul inspectiei, se pot identifica zonele sensibile la

coruptie, persoanele cu risc coruptibil intr-o unitate scolara etc.



CAPITOLUL Il
Structurile de conducere din unititile de invatamant si riscul generdrii, in cadrul

acestora, a actelor de coruptie

3.1.Structura si organizarea unitatilor de invatimant. Consiliul de administratie al
unititii de invatimant preuniversitar - factor principal in structura si organizarea
unitatilor de invatamant

Unitatile de invatdmant preuniversitar cuprind urmatoarele categorii de personal:
personal didactic, personal didactic auxiliar si personal administrativ sau nedidactic, pe langa
acestea, putand functiona si personal didactic asociat.

Organigrama institutiei stabileste structura de conducere, precum si ierarhia interna,
comisiile consultative, catedrele/comisiile metodice, colective de lucru de la nivelul
compartimentelor de specialitate sau a altor structuri functionale prevazute de legislatia in
vigoare, cu ajutorul cdrora unitatea de Invatdmant actioneaza pentru aplicarea normelor
juridice generale si speciale si pentru indeplinirea obiectivelor si atribugiilor specifice. La
inceputul fiecarui an scolar, directorul propune o organigrama, care se aproba de catre
consiliul de administratic si se inregistreaza ca document oficial, in conformitate cu
prevederile Legii nr. 16/1996, Legea Arhivelor Nationale. Reprezentarea intereselor unitatilor
de invatamant preuniversitar in fata instantelor de judecata se realizeaza numai printr-un
consilier juridic angajat de unitatea scolara in conformitate cu prevederile art. 2 din Legea nr.
514/2003 privind organizarea si exercitarea profesiei de consilier juridic, ori printr-un avocat
angajat conform dispozitiilor Legii nr. 51/1995 privind organizarea si exercitarea profesiei de
avocat, republicata.

Consiliul de administratie este structura de conducere a unitatii de Invatamant. La
sedintele consiliului de administratie participa, de reguld, si un reprezentant al elevilor, cu
statut de observator. Presedintele de sedinta este ales pentru o perioadd de cel mult un an,
conduce sedintele consiliului de administratie si semneaza hotararile adoptate in aceasta
perioadad. Presedintele consiliului de administratie nu este, in mod obligatoriu, directorul
unitatii de invatamant.

Pregsedintele consiliului de administratie are urmatoarele atribufii:

1. conduce sedintele consiliului de administratie;
2. semneaza hotararile si documentele adoptate de consiliul de administratie, in toate

situatiile prevazute de lege ;



3. intreprinde demersurile necesare pentru inlocuirea membrilor consiliului de
administratie 1n situatiile prevazute de lege si de catre prezenta metodologie;

4. colaboreazd cu secretarul consiliului de administratie in privinta redactarii
documentelor necesare desfasurarii sedintelor, convocarii membrilor $i comunicarii
hotararilor si deciziilor adoptate.

Presedintele consiliului de administratie este ajutat de un secretar desemnat de acesta.
Secretarul consiliului de administratie este secretarul unitatii de invatdmant. Acesta nu are
drept de vot.

Sedintele consiliului de administratie au loc lunar sau de cate ori este necesar, la
solicitarea directorului sau a 2/3 din numarul membrilor. Adoptarea hotdrarilor de catre
consiliul de administratie se face prin majoritate simpld sau absoluta, prin vot deschis sau
secret, conform legii, In functie de natura obiectului de reglementare al hotararii.

Revocarea membrilor consiliului de administratie se face cu votul a 2/3 din membrii
consiliului de administratie. Revocarea membrilor consiliului de administratie este de drept
in urmatoarele situatii:

a) inregistrarea a 3 absente consecutive, respectiv a 5 absente in decursul unui an scolar
la sedintele ordinare ale consiliului de administratie;

b) retragerea sau inlocuirea, in scris, de citre autoritatea care a desemnat membrul
respectiv;

c¢) se aflad intr-o situatie conflictuald, de natura juridica, cu unitatea de invagamant;

d) la sfarsitul primului an de mandat, membrii consiliului de administratic nu mai
indeplinesc conditiile mentionate la alin. (1) si(2) ale art. 11 din prezenta metodologie;

e) ca urmare a demisiei;

f) ca urmare a condamnarii pentru savarsirea unei infractiuni sau ca urmare a pedepsei
complementare de interzicere a dreptului de a ocupa un post didactic, dispusa prin hotérare
judecatoreasca definitiva de condamnare penala.

Atributiile consiliului de administratie al unitatii de invatdmant preuniversitar sunt
stabilite in conformitate cu prevederile Legii nr. 1/2011 a educatiei nationale, ale
Metodologiei de organizare si de functionare a consiliului de administratie si ale
Regulamentului de organizare §i functionare a unitatilor de invatamant preuniversitar si se
referd la:

l. atributii in domeniul managementului institutional si financiar al unitatii de

invatamant preuniversitar;



[1. atributii In domeniul managementului curriculumului in unitatea de
invatamant;

I1l.  atributii in domeniul managementului resurselor umane;

IV. atributii in domeniul managementului administrativ al unitatii de Invagamant

V. orice alte atributii stabilite prin ordine, metodologii, note, dispozitii ale
ministrului educatiei, cercetarii, tineretului si sportului.

Deciziile privind bugetul i patrimoniul unitdtii de Invatamant se iau cu majoritatea
din totalul membrilor consiliului de administratie.

Functiile de conducere din unitatile de invatamant sunt: director si director
adjunct. Directorul unitatii de invatamant preuniversitar de stat are urmatoarele atributii6(
conform Legii 1/2011 a educatiei nationale. A se vedea si Emil Paun, Managementul
institutiei scolare, 2002, passim; Dan Potolea, Stiluri interactionare in ,Structuri, strategii,
performante in invatamant, coordonatori, Lazar Vlasceanu & loan Jinga, Editura Academiei,
Bucuresti, 1989, passim):

e cste reprezentantul legal al unitatii de Invatdmant si realizeaza conducerea executiva a
acesteia;

e cste ordonatorul de credite al unitatii de iInvatamant;

e is1 asuma, alaturi de consiliul de administratie, raspunderea publicd pentru
performantele unitatii de invatamant pe care o conduce;

e propune spre aprobare consiliului de administratie regulamentul de organizare si
functionare al unitatii de invatamant;

e propune spre aprobare consiliului de administratie proiectul de buget si raportul de
executie bugetara;

e raspunde de selectia, angajarea, evaluarea periodica, formarea, motivarea si incetarea
raporturilor de munca ale personalului din unitatea de Invatamant;

e prezintd anual un raport asupra calitdtii educatiei In unitatea sau in institufia pe care o
conduce.

e coordoneazd colectarea si transmite inspectoratului scolar datele statistice pentru
sistemul national de indicatori privind educatia.

e raspunde de incadrarea in bugetul aprobat al unitdtii de invatamant, impreund cu
consiliul de administratie;

e se preocupa de atragerea de resurse extrabugetare, Cu respectarea prevederilor legale;

e raspunde de realizarea, utilizarea, pastrarea, completarea §i modernizarea bazei

materiale a unitatii de invatdmant preuniversitar.



incheie contracte individuale de muncd cu personalul angajat, cu aprobarea
consiliului de administratie;

semneaza parteneriate cu agentii economici pentru asigurarea instruirii practice a
elevilor;

raspunde de selectia, angajarea, evaluarea periodicd, formarea, motivarea si
incetarea raporturilor de munca ale personalului din unitatea de Invatdmant
preuniversitar;

propune consiliului de administratie vacantarea posturilor didactice, organizarea
concursurilor pe post si angajarea personalului didactic;

propune inspectoratului scolar judetean/al municipiului Bucuresti proiectul
planului de scolarizare, aprobat de consiliului de administratie;

raspunde de colectarea datelor statistice pentru sistemul national de indicatori, pe
care le transmite inspectoratului scolar judetean/al municipiului Bucuresti; pentru
datele statistice privind etnia elevilor, colaboreaza cu personalul didactic din randul
acestor etnii, cu mediatorul scolar, cu liderii formatiunilor etnice locale;

numeste, cu aprobarea consiliului de administratie, profesorii pentru
invatdmantul prescolar/primar si profesorii diriginti la clase, precum si consilierul
educativ;

stabileste componenta formatiunilor de studiu cu aprobarea consiliului de
administratie;

intocmeste, conform legii, figele posturilor pentru personalul din subordine;

stabileste componenta catedrelor/comisiilor si a celorlalte comisii din cadrul
unitatii de Invatdmant preuniversitar, cu avizul consiliului de administratie;

coordoneaza activitatea de elaborare a ofertei educationale a scolii si 0 propune
spre aprobare consiliului de administratie;

asigura, prin sefii catedrelor si responsabilii comisiilor metodice, aplicarea
planului de invatamant, a programelor scolare si a metodologiei privind evaluarea
rezultatelor scolare;

monitorizeaza activitatea de formare continua a personalului didactic, didactic-
auxiliar si administrativ/nedidactic;

controleaza, cu sprijinul sefilor de catedrd/ responsabililor comisiilor metodice,
calitatea procesului instructiv-educativ, prin verificarea documentelor, prin asistente
la ore si prin participari la diverse activitati educative extra-curriculare si

extrascolare;



e aproba asistenta la orele de curs sau la activitatile educative scolare/extragcolare, cu
respectarea prevederilor legale in vigoare, a membrilor consiliului de administratie, a
sefilor de catedra/responsabililor de comisii metodice;

e consemneaza zilnic in condica de prezenta absentele si intarzierile la orele de curs ale
personalului  didactic, precum si ale personalului didactic auxiliar i
administrativ/nedidactic, de la programul de lucru;

e isi asumad, aldturi de consiliul de administratie, raspunderea publicd pentru
performantele unitatii de invatdmant preuniversitar pe care o conduce;

e claboreaza instrumente interne de lucru, utilizate in activitatea de indrumare, control si
evaluare, care se desfasoara in unitatea de invatamant preuniversitar. Instrumentele
respective se aproba in consiliul de administragie al unitatii de invatamant
preuniversitar;

e numeste, prin decizie, componenta comisiilor pentru examenele de corigente, amanari,
diferente, a comisiilor de admitere si a comisiilor de certificare a calificarii
profesionale. Presedinte al acestor comisii este directorul sau directorul adjunct;

eaproba graficul serviciului pe scoald al personalului didactic si al elevilor; atributiile
acestora sunt precizate in regulamentul intern al unitatii de Invatdmant preuniversitar;

e aproba graficul desfasurarii lucrarilor scrise semestriale;

eaproba regulamentele de functionare ale cercurilor, asociatiilor stiintifice, tehnice,
sportive si cultural-artistice ale elevilor din unitatea de invatamant preuniversitar;

epropune consiliului de administratie, spre aprobare, regulamentul intern al unitatii de
invatamant preuniversitar;

enumeste si controleaza personalul care raspunde de sigiliul unitatii de invatdmant
preuniversitar;

e asigurd arhivarea documentelor oficiale si scolare; raspunde de introducerea datelor in
Baza de Date Nationala a Educatiei;

eraspunde de Intocmirea, eliberarea, reconstituirea, anularea, completarea si gestionarea
actelor de studii; raspunde de intocmirea, eliberarea, reconstituirea, anularea,
completarea, modificarea, rectificarea si gestionarea documentelor de evidentd
scolara;

eaproba vizitarea unitdtii de invatdmant preuniversitar, de catre persoane din afara
unitatii, inclusiv de catre reprezentanti ai mass-media. Fac exceptie de la aceasta
prevedere reprezentantii institutiilor cu drept de indrumare si control asupra unitatilor

de invatamant preuniversitar;



alte atributii stabilite de catre consiliul de administratie, conform legii;

4.2. Organismele functionale de la nivelul unitatii de invatamant

Consiliul profesoral al unitatii de invatamant este format din totalitatea cadrelor
didactice din unitatea scolard cu personalitate juridicd. Acesta este prezidat de catre director si
se intruneste lunar sau ori de cate ori este nevoie, la propunerea directorului sau la solicitarea
a minimum o treime dintre membrii personalului didactic. Directorul unitatii de invatamant
preuniversitar numeste, prin decizie, secretarul consiliului profesoral, care are atributia de a
redacta lizibil si inteligibil procesele-verbale ale sedintelor consiliului profesoral.

Consiliul clasei este constituit din totalitatea personalului didactic care preda la clasa
respectiva. La sedintele consiliului clasei sunt invitati si reprezentanti ai elevilor si
reprezentanti ai parintilor, cu statut de observatori. Pentru invatamantul primar, presedintele
consiliului clasei este profesorul pentru invatamantul primar/invatatorul, iar, in cazul
invatdmantului gimnazial, liceal si profesional, este profesorul diriginte.

Catedrele/comisiile metodice se constituie din minimum patru membri, pe discipline
de studiu, pe discipline inrudite sau pe arii curriculare iar in invatamantul primar,
catedrele/comisiile metodice se constituie pe ani de studiu, pe grupe de clase sau pe nivel de
invatamant.

Comisia pentru prevenirea si combaterea violentei in mediul scolar se infiinteaza la
nivelul fiecarei unitdti de Invatdmant( a se vedea OMECT nr.1409/29.06.2007 cu privire la
aprobarea strategiei Ministerului Educatiei, Cercetarii si Tineretului cu privire la reducerea
fenomenului de violentd in unitdtile de invatdmant preuniversitar; a se vedea si O. Ivanescu,
Clasa de elevi - aspecte sociorelationale, 1998, passim, W.Philip Jackson, “Life in
classrooms”, 1988, passim, W. Kessel., Probleme der Lehrer-ScSier-Beziehungen. Psycho-
sociologische Beitrage, 1995;

Comitetul de parinti al clasei Comitetul de parinti al clasei se alege, prin majoritate simpla a
voturilor, in fiecare an, in adunarea generald a parintilor elevilor clasei, convocata de
profesorul pentru invatamantul prescolar sau primar/educator/ invatator/profesorul diriginte
care prezideaza sedinta, in primele 30 zile de la inceperea cursurilor anului scolar.

Consiliul reprezentativ al parintilor din unitatea de invatamant preuniversitar este compus
din presedintii comitetelor de parinti ai fiecdrei clase. Asociatiile de parin{i cu personalitate
juridicd 1si desfasoara activitatea in conformitate cu propriul statut de infiintare, organizare si
functionare. Consiliul reprezentativ al parintilor este condus de presedinte si 2 vicepresedinti

ale caror atributii se stabilesc de comun acord intre cei 3, imediat dupa desemnare.



4.3. Riscuri de coruptie la nivelul structurilor de conducere din

unititile de invatamant

Coruptia, 1In sens larg, reprezintd folosirea abuziva a puterii incredintate,in scopul

satisfacerii unor interese de grup sau personale. In acest sens, consideram ca ne aflam in fata

unui act de coruptie atata timp cat o persoand, angajata in sistemul de invatamant, profitand de

pozitia sa, obtine beneficii pentru sine sau pentru altul, in afara celor la care este indreptatit

prin lege(salariu/indemnizatii).

Ca exemple de fapte coruptie in sistemul de invatdmant pot fi considerate urmatoarele

scenarii:

directorul unei unitati de invatamant acceptd promisiunea unei sume de bani pentru a
aproba transferul unui elev in altd unitate de invatamant, desi acesta nu indeplineste
conditiile necesare privind, de exemplu, media sau clasele aveau deja numarul maxim
de elevi admis de lege;

directorul unei unitati de invatamant acceptd promisiunea unei sume de bani pentru a
“ascunde” niste ore, care urmeaza a fi luate de un suplinitor;

directorul unei unitati de invatdmant acceptd promisiunea unei sume de bani pentru a
acorda un calificativ superior celui pe care I-ar merita un angajat al institutiei;
directorul unei unitati de invatamant acceptd promisiunea unei sume de bani pentru a
modifica dosarul unui cadru didactic pentru ca acesta sa obtina un punctaj mai mare la
concursul pentru acordarea gradatiei de merit sau pentru a evita intrarea in restrangere
de activitate;

directorul unei unitati de invatamant acceptd promisiunea unei sume de bani pentru a
promova examenul de corigentd de catre un elev aflat in stare de repetentie sau pentru
a modifica o notd/medie la o materie fara acordul titularului de disciplina si fard o baza
legala;

directorul unei unitati de invatamant acceptd promisiunea unei sume de bani pentru a

favoriza o anumitd firma in obtinerea unui/unor contracte/comenzi/servicii.



CAPITOLUL IV

Abilitati manageriale necesare prevenirii actelor de coruptie

4.1.Tehnici manageriale specifice pentru prevenirea si combaterea actelor de coruptie in
sistemul de invatamant

Managerul, prin deciziile sale si exemplul personal, trebuie sa sprijine si sd promoveze
valorile etice si integritatea profesionald si personald a colaboratorilor, precum si a
subordonatilor. Sefii(Hegel, G.W.F., Prelegeri de filosofie a istoriei, Editura Humanitas,
1997, pag. 34) au obligatia de a fi exemplu si datoria de a fi obiectivi fata de angajati.

Semne neutre, indicatoare de posibile fapte de coruptie:

a) standard de viata inexplicabil de inalt, stil de viata luxos, afisarea mai mult sau mai
putin ostentativa a unor simboluri menite sa reflecte statutul social;

b) contacte personale batatoare la ochi, intre personalul institutiei si terti (de exemplu,
invitagii, activitati suplimentare, contracte in calitate de consultanti sau experti);

C) rezistenta inexplicabila impotriva unei modificari a atributiilor sau a unei mutari,
mai ales daca ea poate fi asociatd unei promovari, respectiv unei mariri a salariului;

d) executarea de activitati suplimentare care nu se regasesc in fisa postului, fara
aprobare si fara a informa despre aceasta;

e) aparitia inchiderii in sine, modificari bruste ale comportamentului fata de colegi si
fata de sefi, comportament atipic (existenta unei situatii de santaj sau exercitarea unor presiuni
din partea gruparilor infractoare);

f) aparitia unor probleme sociale (dependenta de alcool, de droguri sau de jocuri de
noroc etc.);

g) dorinta de a se impune in orice imprejurare prin invocarea contactelor din sfera
serviciului si din cea privata;

h) solicitarea unor favoruri din partea tertilor (conditii speciale la cumpdararea unor
bunuri, acceptarea suportarii platii consumatiei In restaurante , invitatii la manifestari private
sau de afaceri.);

i) manifestari de generozitate neobignuitd din partea firmelor, sau patronilor (de
exemplu sponsorizare, crearea unor facilitati la plata serviciilor sau a bunurilor comercializate
de acestea).

In afara semnelor pe care le-am inclus in categoria celor neutre, existd atitudini si
comportamente care pot fi clasificate drept caracteristice pentru coruptia in randul cadrelor

didactice si, de aceea, au fost clasificate ca ,,semnale de alarma”.



4.2. Conditiile favorizante de aparitie a coruptiei in unititile de invatamant si
semnalele lor externe
In categoria conditiilor favorizante create sau tolerate de citre manageri/sef,
putem sa includem urmatoarele:

a) supraveghere defectuoasa pe linie de serviciu si profesionala;

b) ,increderca oarba” fata de angajatii cu vechime si fata de angajatii specializati;

C) slabiciunile si tarele comportamentale ale personalului din domeniile cu risc
ridicat de coruptie;

d) exemplul negativ al sefilor in cazul acceptarii unor cadouri sau mici atentii oferite
de subordonati;

e) neluarea masurilor legale/administrative in situatiile de implicare in fapte de
coruptie sau incalcarea normelor etice probate, conduce la incurajarea unui astfel
de comportament incorect.

f) solicitari ale sefilor, privind rezolvarea unor probleme personale de catre
subordonati.

Este stiut ca fenomenul coruptiei, sub toate aspectele acesteia, nu poate fi eliminate,

dar pot fi luate masuri pentru diminuarea lui, cum ar fi:

a) sa dea atentie definirii clare a competentelor si, daca este cazul, limitarilor

libertatii de decizie;

b) sa discute limitele delegarii competentelor si limitele libertatii de apreciere privind

modalitagile de Indeplinire a atributiilor profesionale;

C) sa puna in aplicare principiul avizarii de legitimitate asupra tuturor documentelor

create;

d) sa formeze echipe, respectiv grupuri de lucru pentru rezolvarea situatiilor delicate

si care ar putea constitui amenintari la adresa integritatii subordonatilor;

e) Sa verifice daca se impune insotirea subordonatilor de catre alti salariati cu ocazia

controalelor, cercetarilor la fata locului etc.

4.3. Activitatile intreprinse de manager pentru prevenirea si limitarea
faptelor de coruptie
Comportamentul angajatului din cadrul sistemului de invatamant trebuie sa fie
ireprosabil, pentru ca, dacd existd cazuri de comportament deviant, imaginea institutiei va
avea de suferit. Pentru a creste cu adevarat nivelul integritatii functionarilor din subordinea

managerilor scolari, trebuie respectate urmatoarele recomandari:



a) Daca este posibil, sa pund in aplicare, in domeniul lor de responsabilitate,
principiul ,,mai multi ochi”;

b) Orice conducator al unei institutii indeplineste functia de model, deci are 0
obligatic de asistentd fatd de angajatii sdi. Conduita, dar si atentia acestuia joacd un rol
important in prevenirea prealabild a coruptiei,

c) Coruptia poate fi evitatd si combatutd doar in conditiile in care toti se simt
raspunzitori si au ca obiectiv comun un serviciu lipsit de coruptie. In acest sens, sefului 7i
revine obligatia de a-si prezenta eforturile de combatere a coruptiei si de a urmari ca tofi
subordonatii sa fie constienti de acest lucru;

d) Daca, in cazul coruptiei, nu existd nicio parte prejudiciatd, care sa depuna
plangere, din aceasta cauza, prevenirea depinde in mod esential de capacitatea managerului de
a sesiza starea de pericol, de a dispune cele mai potrivite masuri pentru fiecare caz si, nu in
ultimul rand, de receptivitatea subordonatilor;

e) Sa stabileasca standardele amnageriale si sa conducd prin exemple, sprijinindu-i
pe cei care au un comportament integru. Sa nu ezite sa puna in aplicare procedurile cu privire
la comportamentul incorect, cand se impune;

f) Seful trebuie sa fie consecvent in aplicarea masurilor si sa nu faca niciun fel de
exceptii (fara favoritisme), sa-si ia in serios misiunea;

g) Sefii trebuie sa se informeze permanent si sa fic atenti la tot ce se intdmpla in
structura pe care o conduc (dati atentie “bursei zvonurilor”, semnalelor venite atat din
interior, cat si din exterior, de la comunitate);

h) In domenii cu risc ridicat de coruptie, trebuie si existe o asistentd sporiti pentru
angajati, avandu-se in vedere pericolele la care se expun.

i) Reglementarea clara a competentelor si descrierea transparenta a atributiilor
pentru colaboratori sunt In masura sa se constituie in premise determinante pentru instituirea

unui climat ,,sanatos” de lucru bazat pe corectitudine si incredere.



CAPITOLUL V

Cunoasterea documentelor manageriale, in vederea diminudrii riscului aparitiei

fenomenelor de coruptie

5.1. Rolul documentelor manageriale in prevenirea faptelor de coruptie

Scopul documentelor manageriale este de a asigura un flux informational corect,

eficient, atat pe orizontald, cat si pe verticala structurii organizatorice, in vederea realizarii

obiectivelor strategice si operationale stabilite. Acest fapt presupune ca, intr-o organizatie, nu

se poate realiza o functionare eficientd conjuncturald, ci este necesar sa se realizeze

documente manageriale care sd asigure functionarea, in termeni de performanta, a institutiei.

Elementele de intrare(input) pentru o planificare eficace si eficienta includ:

strategiile organizatiei;

obiectivele definite ale organizatiei,

necesitatile si asteptarile definite ale clientilor si ale altor parti interesate,
evaluarea cerintelor legale si reglementate,

evaluarea datelor referitoare la performanta produselor,

evaluarea datelor referitoare la performanta proceselor,

invataminte rezultate din experiente anterioare,

oportunitdtile indicate pentru Tmbunatatire,

datele referitoare la evaluare si reducerea riscurilor,

Elementele de iesire(output) ale planificarii referitoare la organizatie ar trebui sa

defineasca realizarea produsului si procesele suport necesare in termeni ca:

necesarul de abilitati si cunostinte ale organizatiei,

responsabilitatea si autoritatea pentru implementarea planurilor de Tmbunatatire a
proceselor,

resursele necesare, cum ar fi cele financiare si infrastructura,

matricele pentru evaluarea realizarii imbunatatirii performantei,

necesitdtile pentru Tmbunatatire, inclusiv metode si instrumente,

necesitdtile de documentare, inclusiv Inregistrari.

5.2.Tipuri si continuturi ale documentelor manageriale necesare in vederea

combaterii faptelor de coruptie

Este un fapt demonstrat cd modul de comunicare a managerului competent,

participativ - reformator, cu un stil de conducere situational, bazat pe comportamentul

suportiv, ii atrage pe angajati si le da energie in scopul aderdrii la o viziune. Alinierea la



criteriile impuse sistemului de invatdmant de politicile europene in domeniul educatiei
reclamd existenta, in cultura organizationald, a conceptelor de calitate si performanta, de
devotament si dragoste fatd de munca. Rolul managerilor-lideri de institutii de invatamant este
de a ,,comunica viziunea, de a asigura directia de actiune a grupului si de a realiza fuziunea
intre munca si placere”( Dan Candea, Rodica M. Candea, Comunicarea manageriala aplicata,
Editura Expert, Bucuresti, 1998, p 70; a se vedea si Cezar Barzea, Arta si stiinta educatiei,
1998, passim, Mihaela Dimitrescu, Managementul modern intre autoritate si influenta, 2008,
passim).

Arhivarea fizica a documentelor este reglementata atat prin Legea arhivelor (16/1996),
cat si prin Codul fiscal, in organizarea fluxului informational si arhivarea documentelor un rol
important avandu-1 si confidentialitatea si accesul la informatii. Conform acestora,
documentele au o perioada fixa de pastrare. De exemplu, statele de plata si dosarele de
personal trebuie sa fie pastrate timp de 50 - 70 ani, titlurile de proprietate se pastreaza 100 de
ani, la fel si autorizatiile de constructie. Documentele interne sau de serviciu( faxuri, scrisori,
notificari, cereri) se pastreaza timp de doi ani. Pentru borderouri, inventare, registre de
evidenta, perioada de pastrare poate varia.

Practic, fiecare scoald/ ISJ trebuie sd isi faca un nomenclator pentru documente si sa
stabileasca perioada de pastrare a actelor, in functie de propriile criterii si n conformitate cu
Legea Arhivelor Nationale, care este forul competent in aprobarea nomenclatorului.

Revenind la unitdtile de invatamant atat din segmentul preuniversitar, ca si din cel
Universitar, acestea sunt creatoare de documente care trebuie sortate, inventariate si arhivate
in spatii special amenajate, activitate care presupune angajarea de personal specializat sau
specializarea personalului desemnat pentru aceasta activitate.

La nivelul unitatii de invatamant se deosebesc doua tipuri de documente manageriale
care asigurd un management eficient al unitatii scolare:

a) documente de diagnoza;
b) documente de prognoza.

Documentele de diagnoza ale unitatii de invatdmant sunt:

a) rapoartele semestriale asupra activitatii desfasurate;
b) raportul anual asupra activitatii desfasurate;
C) rapoarte ale comisiilor si compartimentelor din unitatea de invatamant preuniversitar;

d) raportul de autoevaluare interna a calitatii;




In cazul in care se constati disfunctionalititi sau neconcordante intre calitatea
activitatii si continutul rapoartelor, conducerea unitatii de invatdmant va lua masurile necesare
pentru remedierea acestora.

Documentele de prognoza ale unitatii de invatdmant sunt:

a) proiectul de dezvoltare institutionala (PDI);
b) programul managerial (PM);
€) planul operational (PO);

d) programul de dezvoltare a sistemului de control managerial intern (SCMI).

Este important de stiut cd proiectul de dezvoltare institutionalda( PDI) se realizeaza pe
o duratd de 5 ani, programul managerial( PM) se realizeaza pe o duratd de un an scolar, planul
operational( PO) se realizeaza semestrial iar programul de dezvoltare a sistemului de control
managerial intern( SCMI) anual. In sistemul national de invatimant, actele de studii si
documentele scolare oficiale, nominalizate prin Regulamentul privind regimul actelor de
studii si al documentelor scolare gestionate de unitdtile de invatamant preuniversitar, aprobat
prin OMECTS nr. 5565 /07.10.2011, se intocmesc numai in limba romana, folosindu-se
alfabetul latin, in conformitate cu prevederile art. 10 alin. (4) din Legea educatiei nationale nr.
1/2011. Este interzis sa se faca stersaturi, razuiri, acoperire cu pastd corectoare, prescurtari
si/sau adaugari in actele de studii si in documentele scolare.

Conform prevederilor Regulamentului invocat, in sistemul national de invatamant
preuniversitar se emit, incepand cu anul scolar 2011 - 2012, urmatoarele acte de studii:

a) certificat de echivalare a examenului de capacitate, pentru absolventii invatamantului
de 8 ani, promotiile de pana in anul 1998 inclusiv, care doresc continuarea studiilor
liceale - invatamant seral/frecventa redusa;

b) certificat de absolvire a scolii de arte si meserii, pentru absolventii invatamantului
special si pentru absolventii Programului educational tip "A doua sansa";

c) certificat de calificare profesionalad nivel 1;

d) certificat de absolvire a anului de completare;

e) certificat de calificare profesionalad nivel 2;

f) certificat de calificare profesionald, pentru absolventii invatdmantului profesional;

g) certificat de absolvire a ciclului inferior al liceulut;

h) certificat de absolvire a liceului;

i) diploma de bacalaureat;



J) diploma de merit, pentru absolventii care au promovat toate clasele din intervalul IX -
XH/XII cu medii generale de minimum 9,50, iar la examenul de bacalaureat au
obtinut media 10;

K) certificat de calificare profesionala nivel 3;

I) certificat de competenta lingvistica de comunicare orald in limba romana;

m) certificat de competenta lingvistica de comunicare orald in limba materna;

n) certificat de competenta lingvistica intr-o limba de circulatie internationala;

0) certificat de competente digitale insotit de suplimentul descriptiv;

p) atestat de competente profesionale, pentru absolventii ciclului superior al liceului -
filiera teoretica si vocationala;

q) certificat de competente profesionale, pentru absolventii scolii postliceale/de maistri;

r) atestat de pregatire psiho-pedagogica;

S) diploma de absolvire a invatamantului gimnazial, incepdnd cu absolventii
invatamantului gimnazial promotia 2016.

Conform prevederilor aceluiasi Regulament, documentele scolare sunt:

a) registrul matricol;
b) catalogul clasei;

c) cataloagele pentru examenele de finalizare a studiilor;

d) cataloagele pentru examenele de corigente si diferente;
e) portofoliul educational al elevului;

f) suplimentul descriptiv;

g) foaia matricola, care se elibereaza numai la cerere;

h) adeverinta de studii/adeverinta de absolvire;

i) registrul unic de evidenta a formularelor actelor de studii.

J) carnetul de elev care reprezintd documentul de corespondentd intre unitatea de

invatamant si familia elevului.

Unitatile de Invatamant care au autorizatie de functionare provizorie gestioneaza documentele

scolare mentionate pe formulare tipizate eliberate de inspectoratele scolare.

5.3. Cunoasterea si gestionarea documentelor manageriale si elaborarea de norme
interne de prevenire a coruptiei
Documentul este un act oficial sau particular prin care se adevereste un fapt, se

confera un drept sau se recunoaste o obligatie. Potrivit normelor internationale, documentul



este definit ca “un material pe care este inregistratd o informatie” sau “o informatie

inregistratd pe un segment”. Prin urmare, elementele unui document constau in: informatii,

inregistrarea lor, suportul. Vom prezenta in cele ce urmeaza modul de cunoastere si gestionare

a principalelor documente care se regasesc in activitatea specifica din unitatea scolara, precum

si procedeele prin care documentele respective sunt supuse regimului arhivistic legal.

Documentele se pot defini ca actele scrise, intocmite cu prilejul efectuarii diferitelor

operatii, pentru a servi ca dovada a infaptuirii lor si ca mijloc de fundamentare a

inregistrarilor.

Un act scris are calitatea de document daca indeplineste conditiile:
dovedeste efectuarea unei anumite operatii;
contine descrierea detaliata si completd a operatiei: calitativ, cantitativ si valoric;
contine confirmarea realitatii si exactitdtii operatiei, prin semndturile persoanelor
participante.
Documentele se pot clasifica in functie de mai multi factori determinanti:
Dupa numarul operatiilor consemnate:
documente primare (singulare), in care se consemneaza, pentru prima data, o singura
operatie efectuata, de exemplu: chitanta, bonul de consum etc.;
documente centralizatoare (cumulative), in care se consemneaza mai multe operatii
similare, de exemplu: centralizatorul bonurilor de consum, recapitulatia marfurilor
intrate, recapitulatia marfurilor iesite, etc.;
documentele centralizatoare care Insumeaza mai multe documente primare.

Dupd modul de intocmire:
originale: primul exemplar;
copit: celelalte exemplare obtinute la indigo sau xerox;
duplicate: copii conforme cu originalul, care au calitatea de original, dar numai in lipsa
originalului si se elibereaza de emitent cand originalul este pierdut sau distrus.

Dupa natura operatiilor la care se refera:
documente de dispozitie, prin care se dispune sau se aprobad executarea unei operatii,
de exemplu: comanda data de client furnizorului, ordinul de platd dat bancii de o
institutie pentru achitarea unei sume din disponibilul propriu etc.;
documente de executie, prin care se confirma executarea unei operatii, de exemplu:
factura (in care se consemneaza vanzarea de produse sau de servicii prestate), chitanta

(in care se consemneaza incasarea unei sume de bani), chitanta fiscala, etc.;



e documente combinate (mixte) care contin atat dispozitia de executare, cat si
confirmarea executdrii operatiei: bonuri de consum (prin care se dispune magazinului
sa elibereze materiale si, concomitent, delegatul sectiei primitoare confirma receptia
lor), dispozitia de livrare, aviz de expediere etc.;

e documente contabile, care se intocmesc in cadrul serviciului de contabilitate, in
vederea inregistrarii operatiilor economico-financiare: Registrul-jurnal, Registrul-
inventar, Registrul Cartea mare.

IV Dupa locul de intocmire:

e documente interne, cele intocmite in cadrul unitdti si care circuld fie in interiorul ei
(bonul de consum, statul de salarii, orarul unitatii, etc.), fie in afara ei (factura pentru
produse livrate, cecul de numerar, situatii legate de diverse probleme care apar in
cadrul unitdtii si care sunt cerute de forurile superioare etc.);

e documente externe, cele intocmite in alte unitdti si intrate in unitate, (factura pentru
materiale aprovizionate, extrasul de cont primit de la banca, adrese de la alte institutii
etc.);

\Y Dupa regimul de tiparire si utilizare:

e documente cu regim special, cele tiparite, completate, utilizate, pastrate si arhivate pe
baza de dispozitii legale, speciale; sunt inseriate s$i numerotate, au imprimata
mentiunea cu regim special si se tin in evidenta si se justifica ca formulare atat cele
utilizate, cat si cele neutilizate, de exemplu, registrele matricole, foile matricole,
diplomele, chitantele, facturile, chitantele fiscale etc.

e documente fira regim special, cele care nu necesita o evidenta aparte, ci se intocmesc
respectandu-se normele generale de iIntocmire si circulatie a documentelor, de
exemplu, adeverintele, fisele de magazie, jurnalul pentru cumparaturi, jurnalul pentru

vanzari, registrele de corespondenta, registrele de iesiri-intrari etc.

Creatorii §i detinatorii de documente, precum si persoane juridice, conform art. 2 din legea
nr. 16/1996, au obligatia de a infiinfa compartimente de arhiva sau de a desemna persoanele

responsabile cu problemele de arhiva, in functie de valoarea si cantitatea acestora.

Personalul 1insdrcinat cu activitatea de arhivare, componenta si structura acestor
compartimente de arhiva vor fi stabilite de catre conducerea unitatii creatoare si detinatoare de
documente, cu avizul Arhivelor Nationale sau, dupa caz, al directiilor judetene ale Arhivelor

Nationale. Procesul de arhivare presupune:




1.Fondarea arhivei:
a. Ordonarea dosarelor si a bibliorafturilor in functie de problematica si pe
compartimente, iar in cadrul acestora, cronologic;
b. Analiza continutului dosarelor, stabilirea indicativului dupa nomenclator si a
termenului de pastrare, retinerea perioadei de timp cand au fost create
documentele;
2. Intocmirea nomenclatorului arhivei create de institutie si stabilirea termenelor de
pastrare pentru dosare (documentatia tehnica).
3. Ordonarea si gruparea documentelor conform criteriilor stabilite, indepartarea
capselor si constituirea/legarea unitdtilor arhivistice.
4. Completare copertilor fata (etichete) cu inscrisurile necesare identificarii dosarelor.
5. Completare mansetei cotor dosare/cutie arhivare cu inscrisurile necesare
identificarii dosarelor (etichete).
6. Numerotarea filelor din dosare.
7. Completarea foii titlu fatd (eticheta) cu inscrisurile necesare identificarii dosarelor
si a foii spate cu numarul de pagini din dosar.
8. Sigilarea (parafarea) unitatilor arhivistice.
9. Inventarierea unitatilor arhivistice constituite.
10. Opisarea dosarelor deosebite.
11. Ordonarea Depozitului de Arhiva pe ani si compartimente, depozitarea
dosarelor/balotilor/cutiilor colectoare.
12. Organizarea evidentelor specifice Depozitului de Arhiva (registre, fise) si
completarea acestora.
13. Selectionarea dosarelor, documentelor, registrelor cu termene de pastrare expirate
si considerate ca nefolositoare. Intocmirea procesului verbal de selectionare si a listelor

inventar cu documentele/dosarele ce se elimind ca nefolositoare.

COMPARTIMENTUL/COMISIA | DOCUMENTE OBLIGATORII

Documente de proiectare a e Contract de management, fisa postului, decizie
activitatii manageriale e Grafic de control al directorului
e Dosarul procedurilor specializate pentru controlul

managerial intern

Documentele de coordonare si e Situatii periodice cerute de catre ISJ ...
evidenta la dispozitia e Statul de functii

directorului e Organigrama unitatii scolare




Cartea de onoare a unitatii

Statut institutie, Regulament de ordine interioara,
Regulament de organizare §i functionare

Dosar legislatie ( ordine, instructiuni,
regulamente etc.)

Graficul de control al directorului (pe domenii de
activitate).

Caietul de asistente la ore (numarul de asistente,
distribuirea acestora pe discipline/ cadre
didactice)

Registrul de decizii, dispozitii si note de serviciu
- legalitatea deciziilor (elaborare, fundamentare,
oportunitate) si legalitatea constituirii comisiilor
si catedrelor (numar, reprezentati, durata)
Schema orara pe nivel de studiu

Criterii de evaluare a activitatii personalului
didactic in vederea acordarii calificativelor anuale
(fisele de autoevaluare si evaluare).

Planul de scolarizare aprobat — cuprinderea si
scolarizarea copiilor/elevilor.

Dosar cu instrumentele interne de lucru ale
directorului pentru Indrumare si control/programe
operative saptamanale

Dosar privind sdnatatea si siguranta in munca
Dosar privind PSI, protectia civila , siguranta
civica

Avizele obligatorii si avizul de functionare a
unitatii de dnvatamant

Dosar cu rapoarte anuale privind starea
invatamantului.

Programe de cooperare si parteneriat locale,
nationale si internationale, etc

Nivelul cantitativ si calitativ al bazei didactico-




materiale; utilizarea rationald a spatiilor de
invatdmant- scoala, etc

Planificarea si evidenta concediilor personalului
nedidactic si auxiliar

Promovarea imaginii institutiei (site, presa scrisa,
TV, elemente de identitate vizuala, grafic de
activitati, etc.), activitatea de relatii public
Contracte de scolarizare, donatii, inchirieri, etc.

Raport de activitate pe luna anterioara

Documentele specifice

Consiliului Profesoral

Tematica si graficul sedintelor Consililui
Profesoral.

Registrul de procese verbale numerotat si
stampilat

Rapoarte de analiza semestriale si anuale;
Raportul directorului prezentat in Consiliul

Profesoral- prezentarea de materiale

Documentele Comisiei pentru
evaluarea si asigurarea calitatii

in scoala

Regulament, strategie
Componenta, decizie de constituire
Raport anual de evaluare interna a calitatii, plan

de imbunatatire

Documentele Compartimentului
Contabilitate

Bugetul de venituri si cheltuieli

Evidenta fondurilor extrabugetare - inchirieri,
servicii, donatii, sponsorizari de la parin{i sau de
la alte persoane fizice sau juridice.

Derularea programelor de investitii-reabilitare
proprii sau guvernamentale (100 Euro, Cornul si
laptele, Mere in scoala , etc.)

Modul de efectuare a inventarierii, casare, etc.
Documente specifice activitatii de inventatriere,
casare si valorificare a inventarului( comisii si
subcomisii dupa caz)

Carte mare, registru inventar, activitatea si

organizarea gestiunilor si a activitatii de casierie




Dosarul CFP

Documentele Compartimentului

Administrativ

Administrarea scolii — autorizare sanitard de
functionare, apa curenta, starea localului, aspect
exterior si interior, functionalitate, predarea
salilor de clasa cadrelor didactice

Intretinerea bazei materiale: mobilier, sali de
clasa, usi, ferestre, table, magazii alimente, sala
de sport, teren de sport, spatii verzi, lot scolar etc
Documente legate de patrimoniu inventariere si

casare

Documente de evidenta

Activitate scolara

Caiet de asistente la ore: numarul de asistente,
distribuirea acestora pe discipline/cadre didactice
Organizarea unitatii scolare pe compartimente,
catedre, comisii. Existenta deciziilor de
constituire a catedrelor/comisiilor.

Orarul scolii, comisia de intocmire, decizia
pentru comisia de orar

Graficul serviciului pe scoald-cadre didactice si
elevi
Planificarea si evidenta concediilor pentru cadrele
didactice
Rapoarte privind analizarea periodica a
rezultatelor scolare (pe baza raportérilor sefilor
de catedra)

Evidenta elevilor carora li s-au aplicat sanctiuni

disciplinare

Documentele

comisiilor/catedrelor

Evidenta membrilor comisiei/ catedrei, date
personale, atributii etc.
Programe manageriale anuale si semestriale ale

catedrelor/comisiilor metodice.




Graficul de utilizare a salilor, laboratoarelor,
cabinetelor, salii de sport.

Graficul de interasistenta. Fise de
evaluare/autoevaluare a cadrelor

Lista cu elevii capabili de performanta

Rezultate la concursuri §i olimpiade scolare
Rezultate la examene nationale, analize si plan de
masuri in urma acestora — daca este cazul (numai
la dosarele catedrelor unde sunt incluse discipline
de examen)

Program de pregatire pentru elevii performanti,
olimpiade, etc.

Evidenta materialelor prezentate in sedintele
comisiei/catedrei.

Graficul activitatilor metodice

Dosar cu propunerile pentru oferta educationala;
programe scolare avizate de Inspectoratul Scolar

Instrumente de evaluare si notare; bareme
minimale
Monitorizarea parcurgerii programei la fiecare
clasa si aprecieri asupra modului cum se
realizeaza evaluarea elevilor/ritmicitatea notarii.
Organizarea recapitularilor finale.

Evaluarea membrilor catedrei/comisiei si
propunerile pentru calificativele anuale, in baza
unui raport motivat.

Documente privind cercetarea pedagogice

Informatii semestriale asupra activitatii

comisiei/catedrei.

Documentele privind

perfectionarea cadrelor

Programe de perfectionare si planul annual de

formare




didactice.

Evidenta perfectiondrii.

Decizie de numire a unui responsabil cu
gestionarea activitatii de perfectionare.
Documentele Coordonatorului de proiecte si
programe educative

Programul activitatilor extrascolare, inclusiv
programe initiate pentru elevi in timpul

vacantelor scolare

Documentele bibliotecii

Program de activitate anuala a bibliotecii
Registrul de organizare a fondului de carte
Registrul de evidenta a cititorului; figse de cititor.

Evidenta activitatilor (organizarea sau

participarea de / la actiuni specifice: lansare de

carte, intalniri literare, simpozioane, vitrine si
expozitii de carti, standuri de noutati sau de
colectii de carti, prezentari de manuale optionale)

Actualizarea evidentei fondului de carte
Registru procese verbale de constatare deteriorari

fond de carte

Comitetul Reprezentativ al

parintilor

Process verbal alegere si component
Procese-verbale lectorate cu parintii

Registru activitdti care au fost organizate sau cu
participarea comitetului reprezentativ al

parintilor

Secretariat.

Documente de evidenta

Registrul de inspectii si controale.

Statul de functii

Fisele posturilor angajatilor

Cataloage (grupe, clase)

Condica de prezenta a cadrelor didactice si a

personalului auxiliary




Registre matricole
Registre de evidenta si eliberare a actelor de
studii (diplome, certificate, adeverinte provizorii,
cotoare diplome, stoc acte studii).

Registrul de evidenta carnete de munca

Caietul de procese-verbale ale cadrelor didactice
de serviciu pe scoala

Dosarele personale ale cadrelor didactice
Contracte de munca individuale ale personalului
din unitate

Dosare de corespondenta cu 1.S.J., M.Ed. , alte
institutii, actiuni, comunicari, note telefonice,
circulare etc).

Documente privind inscrierea/examenele de
absolvire ale elevilor

Documente privind mobilitatea elevilor
(legalitatea transferarilor, examene de diferenta,
confirmari foi matricole trimise - primite)
Registrul de intrari - iesiri documente

Dosar cu bursele scolare ale elevilor

Registru note telefonice

Existenta si starea arhivei organizate conform
normelor legale si organizarea registrului

arhivistic.

Documentele Comisiei PSI si
SSM

Decizii de numire responsabil si membri
Dosar legislatie, instructaje, fise de instructaje
Documente specific referitoare la atributiile

individuale 1n cazul unor evenimente si relatia cu

ISU

Dari de seama, informari

Director si membrii CA
Responsabil PSI
Responsabil SSM




e Responsabil comisie metodica Scoala

e Responsabil comisie metodica Gradinita

e Responsabil Comisia pentru activitati
extracurriculare /afterschool

e Coordonator CEAC

e Coordonator revista Scolii

Secretar, bibliotecar

Raspunderea privind arhivarea documentelor financiar-contabile, in acest caz, revine
administratorului, ordonatorului de credite sau altei persoane care are obligatia gestionadrii

unitatii beneficiare.




Chestionar de evaluare

Capitolul 1.
a. Care sunt principiile care guverneaza activitatea manageriala?
b. Care sunt functiile manageriale pe care trebuie sa le aplice un conducator de institugie
in activitatea sa?
C. Activitatea de conducidtor al clasei de elevi/diriginte implicd urmarirea si aplicarea
unor obiective concrete. Care sunt acestea? Descrieti doud dintre acestea, la alegere.
d. Cum este definitd coruptia si care fapte sunt considerate acte de coruptic?
Capitolul 11.
a. Care sunt competentele manageriale? Explicati pe scurt cum se regdsesc in activitatea
de conducere doua dintre acestea.
b. Prezentati procesul de elaborarea a unei decizii si care sunt resursele ce sunt implicate
total sau partial in acest demers?
c. Descrieti tipurile de decizii manageriale.
Capitolul 111.
a. Consilul de administratie al scolii: functii, componenta.
b. Care sunt atributiile presedintelui Consiliului de Administratie?
C. Prezentati structurile de conducere la nivelul scolii; descrieti atributiile consiliului
profesoral si al consiliului clasei.
d. Care sunt posibile fapte de coruptie la nivelul unitatii de invatamant?
Capitolul 1V.
a. Care sunt indicatorii neutri ¢ e pot genera fapte de coruptie la nivelul locului de
munca?
b. Descrieti conditiile care favorizeaza aparitia faptelor de coruptiei in unitatile de
invatamant si semnalele lor externe
c. Cum poate interveni managerul unitatii de Invatamant in descurajarea si prevenirea
actelor de coruptie?
Capitolul V.
a. Care sunt documentele de diagnoza ale unitatii scolare?
b. Prezentati importanta si continutul documentelor de prognoza.
c. Prezentati rolul si importanta procedurilor operationale la nivel de management scolar,
conform OMFP nr. 946/2005.
d. Prezentati regimul actelor de studii si al documentelor scolare gestionate de unitatile

de invatamant preuniversitar, aprobat prin OMECTS nr. 5565/07.10.2011.
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Titlul cursului: MANAGEMENTUL CALITATII iN INVATAMANT

Grupul tinta: directori, inspectori scolari, functionari publici din administratia publica locala,
cu rol in domeniul educatiei, in domeniul prevenirii $i combaterii coruptiei.

Definitia operationala a coruptiei in proiect: Coruptia reprezintd un ansamblu de activitati
imorale, ilicite, ilegale realizate de indivizi care exercitd un rol public si care abuzeaza de
puterea publicd pe care o exercitd pentru a-si promova anumite interese personale, interese ale
altora sau pentru a obtine pentru sine beneficii materiale sau financiare.

Rezumat: Cursul este structurat in sase capitole, legate prin argumentatia sistematica asupra
mecanismelor de asigurare a calitatii in sistemul preuniversitar. In primul capitol este definit
conceptul de calitate si sunt prezentate informatii actuale despre conceptul si practicile de
management al calitatii. Abordarea problematicii integritatii morale, a onestitatii profesionale
si calitatii in educatie sunt aspecte de viatd profesionala prezentate in contrapartida cu
fenomenele de coruptie. Cel de-al doilea capitol se refera la standardele privind calitatea in
invatamantul preuniversitar. Aducerea in discufie a preocuparilor europene privind orientarea
spre calitate in invatamantul preuniversitar permite clarificarea criteriilor si standardelor
nationale in domeniu. Capitolul continud cu prezentarea cadrului legislativ al Romaniei in
domeniul calitatii in educatie si cu analiza prevederilor documentelor nationale privind
managementul calitdfii prin prisma diminuarii fenomenului de coruptie. Capitolul a treilea se
referd la principiile si abordarile privind asigurarea calitdtii in Invatdmantul preuniversitar:
orientarea catre elevi, orientarea catre parin{i $i comunitate. Sunt dezvoltate aspecte relevante
care privesc parteneriatul scoala-familie, scoald-autoritati publice locale, scoala-politie,
scoala-unitati sanitare si scoald-agenti economici. Este descris si rolul leadership-ului in
asigurarea calitdtii. Expresiile particulare ale managementului calitdtii in scoald este titlul
celui de-al patrulea capitol. Sunt abordate probleme privind interdependenta dintre calitate,
particularitatile societatii si problemele educatiei, cu trimiteri metodologice importante.
Capitolul al cincilea debuteaza cu prezentarea modelelor de management al calitétii, ca forma
speciala si responsabild de conducere. Managementul proceselor educationale se refera la
entitati precum: profesorul manager al procesului educational, profesorul manager al clasei si
la profesorul diriginte. Este trecutd in revistd problematica schimbarii scolii §i raportarea
acesteia la vulnerabilititile generale fata de coruptie. In ultimul capitol sunt abordate aspecte
conceptuale si practice despre rolul controlului managerial intern in imbunatatirea calitatii si
in prevenirea fenomenului de coruptie in Invatdmantul preuniversitar. Ultima parte a

capitolului aduce in fata cititorului setul de documente privind managementul calitétii aflat la



dispozitia managerilor scolari si procedurile, ca instrumente de asigurare a calitatii institutiei
de invatamant si de prevenire a fenomenului de coruptie.

Cuvinte cheie: educatie, scoala, calitate, management, coruptie, integritate morala, standarde
europene, cadrul legislativ national, parteneriatele scolii cu mediul extern, leadership,
societate, culturd, responsabilitate, schimbare, control, manualul calitatii, proceduri,

responsabilizare.

Obiective generale: La sfarsitul formarii cursantii vor fi capabili:

Ol: Sa cunoasca notiunile fundamentale (,calitate”, ,,organizatie scolard”, ,calitatea
educatiei”, ,,strategii si politici privind calitatea”, ,,standard de calitate”, ,,control intern”) care
asigurd discursivitatea cursului privind ,,Managementul calitd{ii Tn invatamant”.

02: Sa demonstreze asimilarea dimensiunii etice implicatd in managementul calitdfii in
educatie si invatamant.

03: Sa cunoasca managementul educational in conditiile necesitatii asigurarii calitatii.

0O4: Sa inteleagad rolul controlului managerial intern privind prevenirea coruptiei in
invatamant.

05: Sa propunda masuri de prevenire a coruptiei in sistemul de invatamant si de aplicare
eficienta a managementul calitdfii in domeniul invatdmantului ca urmare a prevenirii §i
combaterii fenomenului coruptiei.

06: Sa utilizeze conceptele asimilate in rezolvarea aplicatiilor practice.

Obiective specifice: La sfarsitul formarii cursantii vor fi capabili:

O1) Sa demonstreze Tmproprierea termenului ,,calitate” pe baza lecturii textului mentinand
sensul 1n diferite contexte.

0.2) Sa discrimineze intre abordarea generald si expresiile particulare ale calitatii in
domeniul educatiei si invatamantului.

0.3) Sa identifice principale repere ale cadrului european si national al preocuparilor din
domeniul educatiei.

0.4) Sa aduca propuneri de Tmbunatatire a legislatiei prin masuri de prevenire a coruptiei in
sistemul de Tnvatamant.

0.5) Sa cunoasca procedurile si mecanismele care demonstreazd orientarea invatdmantului
spre elevi ca beneficiari principali ai procesului formativ-educativ.

0.6) Sa cunoasca procedurile si mecanismele care demonstreaza orientarea invatdmantului
catre mediul extern (parinti, comunitate, autoritati, agenti economici etc.).

0.7) Sa inteleaga procesul de management si rolul leadership-ului in asigurarea calitati.

0.8) Sa identifice particularitatile managementului calitdtii in educatie.



0.9) Sa analizeze critic principalele controverse privind calitatea exemplificandu-le pe baza
experientei proprii.

0.10) Sa insugeasca conceptele privind organizatia scolara si insugirea principiilor privind
proiectarea structurilor unei organizatii performante.

0.11) Sa insuseasca dimensiunile unei abordari holistice a managementului educational.

0.12) Sa cunoasca managementul proceselor educationale si complementare.

0.13)Sa cunoasca mecanismele schimbarii si raportarea acesteia la vulnerabilitatile generale
fata de coruptie.

0.14) Sa defineasca notiunile: control managerial intern, procedura, manualul calitagii.

0.15) Sa caracterizeze principalele documente ale sistemului de management al calitatii.
0.16) Sa constientizeze faptul ca elaborarea si implementarea unor proceduri operationale si a
unui sistem de control managerial intern conduce la prevenirea fenomenului de coruptie.

0.17) Sa inteleagd importanta prevenirii si combaterii actelor de coruptie in scoala.



Cuprins
Cap. 1. Clarificari conceptuale privind managementul calitatii........ccceeueerrecrrrnsercsuncsunces 6
1.1. Conceptul de calitate
1.2. Definirea managementului calitatii
1.3. Integritate morald, onestitate profesionald si calitatea in educatie
Cap. 2. Standarde privind calitatea in invatamantul preuniversitar..........ccceceeerereceresaees 13
2.1. Cadrul european si national al preocuparilor orientdrii spre calitate in invatamantul
preuniversitar
2.2. Analiza prevederilor documentelor nationale privind managementul calitatii in
invatdmantul preuniversitar prin prisma diminuarii fenomenului de coruptie
Cap. 3. Principii si abordari privind asigurarea calititii Tn invatdmantul
PrEUNIVETSITA ...ttt sttt ettt eb e bbbt s et et en et ne et e erb e enes 22
3.1. Orientarea catre elevi.
3.2. Orientarea catre mediul extern (parinti, comunitate, autoritati, agenti economici etc.).
3.3. Abordarea sistemica. Rolul leadership-ului in asigurarea calitatii.
Cap. 4. Expresiile particulare ale managementului calitatii in scoala.........ccccceevvureennees 30
4.1. Interdependenta dintre calitate, particularitatile societatii si problemele educatiei.
4.2. Controverse privind calitatea.
Cap. 5. Strategii si politici privind asigurarea calititii in invatdmantul
O =TU LAY ST = OSSPSR 36
5.1. Modele in managementul calitatii (planificare, procese, evaluare).
5.2. Managementul proceselor educationale si complementare.
5.3. Schimbarea si raportarea acesteia la vulnerabilitatile generale fatd de coruptie.
Cap. 6. Rolul controlului managerial intern in imbunatitirea calitatii si in prevenirea
fenomenului de coruptie in invatAmantul preuniversitar.......ccccecveeccsecccsececsnenes 45
6.1. Sistemul de control managerial intern
6.2. Documente privind managementul calitatii
6.3. Procedura — instrument de asigurare/reglare a calitatii institutiei de invatamant si de
prevenire a fenomenului de coruptie
Cap. 1. Clarificari conceptuale privind managementul calitatii

1.1.  Conceptul de calitate
Diversele scoli de gandire au fost preocupate de diagnozarea si managementul calitatii:

a) scoala japoneza care a inventat conceptul de calitate



b) scoala americana care a preluat conceptul de la japonezi si a dezvoltat linii de politici

privind dezvoltarea calitatii

c) diferitele orientdri concretizate in aparitia unor filozofii nationale ale calitatii (de exemplu,
specificul australian al tratarilor, modelul olandez de masurare a calitatii — un interpus al

viziunilor promovate in alte sisteme educative etc.)

d) accentele pragmatice asupra calitatii din perspectiva diferitelor agentii nationale preocupate
de aceasta problema la nivelul invatdmantului in general, la nivelul invatdmantului superior si

la nivelul invatdmantului preuniversitar

e) liniile de politici generale asupra calitdtii educatiei formulate de organismele internationale

ultraspecializate (OECD, UNESCO etc.)

f) diferentele notabile identificate intre problemele teoretice ale calitatii si metrica, adeseort,
foarte sofisticata a acesteia. Sunt sisteme de evaluarea calitatii care sunt structurate in raport
cu doud sau trei criterii si sisteme care apeleazd la multe criterii si duzine intregi de itemi;
sisteme care preferd doar criterii descriptive si sisteme care Imbind o diversitate criteriala
uluitoare. Exemplificam acest ultim tip de discursivitate, diversitatea criteriald, asa cum se

observa in cele ce urmeaza:
-Criterii care tin de curriculum.

Analiza criticd a estimdrii calitdtii in educatie din perspectiva curriculumului releva
existenta unui element comun prezent in marea majoritate a instrumentelor de diagnozare a

calitatii, politicile curriculare.

1. Din tot curriculumul ce va conta in calitate de cunoastinte? Dar din perspectiva
cunoasterii?

2.Ce cunostinte nu vor fi legitime?

3.Cine (=ce instante) prespecifica legitimitatea curriculumului?

4.Cine va selecta si va distribui cunostintele?

5.Cine va avea cel mai mare acces la cunostintele cu un status si prestigiu inalt?

6.Cum vor fi accesibilizate elevilor sau studentilor cunostintele?

7.Cum vom realiza legatura dintre cunostintele aferente curriculumului, pe de o parte, si

bibliografiile si intelesurile personale ale elevilor si studentilor?




Un model rezolutiv de exceptie al practicilor curriculare ofera Raportul ,,Education for
all” (2009) intocmit in urma unei cercetari realizatd in Anglia si Tara Galilor pentru

segmentul de varsta cuprins intre 14 si 19 ani.

Care sunt anomaliile curriculumului?
Cum flexibilizam sistemul de Invatamant?

Predarea eficientd este conditionatd de un management mai bun sau de o pedagogie mai

buna?

--Criterii evaluative,

a. Asumarea unei filozofii privind evaluarea marcind interdependenta dintre societate si

problemele evaluarii
b. Planificarea strategica a demersului evaluativ

C. Proiectarea unor repere clare privind evaluarea politicilor si documentelor normative

-Criterii in raport cu personalul didactic,

Regandirea profesiei didactice in contextul schimbarii contextului mondial (status, roluri,

functii...)
Anticiparea incarcaturii morale a mandatului didactic prin asigurarea unui cadru general care

sa probeze onest certificarea profesionala.

Delimitarea conditiilor de munca ale cadrelor didactice in conformitate cu reglementarile
legale din Uniunea Europeand (legiferarea timpului de lucru si a timpului de predare,

stabilirea efectivului unei clase de elevi, reconsiderarea salariilor profesorilor, s.a.m.d.).

-Criterii care vizeaza managementul timpului,

Asumarea unei conceptii logice privind alocarea timpul scolar (de exemplu, timpul este

resursa si restrictie a educatiei.

Asumarea unei politici privind regimul temelor pentru acasa (cat timp alocdm per disciplina
de studiu, per zi scolara, per saptdmana s. a. m.d. in vederea efectuarii temelor pentru studiul

individual).

Asigurarea stabilitatii sistemului de invatamant prin elaborarea unei politici clare privind

structura anului scolar si structura anului universitar.




-Criterii specifice managementului educativ

Rearticularea profesionalismului in domeniul conducerii invatamantului la nivel macro, la

nivel mezo si la nivel micro.
Regandirea normelor etice 1n convergentd cu schimbdrile de paradigma aparute in

managementul instructional.

Reconsiderarea fundamentului axiologic al conducerii invatdmantului la intersectia dintre
valorile educative traditionale, valorile impuse scolii, valorile create de scoald, valorile

mijloc etc.

1.2. Definirea managementului calitatii
a) Pe de o parte, managementul calitdtii este rezultatul sumei dintre controlul calitatii si

asigurarea calitatii.

Managementul calitatii = Controlul calitatii + Asigurarea calitatii

b) Pe de altd parte, managementul calitatii in educatie este contextualizat diferit In functie

de nivelul vizat.

Managementul calitatii

Asigurarea calitatii Controlul calitatii

= un set de activitati destinate sa garanteze

) ] controlul calitétii.
= a crea calitate, a fi in schimbare.

De exemplu, la nivelul clasei de elevi —
profesorul de specialitate al clasei verifica
De exemplu, la nivelul clasei de elevi — periodic modul in care se raporteaza la
elaborarea planului de activitafi extrascolare | competentele si obiectivele stipulate in

pe durata unui an scolar. programa de invatamant.

Dictionarele de specialitate promoveaza intelesuri apropiate acordate sintagmei
,managementul calitdtii”. Am accesat pentru acest curs 'Dictionarul de management al

invatdimantului superior' din Romania care defineste managementul calitatii drept




,functionarea unui sistem de organisme si proceduri a caror misiune este si amelioreze
permanent calitatea serviciilor de invatimant” (p.97). Definitia este insotitd de o recomandare
potrivit careia este de dorit ca ,,membri ai conducerii institutiei de invatamant superior s fie
insdrcinati cu managementul (prorector, director general, prodecan)”. In ciuda faptului ca
aceasta definitie vizeaza Invatamantul superior, consideram ca demersul la care face trimitere

este unul valid pentru intreg sectorul educatiei.

1.3. Integritate morala, onestitate profesionala si calitatea in educatie

Problemele integritatii morale versus coruptiei fac obiectul celor mai dificile expertize
stiintifice (in lume existd doar doua modele -de investigare a acestor probleme- unanim
recunoscute de catre savanti), tin prima pagind a ziarelor cu cel mai mare tiraj din lume si
genereazd cele mai multe dezbateri si ambiguitdti avand o incidentd uriasd asupra lumii
comune. Orice persoand spune despre sine cad manifesta integritate morala. Numitorul comun
al tuturor acestor explorari, adeseori, polare il constituie ideea de principiu moral care
orienteazd sensul oricarei fiinte umane.

In cele ce urmeazi aducem in discutie cele mai importante elemente de metaetica si
epistemologie. Literatura de specialitate a ultimului deceniu abunda in investigarea unei
probleme indelung disputata, aceea a aspectelor etice. Analiza de continut a publicatiilor care
dezvoltd acesta tema extrem de complexa si permite identificarea unor unitati de continut care
asigura substantialitatea sa: comunicarea morala, profesorul etic, predarea morald, cultura
organizationald morald a scolii, abordarea profesionalismului In lumina considerentelor etice,
aspectele etice ale managementului calitatii in educatie. Astfel, de la lucrérile care identifica
repere privind masurarea onestitdtii intr-o lume postmetafizica la relativismul moral al vietii
de zi cu zi si, mai departe, aplicand principiul moral in domenii specializate (etica cercetarii,
relativismul moral si globalizarea, rationamentul opiniei publice, democratia si integritatea
morald, bazele legale si bazele morale ale legii etc.) suntem tributari incertitudinii morale. Ca
atare, profesorul devine cel mai important agent moral deopotriva al societatii si al scolii:
profesorul este o persoand morald, profesorul este un profesionist moral, profesorul este un
educator moral, profesorul este un fondator al cadrului filozofic (moral) in care se produce
invatarea, profesorul ofera un sens moral predarii etc. Aceasta multitudine de roluri ale
profesorului moral avansate de noi este redimensionata de catre Elizabeth Campbell (2003:
p-2) in doud roluri: cum {i trateazd profesorul pe elevi si ce le preda profesorul elevilor din
punctul de vedere al naturii morale si etice. Managementul calitatii in educatie ar putea fi

reconsiderat din perspectiva urmatoarelor linii directoare: incarcatura morald a cunoasterii,



exemplul moral oferit de catre profesor; dezvoltarea unui nou sector de cercetare, acela al
eticilor aplicate ceea ce s-ar putea solda cu aparitia unor comunitati scolare etice cu totul noi;
regandirea predarii din perspectivd morala,
1) aplanarea conflictelor si tensiunilor existente in clasa de elevi sau in scoald (de
exemplu, modul in care profesorul preda cunostinte controversate sau modul in care

profesorul 1si exprima anumite opinii sau pozitii politice in clasd),
2) fundamentarea controlului educativ pe principii etice,

3) asigurarea calitatii in consonantd cu un cod moral in care corectitudinea, dreptatea,

curajul moral elimind ambiguitatile si insecuritatea morala.

Cap. 2. Standarde privind calitatea in invatamantul preuniversitar
2.1. Cadrul european si national al preocuparilor orientarii spre calitate in invatamantul
preuniversitar

Politicile si strategiile de asigurare a calitatii din sistemul romanesc de invatamant, trebuie
sa fie corelate permanent cu orientdrile si actiunile europene care vizeaza domeniul
educational. O prezentare cronologica a principalelor jaloane europene si nationale ale
preocuparilor in domeniul invatamantului, poate contura 0 imaginea de ansamblu asupra

modului 1n care sistemul de invatdmant preuniversitar se raporteaza la standardele de calitate.
A. Cadrul european al calitaitii in educatie

> Un punct de plecare important in orientarea spre calitate a Invatamantului a fost
reuniunea la nivel inalt de la Lisabona din 2000, in care liderii Uniunii Europene au decis
ca in perioada 2010-2020, Europa va deveni regiunea cu cea mai competitivd economie la
nivel mondial, iar aceasti competitivitate se va realiza pe baza cunoasterii. In vederea
imbunatatirii competentelor cetatenilor europeni, dezvoltarea pietei locurilor de munca si
asigurarea echitdtii si incluziunii sociale, politicile europene In domeniul educatiei prevad ca
deschiderea sistemelor de educatie catre nevoile cetdtenilor, piata fortei de muncad si
necesitatile societatii, se poate realiza prin crearea unui “triunghi al cunoasterii” constituit
din educatie, cercetare si inovare. Baza acestui triunghi si elementul definitoriu este
educatia. [JO 2009/C 302/03, p. 5.]

> incepand cu martie 2002, moment in care Consiliul European de la Barcelona
[1] a stabilit drept obiectiv transformarea sistemelor europene de educatie §i formare in
referinte mondiale de calitate pana in 2010 [2007/C 311/10, p. 1.], cooperarea la nivel

european in privinta politicilor din domeniul educatiei, a contribuit la promovarea reformelor



nationale in educatie si la intensificarea mobilitatii elevilor, studentilor si profesorilor, in
intreaga Europa. Urmare a cooperarii europene, rezultat al Rezolutiei Consiliului din
19.12.2002 (Procesul de la Copenhaga), a fost dezvoltat un Cadrul comun pentru asigurarea
calitatii pentru EFP. [JO 2009/C 155/01, p.1.]

> in anul 2004, Consiliul Educatie a aprobat abordarea Cadrului Comun pentru
Asigurarea Calitatii pentru Educatie si Formare Profesionald (CCAC). [2] Cu aceasta ocazie,
Consiliul a invitat toate statele membre ca in baza competentelor lor, sd aplice voluntar, la
nivel national, partile interesante ale acestui cadru. [JO 2009/C 155/01, p.2.]

> Trei ani mai tarziu, Consiliul European de la Bruxelles din 8-9 martie 2007
[JO 2009/C 302/03, p.5.] a afirmat ca educatia si formarea profesionalda ,sunt conditii
necesare pentru o bund functionare a triunghiului cunoasterii (educatie-cercetare-inovare)”
si joaca un rol important in procesul de ocupare a fortei de munca si in stimularea cresterii
economice. Apelul Consiliului European s-a referit la adoptarea unor masuri urgente si
concrete pentru ,,incurajarea parteneriatului dintre intreprinderi, cercetare, educatie §i
formare”. De asemenea, in cadrul intdlnirii, s-a facut referire la ,,cresterea si ameliorarea
calitatii investitiilor in domeniul cercetarii, cunoasterii §i educatiei”.

> Cadrului strategic pentru cooperarea europeana in domeniul educatiei si
formarii profesionale (ET 2020), document semnat de Consiliul Europei in 12 mai 2009
[3] afirma ca educatia si formarea joaca un rol crucial in solutionarea provocarilor socio-
economice, demografice, de mediu si tehnologice. [JO 2009/ C 119/01, p.4.] Documentul
accentueaza esenta strategiei de la Lisabona (investitia eficientd in capitalul uman asigura
cresterea economica bazata pe cunoastere) si convine ca ,,pana in anul 2020, scopul principal
al cooperarii europene ar trebui sd fie sprijinirea dezvoltarii in continuare a sistemelor de
educatie si formare in statele membre care au ca scop asigurarea implinirii pe plan personal
social si profesional a tuturor cetdtenilor §i a prosperitdtii economice durabile”. [p.5.]
Viziunea asupra Cadrului strategic pentru cooperarea europeana in domeniul educatiei si
formarii profesionale este cea a unui intreg care include sistemele nationale de invatamant.

Obiectivele strategice ale cadrului sunt:
Realizarea 1n practica a invatarii de-a lungul vietii si a mobilitatii;
Imbunitatirea calitatii si a eficientei educatiei si a formarii;

Promovarea echitatii si a coeziunii sociale si a cetateniei active;

> w0 D e

Stimularea creativitatii §i a inovarii, inclusiv a spiritului intreprinzitor la toate

nivelurile de educatie si formare.



Referitor la obiectivul strategic 2 Imbundtdtirea calititii si a eficientei educatiei i a
formarii, documentul prevede ca Europa poate fi un actor mondial important daca face fata
unor provocari majore precum dobandirea competentelor-cheie consecutiv cu ,,dezvoltarea
unui nivel de excelenta §i de atractivitate la toate nivelurile de educatie si formare”. [p.5.]

> Recomandarea Parlamentului European si a Consiliului Europei din 18
iunie 2009 privind stabilirea unui cadru european de referinta pentru asigurarea
calititii in educatie si formare profesionali[4] a avut in vedere faptul ca ,,Tranzitia catre o
economie bazata pe cunoastere (Consiliul European de la Lisabona 2000) necesita
modernizarea §i imbunatdtirea continuda a sistemelor de educatie si formare profesionala
(EFP) ca raspuns la schimbarile din economie §i societate, astfel incat acestea sa ajute la
cresterea nivelului de ocupare a fortei de munca si a incluziunii sociale si la imbundtatirea
accesului tuturor la invdtarea de-a lungul vietii, inclusiv al persoanelor dezavantajate”. [JO
2009/C 155/01, p.1.]

Recomandarea tine cont de Principiile comune pentru asigurarea calitatii in educatie §i
formare, incluse in anexa 3 la Recomandarea Parlamentului European si a Consiliului din
23 aprilie 2008 privind instituirea Cadrului European al calificirilor pentru invatarea
de-a lungul vietii in vederea sustinerii calitatii certificarii rezultatelor invatarii.

» Concluziile Consiliului European si ale reprezentantilor guvernelor statelor
membre, reuniti in cadrul Consiliului din 26 noiembrie 2009 privind dezvoltarea rolului
educatiei in cadrul unui triunghi al cunoasterii complet functional [5]se bazeaza pe apelul
Consiliului European de la Bruxelles din 8-9 martie 2007 dar si pe constatarile privind
declinul economiei globale, provocarile schimbarilor climatelice si ale imbatranirii
demografice. Solutia propusa de Consiliu este aceea ,,ca o mai buna integrare a educatiei,
cercetdrii §i inovarii intr-un triunghi al cunoasterii ar consolida capacitatea de inovare a
Europei §i dezvoltarea unei economii si a unei societati creative bazate pe cunoastere intensd,
prin intermediul promovarii unei perspective creative, inovatoare §i antreprenoriale” in
randul elevilor si profesorilor. [JO 2009/C 302/03, p.5.]

> Inacest deceniu, dezvoltarea europeani se realizeaza in lumina Strategiei Europa
2020 [6]. Acest document european numit Comunicarea Comisiei Europa 2020.
O strategie europeana pentru o crestere inteligenta, ecologica si favorabila
incluziunii, Bruxelles 03.03.2010, contine trei prioritati pentru intervalul 2010-
2020, care se sustin reciproc: [Strategia Europa 2020, p. 5.]

e cresterea inteligenta: dezvoltarea unei economii bazate pe cunoastere si inovare;



e cresterea durabild: promovarea unei economii mai eficiente din punctul de vedere al

utilizarii resurselor, mai ecologice si mai competitive;

e cresterea favorabild incluziunii: promovarea unei economii cu o ratd ridicatd a

ocuparii fortei de munca, care sa asigure coeziunea sociala si teritoriala.

Se poate observa ca in aceasta strategie a Uniunii Europene pana in 2020, doua din cele
trei prioritati au relevanta pentru calitatea sistemelor de Invatamant.

In acest context, Cadrul strategic ET 2020 reprezinti un element definitoriu in
solutionarea prioritdtilor Strategiei Europa 2020. Pentru realizarea celor trei prioritati,
Comisia prezintd sapte initiative emblematice si un numar de doar 5 obiective masurabile din
care unul se refera la educatie ca element definitoriu de solutionare a provocarilor
schimbarilor din cadrul UE. In capitolul Cresterea inteligenti — o economie bazati pe
cunoastere si inovare se mentioneaza ca, in vederea cresterii economice ,,este necesar sd
imbunatatim calitatea sistemelor noastre de invatimdnt, sa intarim performanta in
cercetare, sa promovam inovarea si transferul de cunostinte in Uniune, sa folosim pe deplin
tehnologiile informatiei si comunicatiilor §i sa ne asiguram ca ideile inovatoare pot fi
transpuse in noi produse §i servicii care genereaza crestere, locuri de munca de calitate §i
care contribuie la abordarea provocarilor cu care se confruntd societatea europeand §i
mondiala’. [Strategia Europa 2020, p. 14.]

» Proiectul Europa 2030 - provocari si oportunititi s-a realizat in baza Raportului
citre Consiliul European al Grupului de reflexie privind viitorul UE 2030, al carui
presedintele era Filipe Gonzales Marquez. Raportul Gonzales [7], elaborat in decembrie 2007,
reprezintd la nivelul lunii mai 2010 unul din cele mai importante documente de analiza
globald, in care semnatarii trag un semnal de alarma referitor la problemele economice si
sociale cu care se confruntd cetdtenii uniunii europene. Una din solutiile la problemele
ridicate in raport se considera a fi ,,capitalul uman” -,instrumentul strategic cheie pentru
asigurarea succesului in economia globala” [Proiectul Europa 2030, p. 5.] si, in acest sens, in
cadrul capitolului Cresterea economici prin cunoastere: responsabilizarea individului se
afirma ca ,,inteligenta, creativitatea §i inovarea reprezintd o garantie a prosperitdtii viitoare

’

a Europei” si ,daca UE doreste sa indeplineasca promisiunea unei societdti a cunoasterii,
aceasta ar trebui sa asigure excelenta in toate etapele procesului educational, sa actualizeze
permanent baza de competente a populatiei in functie de nevoi §i sa creeze un mediu social,

economic §i de reglementare care sa poata stimula cercetarea, creativitatea gi inovarea”. [p.

21]



» Raportul comun privind progresele inregistrate pentru anul 2010 al Consiliului si
al Comisiei privind punerea in aplicare a programului de lucru ,,Educatie si formare
profesionala 2010 [8] remarcd faptul ca in intreaga Uniune Europeana existd o ,,tendinta
clara in favoarea predarii si a invatarii bazate pe competente, precum si o abordare orientatd
catre rezultatele procesului de invatare”, cadrul european al competentelor cheie avand un rol
determinant in reforma politicilor in domeniu educational. [JO 2010/C 117/01, p.2.]

Importanta documentului consta in analiza progreselor inregistrate la nivel european in
privinta reformelor si in accentuarea eforturilor suplimentare necesare din partea
organizatiilor scolare pentru invatare, aplicarea practicd a competentelor transversale si
educatia cadrelor didactice si a directorilor institutiilor de invatamant.

Toate documentele de politica europeand in domeniul calitdfii educatiei, mentioneaza ca
precizarile nu sunt impuneri pentru sistemele nationale de Tnvatdmant, putand fi puse in
aplicare in conformitate cu legislatia i practica nationald. Ele reprezintd elementele unui
cadru de referintd care orienteaza sistemele nationale de Invatamant si sistemele nationale de
management al calitd{ii catre un limbaj comun, un cadru metodologic de raportare la modele
de buna practica a statelor europene in domeniul calitatii, o punte comuna de dialog in cadrul
cooperarii europene.

B. Cadrul legislativ al Roméniei in domeniul calitatii in educatie are ca punct central
0.U.G. nr. 75/2005 privind asigurarea calitatii in educatie care a fost aprobata cu modificari si
completari prin Legea nr. 87/2006. Acesteia i se adaugd Hotararea nr. 1258 din 18 octombrie
2005 privind aprobarea Regulamentului de organizare si functionare al Agentiei Romane de
Asigurare a Calitatii in Invatimantul Preuniversitar (ARACIP), care fost modificata prin H.G.
nr. 252/22.02.2006 .

Ordinul nr. 5337/11.10.2006 privind aprobarea Codului de etica profesionala al expertilor
in evaluare si acreditare ai ARACIP si Ordinul nr. 5338/11.10.2006 privind aprobarea
Metodologiei privind criteriile de selectie si de formare a expertilor Inscrisi in Registrul
ARACIP al expertilor in evaluare si acreditare, au permis selectia expertilor care sa poata
demara activitatea de evaluare externa a unitdtilor de invatdmant preuniversitar.

In anul 2007 au fost emise HG nr. 21/10.01.2007 privind aprobarea Standardelor de
autorizare de functionare provizorie a unitatilor de Tnvatdmant preuniversitar, precum si a
Standardelor de acreditare si de evaluare periodica a unitatilor de invatamant preuniversitar si
HG nr. 22/25.01.2007 pentru aprobarea Metodologiei de evaluare institutionald in vederea

autorizarii, acreditarii si evaludrii periodice a organizatiilor furnizoare de educatie, iar in anul



2008 prin HG nr. 1534 s-au aprobat Standardele de referinta si indicatori de performanta
pentru evaluarea si asigurarea calitdtii in Tnvatdmantul preuniversitar.
2.2 Analiza prevederilor documentelor nationale privind managementul calititii in

invatimantul preuniversitar prin prisma diminuirii fenomenului de coruptie

Prioritatile privind sectorul educational sunt cuprinse in Strategia ,, Educatie si
Cercetare pentru Societatea Cunoasterii”’, Programul de Guvernare 2009-2012, Strategiile
de dezvoltare a Romdniei promovate prin Planul National de Dezvoltare 2007-2013, Cadrul
Strategic National de Referinta 2007-2013, Programul National de Reforme, precum si in
documentele strategice ale ministerului sau ale altor autoritati.

Incepand cu februarie 2011, a intrat in vigoare Legea educatiei nationale nr. 1/2011
care a introdus o serie de elementele de noutate in sistemul educational romanesc
preuniversitar: compatibilizarea ciclurilor de invatdmant cu cerintele unei educatii moderne si
cu Cadrul European al Calificarilor, modernizarea si descongestionarea curriculumului,
reorganizarea sistemului de evaluare a elevilor, asigurarea unui grad sporit de descentralizare,
responsabilizare si finantare in sistem, asigurarea de sanse egale la educatie pentru grupurile
dezavantajate, revalorizarea invatamantului profesional si tehnic, reformarea politicilor in
domeniul resursei umane, stimularea invatarii pe tot parcursul vietii.

Conform art. 3 al Legii educatiei nationale nr. 1/2011, cu modificarile si completarile
ulterioare, printre principiile care guverneaza invatamantul preuniversitar se pot enumera:

b) principiul calititii - in baza caruia activitatile de invatamant se raporteaza la standarde
de referinta si la bune practici nationale si internationale;

d) principiul eficientei - in baza céaruia se urmareste obtinerea de rezultate educationale
maxime, prin gestionarea resurselor existente;

f) principiul rispunderii publice - in baza caruia unitatile si institutiile de invatamant
raspund public de performantele lor;

m) principiul transparentei - concretizat in asigurarea vizibilitatii totale a deciziei si a
rezultatelor, prin comunicarea periodica si adecvata a acestora;

p) principiul centrarii educatiei pe beneficiarii acesteia;

OUG nr. 75/2005 privind asigurarea calititii in educatie, aprobata cu modificari
si completiri prin Legea nr. 87/2006 stabileste principiile politicii nationale pentru
Asigurarea Calitatii in Educatie pentru intregul sistem national de invatamant. Calitatea
educatiei este definita la art. 3 al legii ca ,,ansamblul de caracteristici ale unui program de
studiu si ale furnizorului acestuia, prin care sunt indeplinite asteptarile beneficiarilor,

precum si standardele de calitate.



Conform art. 5 ,, Calitatea educatiei reprezinta o prioritate permanentd pentru orice
organizatie furnizoare de educatie, precum §i pentru angajatii acesteia, reprezentand un
criteriu fundamental de finantare din surse publice a educatiei”. La alin. 3 se prevede ca
“Furnizorii de educatie trebuie sa functioneze astfel incdt prin calitatea activitatii lor sa
satisfaca increderea publica, iar invatamantul sa se afirme ca bun public.

Art. 10 face referire la domeniile si criteriile la care se raporteaza asigurarea calitatii
educatiei:

A. Capacitatea institutionala, care rezulta din organizarea internd a infrastructurii.

B. Eficacitatea educationali, care consta in mobilizarea de resurse cu scopul de a se
obtine rezultatele asteptate ale invatarii.

C. Managementul calitatii, care se concretizeaza prin urmatoarele criterii:

a) strategii si proceduri pentru asigurarea calitdtii; acuratefea raportarilor prevazute de
legislatia in vigoare.

b) proceduri privind inifierea, monitorizarea si revizuirea periodicd a programelor si
activitatilor desfasurate; proceduri obiective si transparente de evaluare a rezultatelor
invatarii, inclusiv de catre studenti; proceduri de evaluare periodica a calitatii corpului
profesoral;

¢) accesibilitatea resurselor adecvate invatarii,

d) baza de date actualizata sistematic; transparenta informatiilor de interes public;
functionalitatea structurilor de asigurare a calitatii educatiei, conform legii;

Aceste domenii si criterii le gasim detaliate 1n standardele de acreditare si evaluare
periodica a unitagilor de invatdmant preuniversitar, anexate la HG nr. 21/10.01.2007.
Aplicarea corectd si monitorizarea implementarii acestor prevederi legale poate conduce la
prevenirea fenomenului de coruptie in institutiile de invatdmant si la asigurarea calitdtii in
sistemul educational preuniversitar.

Cap. 3. Principii si abordari privind asigurarea calititii in invatamantul preuniversitar

3.1. Orientarea catre elevi

Educatia si formarea profesionald a copiilor au ca finalitate formarea competentelor,
intelese ca un ansamblu de cunostinte, deprinderi/abilitati si aptitudini, necesare pentru
dezvoltarea personald, conform intereselor si aspiratiilor fiecaruia.

Finantarea de baza a invatdmantului preuniversitar se face dupad principiul ,resursa
financiard urmeaza elevul®, in baza caruia alocatia bugetard aferenta unui elev se transferd la

unitatea de invatamant la care acesta invata.



In unititile de invatamant si in toate spatiile destinate educatiei si formirii
profesionale sunt interzise activitatile care incalcd normele de moralitate si orice activitafi
care pot pune in pericol sdnatatea si integritatea fizicd sau psihicd a copiilor, precum si
activitatile de natura politica si prozelitismul religios.

Statul sustine elevii cu nevoi sociale. Statul acorda burse elevilor proveniti din familii
defavorizate, precum si celor institutionalizati. Statul acorda premii, burse, locuri in tabere si
alte asemenea stimulente elevilor cu performante scolare.

Evaluarea se centreaza pe competente si std la baza planurilor individuale de invatare.

Invatamantul preuniversitar este centrat pe beneficiari. Toate deciziile majore sunt
luate prin consultarea reprezentantilor Consiliului National al Elevilor sau a altor asociatii
reprezentative ale elevilor, si prin consultarea obligatorie a structurilor reprezentative ale
parintilor, a reprezentantilor mediului de afaceri, a administratiei locale si a societatii civile.

Elevii din invatamantul obligatoriu si liceal acreditat/autorizat beneficiaza de tarif
redus cu 50% pentru transportul local in comun, de suprafata, naval si subteran. Ei beneficiaza
de tarife reduse cu 75% pentru accesul la muzee, la concerte, la spectacole de teatru, de opera,
de film si la alte manifestari culturale si sportive organizate de institutii publice.

3.2. Orientarea catre mediul extern (parinti, comunitate, autoritati, agenti
economici etc.)

MECTS proiecteaza si aplica strategiile nationale in domeniul educatiei, cu
consultarea asociatiilor reprezentative ale profesorilor, structurilor asociative reprezentative
ale parintilor, structurilor asociative ale scolilor de stat, particulare si confesionale, Consiliului
Minoritatilor Nationale, sindicatelor din Invatamant, asociatiilor elevilor, autoritatilor
administratiei publice, mediului de afaceri §i organizatiilor neguvernamentale finantatoare
care sustin programe educative.

In invatamantul preuniversitar, trecerea elevilor de la o unitate scolari la alta, de la o
clasa la alta, de la un profil la altul si de la o filiera la alta este posibild in conditiile stabilite
prin metodologia elaborata de catre MECST. Elevii cu performante scolare exceptionale pot
promova doi ani de studii intr-un an scolar la decizia unitatii de invatamant.

MECTS poate aproba organizarea programelor de tip "A doua sansd", in vederea
promovarii Invatdmantului primar pentru cei care depdsesc cu patru ani varsta
corespunzatoare clasei si care nu au absolvit acest nivel de invatdmant pand la 14 ani.

Absolventii Invatamantului gimnazial care nu continud studiile in Invatamantul liceal
pot sa finalizeze, pana la varsta de 18 ani, cel putin un program de pregatire profesionala care

permite dobandirea unei calificari corespunzdtoare Cadrului national al calificarilor.



Statul sprijind copiii §i tinerii capabili de performante inalte atat in unitati de
invatamant, cat si in centre de excelenta.

Unitatile de invatamant pot sa isi extinda activitatile cu elevii dupa orele de curs, prin
programe "Scoala dupi scoala". In parteneriat cu autorititile publice locale si cu asociatiile de
parinti, prin programul "Scoala dupa scoald", se ofera activitati educative, recreative, de timp
liber, pentru consolidarea competentelor dobandite sau de accelerare a invatarii, precum si
activitati de invatare remediala. In plus, conform Legii educatiei nationale invitimantul poate
sa fie finantat si direct de catre operatori economici, de persoane fizice sau juridice.

Scoala este o institutie care se dezvoltd intr-o comunitate alcatuitd din mai multi
formatori de educatie: familia, autoritatile, organizatiile guvernamentale, agen{ii economici,
biserica etc. coala este locul in care cadrele didactice depun eforturi consistente pentru a oferi
elevilor servicii de formare si educatie in acord cu standardele europene de calitate.

Imaginea scolii in mediul extern este data de consistenta si coerenta mesajelor pe care
le transmite, iar comunitatea este o entitate sociala complexa, in care legaturile dintre membri
sunt foarte stranse, iar sentimentul de ingrup este puternic si are radacini profunde
(Staiculescu, 2011). Prin comunitate infelegem familia, autoritatile, agentii economici,
biserica etc. care au contributii importante la formarea si educarea tinerei generatii.

Realizarea parteneriatul dintre scoald si comunitate are avantaje certe. Pe de o parte,
scoala ca primeste din partea comunitdfii sprijin in a transmite elevilor valori. Din partea
comunitatii primeste resurse umane, resurse materiale, resurse financiare si informationale.
Comunitatea beneficiaza direct de pateneriatul cu scoala pentru ca absolventii acesteia se vor
regasi la maturitate intr-un mediu cunoscut, cu care se confunda. Altfel spus, parteneriatul
scoala-comunitate se bazeaza pe principiul complementaritatii. Succesul oricarui parteneriat

constd in consistenta, coerentd, onestitate, transparenta, rigoare, continuitate, sprijin etc.
Parteneriatul scoala-familie

Scoala si familia urmaresc acelasi scop educativ — formarea si educarea tinerilor
pentru a deveni oameni pregatiti profesional si formati moral. Scoala este interesatd sa
colaboreze cu familia si reciproc, iar dacd efortul lor conjugat este sistematic §i consistent
rezultatele urmarite nu se vor lasa asteptate.

Parteneriatul scoala-familie poate contribui la cresterea factorilor educogeni ai familiei
(Staiculescu, 2011). Prin activitati specifice parintii pot fi sprijiniti: sd constientizeze rolul pe
care-1 au in educatia copiilor lor; sa constientizeze ca scoala transmite valori cvasiunanim
acceptate de societate, chiar dacd acestea sunt uneori nesocotite de cdtre parin{i; sa

congtientizeze si sd corijeze atitudinile §i comportamentele gresite pe care familia le accepta;



sa se implice in activitdti educative; sd inteleagd ca scoala este o organizatie supusa
schimbarii permanente; sd cunoasca metodologiile pe care scoala le aplicd in formarea si
educarea copiilor; sa cunosca obligatiile legale privind educatia copilului; sd cunosca
drepturile de care dispun pentru educatia copilului etc. Realizarea parteneriatului scoala-
familie este conditionata de gradul de interes al familiei fata de scoala.

Parteneriatul scoala-familie cunoaste forme multiple: discutia individuald dintre
profesor si parinte; sedintele cu parintii; organizarea unor evenimente in scoald cu ajutorul
parintilor; organizarea ,,zilei portilor deschise* cu sprijinul parintilor; implicarea parintilor in
organizarea unor evenimente cultural-artistice si sportive; implicarea parintilor in organizarea
unor vizite la unitati economice, culturale etc.; activitatea parintilor in cadrul consiliului
reprezentativ al parintilor, in consiliul clasei, In comitetul de parinti al clasei; implicarea
parintilor in programe educative privind aspecte sanitare etc.

Dar si scoala poate veni in ajutorul parintilor si copiilor lor; ne referim aici la parintii

care au probleme sociale, materiale sau de altd natura.
Parteneriatul scoala-autoritati publice locale

Parteneriatul scoala-autoritati publice locale este de reguld formalizat, realizat dupa
norme nationale, dar poate avea si valente informale.

Conform Legii educatiei nationale ,,Autoritatile administratiei publice locale asigura,
in conditiile legii, buna desfasurare a invatamantului preuniversitar in localitatile in care
acestea isi exercita autoritatea™. ,,Neindeplinirea de catre autoritatile administratiei publice
locale a obligatiilor ce le revin 1n organizarea si functionarea invatdmantului preuniversitar se
sanctioneaza conform legii.*

Este cunoscut ca scolile au probleme speciale legate de functionarea lor si care pot fi
rezolvate in unele situatii speciale doar cu sprijinul autoritatilor: alimentarea cu energie, apa,
gaze, asigurarea mijloacelor de transport, salubritate etc. In plus, este vorba despre respectarea
legilor privind protectia scolii si a elevilor.

Legea prevede: ,,In parteneriat cu autoritatile publice locale si cu asociatiile de parinti,
prin programul "Scoala dupa scoala", se oferd activitdti educative, recreative, de timp liber,
pentru consolidarea competentelor dobandite sau de accelerare a invatarii, precum si activitati
de invatare remediala.* Pe langa acestea, parteneriatul scoald-autoritati publice locale se poate
materializa prin organizarea unor programe de educatie pentru parintii tineri, dar si prin
efectuarea unor cercetari privind abandonul scolar, consumul de droguri, vagabongajul,

infractionalitatea juvenild etc.



Parteneriatul scoala-politie

Formele in care parteneriatul scoala-politie se manifestd sunt multiple (Stadiculescu,
2011): asigurarea integritdtii personale a elevilor si personalului scolii; prevenirea
delincventei juvenile si a criminalitatii; prevenirea si limitarea efectelor violentei in familie,
pe strada si in cadrul scolii; prevenirea consumului si a traficului de droguri; educatia rutiera;
prevenirea prostitutiei, proxenetismului si pedofiliei; prevenirea cersetoriei; prevenirea
exploatarii prin munca a copiilor; promovarea respectului fata de lege; promovarea drepturilor
omului si ale copilului; promovarea unui comportament civilizat in societate; mentinerea
ordinii si linistii publice in unitdfile de invatamant, in afara acestora (in perimetrul scolii, pe
traseul de la scoald—acasa al elevilor), in comunitate. Scolii i1 revine rolul de a sprijini

eforturile politiei si de a-1 oferi informatii despre elevii cu comportament antisocial.
Parteneriatul scoala-unitati sanitare

Scolile realizeaza parteneriate impreund cu unitdtile sanitare in vederea asigurarii
sanatatii elevilor si a familiilor acestora.

Medicul de familie ii poate recomanda elevului un anumit tip de alimentatie, de
activitate fizica, 11 poate face recomandari privind igiena etc. Medicul de familie trebuie sa
anunte scoala in situatia In care un elev sau un salariat al scolii a contractat o boala
infectioasa. El poate interveni in cazuri de refuz din partea scolii sau al parintilor altor elevi de
a primi in scoald un copil cu dizabillitati sau cu boli cronice netransmisibile. Medicul de
familie poate initia sau sustine activitati educative pentru copii privind educatia reproducerii,

prevenirea transmiterii bolilor contagioase, alimentatia etc.
Parteneriatul scoala-agenti economici

Parteneriatul scoald-agenti economici reprezintd o modalitate de integrare a scolii in
mediul economic, cu efecte imediate si pe termen lung. Parteneriatul acesta permite elevilor
sa cunoascd mediul Intreprinderii, al companiilor, firmelor etc., sd cunosca aspectele muncii
productive sau intelectuale si sd se pregdteasca sa intre la timpul potrivit in viata profesionala.
Parteneriatul scoala-agenti economici le permite unitatilor economice sd recurgd la recrutare
si la selectia de resurse umane in mod avizat.

Formal, agentii economici pot participa la conducerea unei institutii de invatamant
prin desemnarea de reprezentanti in Consiliul de administratie al scolii.

Pentru elevi, parteneriatul poate fi concretizat prin: vizite la organizatii economice;

lectii deschise cu participarea unor reprezentant{i ai organizatiilor economice; activitdfi



productive asistate la sediile organizatiilor economice; consiliere profesionald cu sprijinul
unor reprezentanti ai organizatiilor economice; practica de specializare etc.

Un aspect important al parteneriatului scoala-agenti economici se refera la
posibilitatea sponsorizarii unor programe educative de catre organizatii economice, la dotarea

unor laboratoare, organizarea unor programe de formare continua etc.

3.3. Abordarea sistemica. Rolul leadership-ului in asigurarea calitatii

Conducerea este 0 forma dinamica de comportament (McGregor in Zlate, 2004), ce
implica valorizarea unor dimensiuni de baza: trasaturile liderului, atitudinile, nevoile,
comportamentele si alte caracteristici personale ale subordonatilor, natura organizatiei,
scopul, structura, sarcinile si mediul social, economic si politic. Ordway Tead (1935)
defineste leadership-ul drept ,,arta de a influenta oamenii pentru a-i determina sa participe la
realizarea unui obiectiv pe care ajung sd-1 considere dezirabil®.

Managementul este inteles numai ca o directie de sus in jos, se referd strict la
colaboratori si presupune ideea de administrare si de control. Leadership-ul se exercitd in
pofida responsabilitatilor ierarhice si vizeaza toate tipurile de relafii: cu beneficiarii (elevi,
parinti, comunitate), cu colegii, cu ierarhia si cu partenerii.

Leadership-ul are in centru abilitatea de a face fatd schimbarii. In timp ce managerul
gestioneaza complexitatea, liderul are ca scop stabilirea unei directii ce implica adoptarea
strategiilor aferente. Managementul inseamna a merge pe un anume drum cu consecinte
profitabile pentru organizatie; leadership-ul inseamna a indica drumul cu cele mai mari sanse
de reusita. Liderului i este asociat planul anticipativ, iar managerului, planul actional.

Schimbadrile aparute In societate forteaza organizatiile scolare sa dezvolte noi strategii
si sa invete noi cai de actiune. Cea mai dificila sarcind a liderilor consta in mobilizarea
oamenilor In vederea adaptarii la noi conditii de mediu si de lucru.

Analiza descriptivd a comportamentelor liderilor a inceput prin stabilirea unei liste de
posibile comportamente asociate conducerii — planificarea, stabilirea politicii grupului,
stabilirea sistemului de recompense si sanctiuni si asumarea responsabilitatii. In final, s-a
ajuns la patru dimensiuni: consideratia fata de colaboratori, structurarea sarcinii, dezvoltarea
productiei si sensibilitatea fatd de natura umana. Din acestea, primele doud par a fi cele mai
importante. Consideratia presupune orientarea spre relatie. Structurarea inseamna orientarea

spre sarcina pentru atingerea scopurilor (T. Sadler, 1995, p.171).

Cap. 4. Expresiile particulare ale managementului calitaitii in scoala



4.1 Interdependenta dintre calitate, particularitatile societatii si problemele
educatiei
Conceptul de calitate este abordat din perspective diferite, asa cum se poate observa in

tabelul urmator:

1. Calitatea este un concept
2. Calitatea este un construct
3. Calitatea este un produs
4. Calitatea este un serviciu
5. Calitatea este un proces

6. Ceea ce considera consumatorii cd este calitatea (mentalul clientilor educatiei modifica

fizionomia conceptului in functie de propriile expectatii, nevoi etc.)

7. Intelesul acordat calititii este amprentat de epistemologia cunoasterii (problemele

conceptuale ale calitatii se raporteaza la un ,,corp de cunostinte” - Colleen Liston, p.11)

8.Calitatea este 'nu se stie ce' . Discursivitatea domeniului releva existenta unui numar atat de
mare de definitii incat ne aflam in imposibilitatea de a avansa o definitie unanim acceptata.
Marea majoritate a tratatelor si enciclopediilor care abordeaza termenul propun un demers
istoric finalizat cu, de fiecare datd, o alta definitie de lucru. In linii mari, sunt dezvoltate
discursuri si definitii tributarea liniei traditionale impusa de catre japonezi si alternative la
excursurile traditionale. Asa explicam faptul ca, eronat, expertii economisti ai calitdtii sunt
chemati sd impuna politici si seturi de bune practici privind calitatea in domenii care si-au
impropriat intre timp conceptul. Aldturi de noile discursuri asupra calitatii in afaceri si
sanatate evidentiem individualizarea problemelor calitatii la nivelul educatiei si

invatamantului.

Spre deosebire de abordarile generale ale calitdtii, in invatamant, calitatea detine o serie de

noi conotatii:

4) Exista o similaritate aproape perfecti intre ,calitate” si ,valoare”. In engleza
australiand, termenul valoare se converteste perfect in ideea de calitate, asa cum in limba
romand — probleme de vocabular — termenii ,,zdpada, nea, omat” detin aceeasi acoperire
semanticd. De aceea, valorile educative trimit in acest spatiu axiologic australian catre puterea

culturala.

5) Calitatea, ca si valoarea, Inseamna putere si responsabilizare sociala. Evidentiem

disensiunile existente in Romania intre cultura rezistentei fatd de calitate (managementul



calitatii s-a realizat dintotdeauna in Romania, inainte si dupa 1989; nu pot aparea teorii si
modele cu totul noi care sa genereze disolutia paradigmei /modelului calitétii cu care operam
deci nu avem nevoie de politici si standarde noi) si cultura producerii calitatii (asa cum in
matematica si fizica apar probleme noi de rezolvat care duc la aparitia unor noi leme, teorii
etc. si in domeniul calitatii se realizeazd acumulari notabile care necesitd actualizarea

permanentd a managementului calitatii) .

6) Calitatea, inseamnd excelentd in educatie sau superioritate. Baremele maximale,
exceptiile In sens pozitiv (de exemplu, excelenta in predare), bunele practici s.a.m.d.

constituie repere de masurare a calitatii.

Toate dificultatile de definire a conceptului semnalate apar datoritd faptului cd problema
calitatii este asociatd, de cele mai multe ori, cu schimbarile care se produc la nivelul
invatimantului in forme foarte variate:

a) De cele mai multe ori, guvernele sau organismele internationale (UNESCO, OECD,...)
vor sa stie ce s-a intamplat cu banii investiti in educatie. Pe de o parte, vorbim despre
transparentd (cum s-au cheltuit banii), pe de alta parte, procentul din PIB alocat educatiei

reflectd interesul social acordat acesteia sau importanta economica si sociald a educatiei.

b) Evaluarea calitatii este asociata cu problemele institutionale ale scolii ca urmare a
cresterii diversitatii. Noile probleme aparute, schimbul de bune practici intre scoli,
impartasirea experientelor ar trebui sd contribuie la mentinerea si Tmbunatatirea calitdtii in
circumstantele schimbarii. Cea mai importanta interogatie pe care o avansam este urmatoarea:
este lumea scolii (inclusiv resursele umane) pregatita sa aloce costurile psihologice necesare
schimbarii in asa fel incat sa se asigure calitatea invatdmantului si sd se realizeze controlul
calitatii?

c) Calitatea are un impact deosebit de mare asupra problem solvingului institutional. De
aceea ar fi de dorit sd se anticipeze modalitatile de colaborarea intre institutiile educative si
diferitele agentii de munca, agentii de evaluare, agentii de curriculum etc. din perspectiva
dichotomica: pentru a masura pertinent calitatea invatdmantului si pentru a manageria corect
ingineria schimbarii.

Avand in vedere toate examindrile critice avansate anterior mentiondm ca este mai usor sa
spui ce ,,nu Insemnd calitatea” decat sa oferi o definitie unanim acceptatd. De aceea, din
considerente practice, ne raliem punctului de vedere exprimat de C. Liston (1999, p.22) in
incercarea de a elimina ambiguitatile; uneori, este mai usor sa spui ce NU este calitatea decat

sa o delimitezi. Un demers de calitate nu este:



- un proiect sau un program (de exemplu, auditul)

- un element aditional; dar este un efort de a reproiecta si de a imbunatati
- un program de motivare a angajatului

- ceva fix, dar este ceva acceptat

- un panaceu sau o garantie a succesului

- ceva mecanic si plictisitor, dar ceva care poate fi recompensat si, adeseori, amuzant

Aplicatie: Comentati enuntul urmator:

IH

,In Romania coruptia a devenit un model cultura

Bogdan Chiriac
4.2 Controverse privind calitatea

J.k?l jusg CUUL«G%IC, Lulivipial uc valitatv - Uste ulul - pullouiiv  vulistatalill va  CAIStd U

multitudine de controverse privind calitatea.

Calitatea este un produs. ,Calitatea invatdmantului nu este un produs.”
1 (P. Lisievici, p.77)

5 Calitatea este un atribut al unei bune cercetarii educative. | Calitatea este un atribut
-cercetatorii ultrarafinati ai domeniului (J. Furlong, A.|alrealitatii educative.
Oancea). Dealtminteri una dintre explicatiile profesionale
ale calitatii in cercetare, aSa cum o delimitcaza Alis
Oancea (2008), permite surpriderea tensiunilor in ceea ce -abordarile  pragmatice
priveste problemele cheie ale domeniului pe un continuum | (Cum masuram calitatea
variational delimitat, pe de o parte, de partitionarea 12 diferitele nivele ale
calitatii (calitatea ca un sumum de ,,calitati”) si, pe de alta invatamantului?)
parte, de predicarea calitalii (calitatea abordata ca
,judecata”, rationament).

3 Calitatea se masoard pe baza unor|,Calitatea invitimantului are legitura cu

mecanisme explicite, 1n absenta | satisfacerea unor nevoi latente.
oricarui element subiectiv. Un invatamant de calitate va satisface nu

. L . numai nevoi constientizate si exprimate, dar
-demersurile istorice aplicate _
) ) _|si nevoi inca difuz constientizate sau
conceptului de calitate exceleaza prin




ermetismul si exactitatea estimdrilor. |neconstientizate de actorii sau spectatorii

educatiei.” (P. Lisievici, p.77)

Cu siguranta ca este de dorit sa identificAm o serie de similarititi menite sa concilieze

aceste tratari polare.

Toate aceste controverse, ca si multe altele, au drept numitor comun faptul ca delimitarea
calitatii se realizeaza prin raportare la un set de criterii. Dificultétile reapar atunci cand se
doreste precizarea acestora intrucdt delimitarea criteriilor readuce in discutie unicitatea
sistemului de invatamant a carui calitate ,,genereaza o disputa (chiar alimentatd) de

valori, de putere si nu in ultimul rind de dorinta de a impune propriile interese
altora” (V. Trif, 2007: 58-59).

Aplicatie:

n clasa a I1X-a am luat locul Il pe sector la olimpiada de limba romana si urma s& merg
la olimpiada pe municipiu, insa nu am fost anuntata la timp (am fost anuntata la o
saptamana dupa eveniment). Persoana care trebuia sa ma anunte, doamna
profesoara, pur si simplu a uitat de mine.

5. Strategii si politici privind asigurarea calitatii in invatamantul preuniversitar
5.1. Modele in managementul calititii (planificare, procese, evaluare)

Organizatia este o expresie structurald a actiunii sociale. Orice organizatie are o
valoare de utilizare, fiind un instrument pentru atingerea unor scopuri, iar pe de altd parte,
organizatia este un sistem dinamic, influentat de trasaturile sociale ale membrilor sdi si de
mediul extern. Scoala reprezinta un grup de oameni ale céror actiuni converg catre atingerea
unor obiective generale si specifice. Intruct insitutiile scolare sunt responsabile cu formarea
si perfectionarea capitalului de cunoastere si dezvoltare a unei tari, ele au o importanta
strategica. Realizarea misiunii, scopurilor si obiectivelor organizatiei sunt posibile pe un
suport structural. Expresia unei structuri este organigrama.

Modelele managementului calitatii se bazeazd pe principiile: orientarea catre
beneficiari procesului formativ si educativ; management participativ; implicarea tuturor
salariatilor; orientarea spre rezultate; acceptarea schimbarii ca fapt cotidian; dezvoltarea

relatiilor de parteneriat. In procesul de conducere trebuie respectate principii si cerinte



precum: suprematia obiectivelor, asigurarea calitdtii, motivarea resurselor umane, precum si
utilizarea rationald a resurselor materiale, financiare si informationale.

Dezvoltarea si functionarea oricarei organizatii scolare se realizeazd pe baza unor
proiecte. Nivelurile care trebuie atinse intr-un astfel de demers sunt: stabilirea misiunii
organizatiei; stabilirea strategiei, adica a obiectivelor majore de atins; alegerea politicilor in
vederea atingerii obiectivelor strategice; elaborarea planului, ca instrument concret al
politicilor alese; aplicarea planului prin organizarea activitatilor, coordonarea, antrenarea §i
motivarea resurselor umane; evaluarea procesului, a efectelor si impactului acestuia.

Pornind de la lucrarea Lilianei Barbu (2010, pp. 51-71) am identificat dimensiunile

cheie ale unei abordari managementului educational. Acestea sunt prezentate mai jos.

Managementul ca abordare responsabila
3. Managerii trebuie sa stabileasca politica de asigurarea a calitatii si obiectivele acesteia
si sd asigure implementarea si dezvoltarea sistemului de management al calitatii.
Managerii is1 asuma organizarea, conducerea si evaluarea proceselor didactice si ale celor
suport. Managerii 151 asuma coordonarea, antrenarea, motivarea si evaluarea resurselor
umane. Managerii se asigura ca strategiile, politicile si planurile sunt asumate de toti
colaboratorii. Managerii se asigura ca programele educationale si cele complementare sunt
de calitate si raspuns cerintelor beneficiarilor. Managerii se asigura ca elevii abordeaza cu
seriozitate activitatile scolare. Managerii 151 asuma organizarea sistemelor de comunicare
internd si externd. Managerii stabilesc parteneriate cu reprezentanti ai mediului extern:
institutii, comunitele, agenati economici etc. si monitorizeaza parteneriatele curente.

Managerii se asigura ca utilizarea resurselor financiare serveste programelor educationale.

Managementul resurselor

Scoala le oferd elevilor un mediu sigur si sanatos, care sa le permita sa se concentreze
pe efortul intelectual de formare si educatie. Scoala pune la dispozitia elevilor personal
didactic si didactic auxiliar competent. Programul de invatare tine seama de potentialul
elevilor si de normele stabilite prin lege. Resursele materiale sunt astfel gestionate incat sa
sprijine procesul de invatare. Aparatura, echipamentele, materialele si soft-urile care servesc
procesului didactic sunt moderne, functionale si in cantitate suficientd pentru a servi cerintelor
tuturor elevilor. Spatiile didactice, bibliotecile etc. sunt dimensionate in conformitate cu
prevederile legale. Materialele didactice suport sunt moderne si suficiente pentru a servi
tuturor beneficiarilor actului educational. Metodele si resursele de invatare corespund

diverselor cerinte ale elevilor. Cadrele didactice si cadrele didactice auxiliare indeplinesc



conditiile legale de functionare; ele dovedesc competente specifice si competentd sociala.
Figele posturilor sunt clare, complete si sunt Insusite de catre titulari. Politica motivarii
personalului este transparenta si consistentd. Politica de dezvoltare profesionala a personalului
este transparentd §i consistentd. Personalul are acces la toate informatiile care privesc
strategiile, politicile si planurile care privesc scoala. Problemele controversate sunt abordate
cu profesionalism §i sunt rezolvate prin tehnici de negociere.

Functionare si dezvoltare institutionala

Organizatia este receptiva la de nevoile elevilor, personalului, parintilor, institutiilor
partenere, agentilor economici §i comunitatii. Programele educationale decurg din obiectivele
strategice si sunt in acord cu valorile organizatiei. Programele educationale raspund cerintelor
ministerului, elevilor, agentilor economici sau comunitatii etc., iar monitorizarea feedback-
ului din partea acestora determina imbunatatirea acestora. Practicile educationale au in vedere
nevoile fiecarui elev in parte. Parteneriatul scoala-agenti economici contribuie la cresterea
eficientei proceselor educationale. Programele si practicile educationale asigurd egalitatea
sanselor pentru toti beneficiarii. Evaluarea rezultatelor la invatatura este atat formativa, cat si
sumativa. Programele educationale cuprind descriptori de performantd prin care poate fi
masurat gradul de succes al acestora. Programele educationale au obiective de invatare,
competente de atins pentru toti elevii. Programele educationale sunt revizuite periodic pe baza
datelor privind procesul didactic.

Predarea, invitarea, formarea si evaluarea

Programele de invatare raspund nevoilor elevilor, contribuind la formarea si
dezvoltarea cunostintelor teoretice si aplicative ale acestora. Metodele si practicile privind
invatarea tin seama de diferitele particularitati de personalitate si de dificultati particulare ale
elevilor. Metodele de predare si formare sunt astfel concepute incat sa nu conducad la
discriminare. Scoala asigurd sprijin acelor elevi care au probleme personale acute. Scoala
asigura orientarea In cariera pentru toti elevii. Scoala are un sistem eficient de colectare si
rezolvare a reclamatiilor si sesizarilor din partea elevilor si a mediului extern. Conducerea
scolii si cadrele didactice comunica sistematic cu elevii, receptiondnd informatii privind
gradul de satisfactie al acestora si transmitdnd informatii despre intreg procesul de
invatamant. Scoala are o politicd transparentd privind evaluarea rezultatelor la invatatura ale
elevilor. Criteriile si metodele de evaluare a rezultatelor la invatatura ale elevilor sunt
transparente. Cadrele didactice 1i Indruma pe elevi in ceea ce priveste studiul individual.
Evaluarea este unitard, sistematicd, riguroasa, feritd de erori specifice procesului i permite

inregistrarea progreselor elevului.



Monitorizarea si evaluarea proceselor organizationale

Scoala are o politica clarda privind monitorizarea si evaludrii tuturor proceselor
organizationale. Scoala are metode si practici sistematice de autoevaluare la toate nivelurile.
Scoala are metode, practici si colective de lucru care monitorizeaza si realizeaza sistematic
evaluarea internd. in procesul evalurii se opereaza cu indicatori si standarde de performanta.
In procesul evaluarii sunt luate in considerare toate informatiile provenite din mediul intern si
din cel extern. Rezultatele evaludrilor externe, oficiale, conduc la planuri de dezvoltare.
Rezultatele evaludrilor interne sau externe sunt comunicate tuturor salariatilor. Intreg
personalul este antrenat in remedierea aspectelor negative constatate prin evaluarea interna

sau cea externd.
5.2. Managementul proceselor educationale si complementare

Managementul educational reprezinta procesul proiectarii, organizarii, coordonarii,
motivarii resurselor umane si evaluarii, ca activitate de dezvoltare libera si armonioasa, a
individualitatii umane pentru afirmarea autonoma si creativa a personalitdtii sale, conform
misiunii gcolii. Managementul educational se bazeaza pe o realitate sociald complexa,
speciala, este determinat psihologic si axat pe relatia obiectiv — subiectiva dintre educator si

educat (Barbu, 20101, 13).

Caracteristicile managementului educational

Managementul educational este complex, pentru ca implica actori diferifi: formatori,
elevi, parinti, comunitate, institutii etc. Fiecare dintre acestia au asteptari ridicate privind
procesul conducerii. Managementul educational este complex, pentru ca solicita la maxim toti
actorii implicati. Managementul educational este complex, pentru ca reuneste probleme
diverse: politici, practici si metodologii educationale, aspecte financiare, gestionarea
problemelor resurselor umane, gestionarea resurselor materiale, parteneriate etc.
Managementul educational se bazeazd pe un stil de conducere democrat-participativ.
Managementul educational este prospectiv, pentru cd anticipeaza strategii, metodologii,
programe, proiecte, norme specifice, din analiza directiilor de evolutie a sistemului educativ
(Barbu, 2010, p. 22).

Managementul proceselor educationale in conditiile nevoii de asigurare a calitdtii
porneste de la principiile: educatia si formarea au tinte multiple: elevii, parintii, comunitatea,
institutiile de stat, organizatiile economice si sociale care vor beneficia de competentele
absolventilor; educatia si formarea trebuie asumate si desfasurate de organizatii responsabile;

educatia si formarea au finalitdti concrete — asigurarea resurselor umane ale statului pentru



viitorul apropiat; educatia si formarea pot fi asigurate de personal calificat, dedicat, motivat,
bine condus; educatia si formarea confera un inalt prestigiu social actorilor formatori;
educatia si formarea se bazeaza pe comunicare si interactiune sociald; educatia si formarea se
bazeaza pe conformism, interiorizare si adaptare; educatia si formarea se bazeaza pe
acceptarea diversitatii si a schimbarii perpetue.

Profesorul manager al procesului educational

Pregatirea profesorului pentru activitatea formativa si educativa il indreptateste sa
devinad proiectantul, organizatorul si coordonatorul si evaluatorul procesului educational. in
calitate de proiectant al activitatii formative si educative, profesorul trebuie sd cunoasca:
misiunea scolii; obiectivele strategice si politicile de urmat; normativele nationale; domeniul
de studiu pentru elevi; tehnologiile didactice specifice materiei respective; potentialul elevilor
in functie de varsta, conditie intelectuala etc.; situatia institutionald concreta.

Ca organizator al activitatii formative managerul trebuie sd cunoasca: particularitatile
predarii-invatarii; mecanismele de creare a motivatiei necesare; retetele de dozare a sarcinilor
de lucru; mecanismele de stimulare a interesului pentru invatarea obiectului pe care il preda;
procedurile de evaluare formativa si sumativa.

Profesorul manager al clasei

Profesorul ocupa un loc important in activitatea educationald deoarece contribuie la
formarea personalitatii elevilor, la conduita lor in societate, la formarea lor ca indivizi si
cetateni. Putem identifica urmatoarele roluri care revin unui profesor manager al clasei: de
conducere a clasei ca grup social; de organizare a clasei; de antrenare si motivare a elevilor;
de consiliere si orientare scolara si profesionald; de indrumare a activitatii extrascolare; de
organizare §i coordonare a activitdfii socio-culturale; de model moral si profesional pentru
elevii sdi; de partener al elevului. Pe langa aceste roluri, le mentiondm si pe cele comune
oricarui manager: de informare (managerul cere si ofera informatii, dar mai ales, invatd); de
planificator; de organizator, de coordonator responsabil, dar si de participant activ; de
evaluator; de promotor si de agent al schimbarii; de negociator, de moderator si de specialist
in rezolvarea conflictelor; rol decizional; rol de administrare a resurselor etc.

Profesorul diriginte

Profesorul diriginte este un manager cu rol de integrare a orientarilor si cerintelor
formulate de profesorul manager al procesului educational si ale optiunilor colegilor —
profesori manageri ai claselor. In plus, profesorul diriginte este cel care unifica si modereaza
influentele interne §i externe, care prezintd stimuli importan{i pentru elevi. Armonizarea

activitatilor colegilor este procesul prin care efortul colectiv este concertat.



Investirea cu functia de diriginte duce la cresterea responsabilitatii profesorului, il
plaseaza la un nivel in care marja de eroare este aproape nuld. Dirigintelui ii revine sarcina de
a instaura in clasd un climat de munca bun, atractiv si motivator. Dirigintelui 1i revine sarcina
de a contribui la coagularea unui sentiment de responsabilitate n sdnul elevilor, de a contribui
la crearea unui echilibru emotional sanatos si profitabil pentru elevi si pentru societate.
Profesorul diriginte 1i ajutad pe elevi sa inteleagd mecanismele care pun in functiune scoala si
societatea. El este cel care 1i ajutd sa infeleaga si sd accepte cerintele scolii s1 sa-si Tnsuseasca
normele si valorile acesteia.

Sintetic, dirigintelui 1i revin sarcini dificile: coordonarea muncii profesorilor care
predau la aceeasi clasd; cunoasterea personalitdtii elevilor; educare elevilor pentru acceptarea
diversitatii si a promovarii tolerantei; educarea spiritului civic; organizarea grupului de elevi;
monitorizarea activitatii si rezultatelor elevilor; formarea profilului moral al elevilor;
orientarea elevilor pentru petrecerea timpului liber; informarea conducerii.

Organizarea unor evenimente este una dintre sarcinile cele mai placute pentru
profesorul diriginte: ziua portilor deschise, intalniri ale elevilor cu personalitati ale lumii
culturale, stiintifice etc., vizite la unitdti economice, muzee, excursii, dezbaterea unor

probleme majore pentru societate si altele.

5.3. Schimbarea si raportarea acesteia la vulnerabilititile generale fata de

coruptie

Nivelurile la care opereaza schimbarile in institutiile scolare publice sunt numeroase si
delicate; este vorba despre schimbarea obiectivelor si a strategiilor, a tehnologiilor didactice, a
presiunii de simplificare a structurilor administrative, dar si a nevoii de descentralizare, iar
schimbarea proceselor este considerata cel mai usor de acceptat pentru ca este nevoia, adica
vointa cadrelor didactice. Oamenii sunt si ei obiect si subiect al devenirii organizationale.
Aceste niveluri de schimbare sunt interdependente. Ba, mai mult, atunci cand se opereaza o
schimbare, aceasta trebuie coroborata intotdeauna cu transformarea indivizilor.

Rezistenta la schimbare este un comportament de incertitudine, de eschivare a unui
individ care nu stie foarte clar obiectivele si caruia nu-i sunt limpezi cdile pe care ar trebui sa
le urmeze. Ancorele rezistentei la schimbare sunt numeroase. Watson (in Neculau, 1999)
numeste opt astfel de ancore: homeostazia, obisnuinta, prioritatea (aparitia unei situatii de
crizd), perceptia si retentia selectiva (decuparea perceptiilor in functie de prejudecati si de
stereotipuri), dependenta fata de opiniile egalilor si superiorilor; respectarea traditiilor,
neincrederea in sine, nesiguranta $i reintoarcerea in trecut. Eichholz si Rogers (Stanciu,

Ionescu, 2005) prezintd opt reactii de raspuns la schimbare: refuz din ignorantd sau capriciu,



refuz in scopul mentinerii statusului sau din conformism, refuz datorat relatiilor interpersonale
si experientei de viata a celuilalt, refuz prin substitutie determinat de lipsa de utilitate.

Transformarea institutionald a unei scoli poate fi doar rezultatul framantarilor interne,
ale profesorilor, ale celor care triiesc realitatea scolara zi de zi. De la ei se asteapta inovarea,
solutiile si restabilirea sigurantei ca scolile vor ddinui si se vor dezvolta ca poli ai educatiei,
formarii §i cercetarii, in pofida vicisitudinilor vremii In care traim.

Schimbarea trebuie sa fie acceptatd ca un fapt normal, aproape ciclic. Semnalele
schimbarii trebuie sa fie percepute de catre profesori, administratori, elevi, parinti si parteneri
externi. Este important ca acesti oameni sa fie convingi de necesitatea schimbarii, sa o sustina
si sd o Tncurajeze pentru ca altfel dovedesc ca sunt, intr-adevar, implicati.

Vulnerabilitati generale fata de coruptie in procesul de schimbare
organizationala

Vulnerabilitati traditionale

Parintii care se implica in sprijinirea scolii pot condifiona sau pot sugera 0 atitudine
mai relaxata a scolii fata de copiii lor. Reprezentanti ai agengilor economici cu care scoala are
acorduri de parteneriat pot conditiona tacit relatia respectiva de protejarea unui anumit elev.
Darurile de 1 si 8 martie, de Paste si de Craciun sunt modalitati de a-i ,,rasplati pe profesorii
prea buni cu unii dintre elevi. Meditatiile platite de proprii elevi este o practicd curenta.
Motivatia ,,acoperitoare pleaca de la invocarea faptului ca salariile profesorilor sunt mici, ca
factorii motivationali pecuniari sunt aproape inexistenti. Inspectia formala, ,,colegiala“ este un
potential generator de coruptie. Favorizarea elevilor la lucrari de control si la examene prin a
fi 1asati sa copieze este inca o practica curenta.

Vulnerabilitati legate de schimbarea organizationala

Schimbarea institutionala prilejuitd de aplicarea Legii educatiei nationale a creat o
tensiune aproape fireascd in intreg sistemul de invatdmant. Schimbarea conducerii
inspectoratului sau a conducerii scolii este un prilej de reasezare a sistemului de ,relatii
informale® cu potential infractional. Accesul diferentiat la programe comunitare poate genera
tensiuni si conflicte, dar si competitii neloaiale intre unele cadre didactice. Cei care nu au
reusit sd castige conducerea granturilor ii pot suspecta pe cei castigatori de coruptie. Coruptia
din sistemul de Invdtdmant preuniversitar este generata uneori i de frecventa schimbare a
conducerii inspectoratelor scolare, a caselor copului didactic si a scolilor, odata cu schimbarea
conducerii ministerului. Mecanisme legate de coruptie le permit unor cadre didactice sa
acceadad nemeritat la posturi de conducere. Coruptia in scoli este ,,justificata* si prin scaderea

presitigiului scolii in ochii comunitatii. Acest proces de degradare a imaginii a fost prezentat



ostentativ de mass media, recurgand la prezentarea hiperbolizatd a unor infractiuni de natura
diferitd 1n unele scoli. Schimbarea regimului examenelor de admitere in universitati a condus
la amplificarea actelor de corupti in scoli. Admiterea la facultate se face de cele mai multe ori
pe baza mediei la bacalaureat, ceea ce a condus la cresterea relatiei profesor-elev in sfera

meditatiilor. Toate aceste aspecte denatureazi procesul instructiv-educativ, contribuie esential la pervertirea

tinerilor, obiectivul scolii legat de caliate fiind abandonat.

Cap. 6. Rolul controlului managerial intern in imbunatitirea calititii si in prevenirea

fenomenului de coruptie in invatamantul preuniversitar

Pentru a face fatd permanentelor schimbari care au loc in sistemul de invatamant
preuniversitar, conducdtorul institufiei scolare trebuie sa aiba in vedere realizarea unui
management cat mai eficient. Controlul managerial intern are rolul de a permite managerului
sd constate abaterile rezultatelor de la obiective stabilite, sd analizeze cauzele si sa aplice
masurilor corective ce se impun. Intelegerea si exercitarea corectd a controlului managerial
intern, poate sa conduca la prevenirea fenomenului de coruptie in institutiile de Invatamant si,
implicit, la imbunatatirea calitatii activitatii institutiei.

6.1. Sistemul de control managerial intern

Etimologia cuvantului control provine din expresia latineasca ,,contra rolus”, prin care se
intelege ,,verificarea unui act duplicat dupa original ”.

In Romania ultimilor ani, reglementirile in domeniul controlului intern au inceput cu O.G.
nr. 119/1999 privind controlul managerial intern si controlul financiar preventiv. Conform
acestei ordonante ”Control intern/managerial este ansamblul formelor de control exercitate
la nivelul entitatii publice, inclusiv auditul intern, stabilite de conducere in concordanta cu
obiectivele acesteia §i cu reglementarile legale, in vederea asigurarii administrarii fondurilor
in mod economic, eficient si eficace; acesta include, de asemenea, structurile organizatorice,
metodele si procedurile”. [1]

In Ordinul Ministrului Finantelor Publice, nr. 946/2005 pentru aprobarea Codului
controlului intern/managerial, cuprinzand standardele de control intern/managerial la entitatile
publice si pentru dezvoltarea sistemelor de control intern/managerial, cu modificarile si
completarile ulterioare [2], Anexa 1, se face trimitere la definitia controlului intern
managerial, adoptatd de Comisia Europeana Controlul intern reprezinta ansamblul
politicilor si procedurilor concepute si implementate de cdatre managementul si personalul
entitatii publice, in vederea furnizarii unei asigurari rezonabile pentru: atingerea obiectivelor

entitatii publice intr-un mod economic, eficient i eficace; respectarea regulilor externe §i a



politicilor §i regulilor managementului; protejarea bunurilor si a informatiilor; prevenirea si
depistarea fraudelor si greselilor; calitatea documentelor de contabilitate si producerea in
timp util de informatii de incredere, referitoare la segmentul financiar si de management”.

In vederea aplicarii OMFP nr. 946/04.07.2005 (art. 2 alin.1), conducdtorul fiecarei entitdti
publice dispune, tindand cont de particularitatile cadrului legal de organizare si functionare,
precum si de standardele prevazute in anexa nr. I, masurile necesare pentru elaborarea
si/sau dezvoltarea sistemului de control intern/managerial, inclusiv a procedurilor
formalizate pe activitati.

Potrivit precizarilor anexei 1 a acestui act normativ, efectuarea controlului managerial
intern este conditionatd de realizarea urmatoarelor activitati:

o Stabilirea obiectivelor: acestea pot fi grupate in trei categorii dupa:

1) Eficacitatea si eficienta functionarii: include obiective legate de scopurile entitdfii
publice si de utilizarea eficientd a resurselor.

2) Fiabilitatea informatiilor interne si externe: include obiectivele legate de tinerea
unei contabilitati adecvate, de protejarea documentelor impotriva a doua categorii de
fraude: disimularea fraudei si distorsionarea rezultatelor.

3) Conformitatea cu legile, regulamentele si politicile interne: cuprinde obiective
legate de asigurarea ca activitdfile entitdfii publice se desfiasoara in conformitate cu
obligatiile impuse de lege si de regulamente, precum si cu respectarea politicilor interne.

. Realizarea planificarii: planul este un element de referintd al sistemului de
control intern/managerial.

. Organizarea activitatilor prin care se realizeaza obiectivele: activitatile sunt
transpuse 1n sarcini, atributiuni si functiuni care sunt repartizate, spre efectuare,
componentelor structurale ale entitatii publice.

o Determinarea riscurilor (evenimentele care pot afecta realizarea obiectivelor).

o Elaborarea si aplicarea procedurilor: pentru realizarea obiectivelor trebuie sa
se asigure un echilibru intre sarcini, competente si responsabilitati si sd se defineasca
proceduri.

Controlul managerial intern se realizeaza in baza unor principii generale:[3, Ghid, 2011, p.8.]
e principiul organizarii: elaborarea organigramei, a manualului de proceduri;
e principiul autocontrolului: vizeaza determinarea neregularitatilor;
e principiul permanentei: se referd la aspectul dinamic al controlului;
e principiul universalitdtii aplicarii procedurilor de control intern;

e principiul informatiei relevante;



e principiul adaptarii la riscurile si costurile introducerii/aplicérii procedurilor in institutie;
e principiul calitatii personalului.
Obiectivele standardelor de management si control intern presupun:
A. Obiective generale:

e realizarea atributiilor stabilite In concordanta cu misiunea inspectoratului/unitatii scolare,

in conditii de regularitate, eficacitate, economicitate si eficienta;

e protejarea fondurilor publice impotriva pierderilor datorate erorii, abuzului sau fraudei;

e respectarea legii, a regulamentelor, precum si a deciziilor conducerii;

e dezvoltarea si intretinerea unor sisteme de colectare, stocare, prelucrare, actualizare si

difuzare a datelor si informatiilor

B. Obiective specifice:

. reflectarea in documente scrise, a organizarii controlului intern, a tuturor
operatiunilor institufiei si a elementelor specifice, inregistrarea si pastrarea in mod
adecvat a documentelor; inregistrarea in mod cronologic si corect a operatiunilor;
asigurarea aprobarilor si efectuarii operatiunilor, exclusiv de persoane special
imputernicite 1n acest sens;

. separarea atribugiilor privind efectuarea de operatiuni intre persoane, astfel
incat atributiile de aprobare, control si inregistrare sa fie incredintate unor persoane
diferite; nesepararea celor patru functiuni fundamentale: decizia, functia de detinere de
gestiune, functia de contabilizare si functia de control poate conduce la frauda;

o asigurarea unei conduceri competente la toate nivelurile;

° accesarea resurselor si documentelor numai de catre persoane indreptatite si
responsabile in legatura cu utilizarea si pastrarea lor.

Fiecare angajat raspunde de propriul control intern in cadrul organizatiei din care face
parte. In acest sens, controlul intern se regiseste in structura fiecarei functii a
managementului, a fiecdrei activitati si este in responsabilitatea fiecarui angajat, de aceea nu
se recomandd sa se organizeze ca un compartiment distinct in cadrul entitatii. [4, Marcel
Ghita, 2009, p. 59.]

Sistemul de control intern este format din mai multe activitati de control care pot fi
clasificate astfel:

Dupa nivelul ierarhic:

e Controlul strategic: se referd la nivelul strategic al institutiei;
e Controlul tactic-operational: se plaseaza la nivelul ierarhic al managementului

operational.



Dupa momentul efectuarii:

e Preventiv (feed-forword);

o Curent;

e Retroactiv (feed-back).
Dupa amploare:

e Control partial: se aplica unor persoane/sisteme disparate;

e Controlul total: se aplica tuturor sferelor de activitate ale organizatiei.
Dupa natura activitatilor verificate

e controlul de calitate;

controlul financiar preventiv;
e controlul financiar de gestiune;
e controlul privind inventarierea patrimoniului;
e controlul contabil;
e controlul financiar;
e autocontrolul;
e controlul prin delegare de competente;

Activitatile de control enumerate mai sus nu se organizeaza in compartimente de sine
statatoare (asa cum este cazul auditului) ci se exercita la fiecare post de lucru, la fiecare nivel
de responsabilitate sau prin delegare de competenta. [5, Note de curs, p. 248]

La baza controlului intern exista o seriec de obiective stabilite prin planul anual de control
aprobat de conducerea unititii de invatimant. In functie de necesitatile managementului
organizatiei se stabileste domeniul de aplicare a controlului intern.

Rezultatele activitatii de control se finalizeaza cu o nota de control sau raport de control
in care sunt trecute toate constatarile si concluziile controlorului, dimensiunea abaterilor
constatate precum si persoanele raspunzatoare pentru savarsirea acestora. [6] Constatarile si
concluziile controlorului pot fi contestate sau nu, in acest caz ramanand definitive. In functie
de constatdrile si concluziile controlului intern, managerul va elabora un plan de masuri care
sa imbundtateasca activitatea respectiva si va actualiza sistematic procedurile operationale de
lucru.

Standardele privind implementarea sistemului de management si control intern,
recomanda diminuarea controlului extern exercitat de institutiile cu atributii de control si
implementarea componentelor de control managerial intern prin elaborarea de proceduri

operationale de lucru pentru activitatile desfasurate de organizatii.



OMFP nr. 946/2055 prevede 28 de standarde, in functie de cele 5 componente

interdependente ale controlului managerial intern:

i _—
Mediul de control

Standardul 1 - ETICA, INTEGRITATEA

CON Standardul 2 - ATRIBUTII, FUNCTII, SARCINI
TRO Performante si managementul riscului NTA
L Standardul 7 - OBIECTIVE
MA —
Standardul 8 - PLANIFICAREA
NAG
ERIA Standardul 9 - COORDONAREA
L
INTE Informarea si comunicarea
RN Standardul 12 -INFORMAREA —>

Standardul 13 -COMUNICAREA

Activitati de control

Standardul 17 - PROCEDURI

—>
Standardul 18 - SEPARAREA
ATRIBUTIILOR
Standardul 19 - SUPRAVEGHEREA
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Fig. 1 Setul standardelor de control managerial intern

6.2. Documente privind managementul calitagii
In vederea aprecierii conformitatii sistemului calitatii cu standardul de referinta si

confirmarii implementarii efective a sistemului, orice organizatie de invatamant are obligatia
de a elabora documentatia cerutd de capitolul 4 al standardului SR EN ISO 9001:2008-
Sisteme de management al calitatii. Cerinte [7]. Documentele sistemului de management al
calitatii si modul de intocmire sunt prezentate in standardul SR EN ISO 10013/1996 — Ghid
pentru documentatia sistemului calitdtii [8]. Importanta elabordrii documentelor rezida, in

primul rand, din necesitatea certificdrii faptului ca sistemul este implementat in conformitate



cu standardul de referintd. Documentele ofera un cadru organizatoric si metodologic
actiunilor/proceselor si reprezintd dovezi obiective ale intentiei realizarii/implementarii
sistemului. Prin intermediul lor, organizatia poate transmite atat in interior cat si in exterior
informatia ca se conformeaza cerintelor standardului si poate proba acest fapt.

Conform standardului SR EN 1SO 9001:2008 Sistemul de management al calitatii.
Cerinte si standardului SR EN ISO 10013:2003 Linii directoare pentru documentatia
sistemului de management al calitatii, documentatia SMC trebuie sa includa:

e declaratii documentate referitoare la politica In domeniul calitatii s1 obiectivele
calitatii;

e manualul calitatii;

e proceduri documentate si inregistrari cerute de standardul 1SO 9001:2008: sunt
documente in care se descriu detaliat modurile specificate de efectuare a unei activitagi
sau a unui proces;

¢ documente, inclusiv inregistrari, determinate de organizatie ca fiind necesare pentru

a se asigura de eficacitatea planificarii, operarii si controlului proceselor sale;
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Documentele determinate de organizatie pentru o mai buna sistematizare a informatiilor
si pentru eficientizarea planificarilor, pot fi:

e planul calitatii - documentul care specifica ce proceduri si resurse asociate trebuie aplicate,
de cine si cand pentru un anumit produs, proces sau contract; planul calitatii, descrie
standardele, practicile calitatii, resursele si procesele pentru programe, proiecte, produse
sau servicii specifice;

e instructiuni de lucru: descriu modul concret de realizare a activitatilor si proceselor pentru
a raspunde cerintelor;

eformulare: documente elaborate si mentinute pentru a inregistra datele care demonstreaza
conformitatea cu cerintele sistemului de management al calitatii;

e specificatii - documente care formuleaza cerinte;

e ghiduri: documente care stabilesc recomandari sau sugestii;

edocumente externe: documente privind cadrul legal de desfasurare a activitdtii in
invatamantul preuniversitar, ca: Legi, Hotarari de Guvern, Ordonante, Ordonante de
urgentd, Ordine emise de minister, comunicari ISJ, instructiuni si reglementari nationale si
internationale aplicabile;

e inregistrarile calitatii : documente prin care se mentioneaza rezultatele obtinute sau se
furnizeaza dovezi ca activitatile au fost realizate iar actiunile preventive si corective au fost
intreprinse;

ealte documente necesare organizatiei (planuri de inspectii, schema fluxului procesului,
diagrama fluxului) prin care se poate demonstra eficacitatea planificarii, operarii si
controlului proceselor.

Trebuie retinut aspectul cd orice document trebuie sda cuprindd prerogativele si
responsabilitatile persoanelor care desfasoara, coordoneaza, auditeaza si controleaza

activitatea de realizare a calitatii.
Politica si obiectivele calitatii [(9)- preluare selectiva din Ionita, Ion, capitolul 8]

Managerul organizatiei de invatamant, prezintd in cadrul unei declaratii, politica si
obiectivele pe care le urmareste institutia in domeniul calitatii, alaturi de angajamentul sau de
a se implica total in aplicarea sistemului de calitate si de a utiliza resursele necesare
imbunatatirii continue a calitatii. La nivelul sistemului de invatamant preuniversitar, politica
in domeniul calitatii se elaboreaza si se disipa de sus in jos, preluarea realizandu-se prin
interpretare si personalizare in functie de nivelul de invatamant sau tipul de institutie scolara

(gradinite, scoli generale, colegii nationale, grupuri scolare, scoli postliceale), respectiv de



tipul de compartiment din institutie. Obiectivele generale ale fiecarei institutii pot fi realizate
dacd managerul elaboreaza o politica:

e recalista, clard si concisa;

¢ 1n care defineste ce se asteaptd de la cadrele didactice dar si de la personalul didactic

auxiliar si nedidactic;

e care se referd la toate aspectele fundamentale ale calitatii;

¢ in care insereaza precizarea ca se urmareste permanent imbunatagirea ei.
Manualul calitatii

Manualul calitatii este documentul care descrie sistemul de management al calitatii
dintr-o organizatie, defineste scopul SMC si descrie interactiunea dintre procesele SMC. Este
utilizat pentru demonstrarea aplicarii politicii referitoare la calitate, pentru prezentarea unitatii
de invatamant si a SMC adoptat, pentru a furniza date In vederea auditarii SMC si ca
document de lucru al conducerii in ceea ce priveste calitatea.

In Manualul Calitatii sunt trecute toate dovezile in legitura cu modalitatile specifice de
tinere sub control, implementate de unitatea de invatdmant pentru a asigura calitatea
activitatilor prestate. De asemenea, se regasesc toate procedurile, instructiunile de lucru,
formulare utilizate precum si inregistrarile calitd{ii, create pentru toate activitafile desfasurate
in institutia respectiva de catre cadrele didactice si personalul nedidactic. Prin acest manual se
urmareste ca institutia respectiva sa poatd demonstra ca activitatile desfasurate sunt conforme
cu prevederile standardelor in vigoare.

Manualul Calitatii va servi atat ca referintd pentru implementarea, mentinerea si
imbunatatirea permanentd a sistemului de management al calitatii, cat si ca mijloc de
prezentare a sistemului implementat, 1n relatia cu clientii sau cu organismele de reglementare.

Manualul Calitatii este organizat pe structura standardului SR EN ISO 9001:2001 si
este tinut sub control conform cerintelor descrise in procedura generala Controlul
documentelor. Fiecare unitate de invatamant isi elaboreaza manualul calitatii plecand de la un
cadru general, pe care il adapteaza conditiilor proprii.

Multiplicarea Manualului Calitatii se face cu acordul conducdtorului institutiei.
Arhivarea se realizeaza de cétre responsabilul CEAC si se consemneaza in Registrul de
evidentd documente. Difuzarea se face pe baza de ,Lista de difuzare”. Exemplarele in
evidentd sunt difuzate in mod controlat in interiorul si exteriorul unitatii de Invatamant,
persoanelor cu responsabilitati deosebite privind sistemul de management al calitdtii si sunt

actualizate cu prilejul oricarei schimbari aduse sistemului.



Manualul calitatii poate fi difuzat si In regim informativ, cu evidentiere in lista de
difuzare. In acest caz se marcheazi citef mentiunea ,Informativ’ in dreptul rubricii
,Exemplar”. Aceste exemplare nu se actualizeaza si au regim confidential.

Modificarile au acelasi regim de avizare si aprobare ca si documentul original.
Descrierea sumara a modificarilor se regaseste in formularul Lista de control a
editiilor/reviziilor. Orice modificare atrage dupa sine o noua revizie. Numarul de revizii este
limitat. O noua editie a manualului calitatii se va elabora atunci cand se fac modificari majore
ale continutului manualului sau dupa numarul limitd de revizii.

Alte documente ale sistemului de management al calitatii pot fi:

Procedurile generale descriu procesele manageriale necesare functionarii SMC 1in
unitatea de invatamant, conform SR EN ISO 9001:2001.

Proceduri de operationale se refera la procesele de baza (de derulare a procesului de
invatdmant) si procesele suport (resurse umane, aprovizionare, biblioteca etc.). Sunt
documente sintetice care descriu modul de efectuare a unor activitati, prin identificarea clara a
actiunilor componente (Ce se face) cu precizarea locului de desfasurare (Unde se face),
responsabilitatilor (Cine face) si a termenului de realizare pentru fiecare in parte.

Instructiunile de lucru documenteaza modul in care se executa o activitate specifica
si reprezinta documente de lucru pentru personalul executiv. Acestea presupun o descriere
detaliatd a modului de realizare a unor activitati specifice sau a unor actiuni dintr-un proces
(Cum se face).

Documentatia suport cuprinde documentele referitoare la structuri si reguli de
functionare aplicate 1n unitatea de invatdmant (Regulamente de ordine interioara, Statute de
functionare, etc.) si alte documente de provenienta interna si externa.

inregistririle, completate pe formularele incluse in proceduri si instructiuni,
demonstreaza ca procesele s-au desfasurat si prezinta rezultatele obginute.

Harta proceselor este o reprezentare grafica a proceselor identificate in institutia de
invatamant pentru asigurarea implementdrii §i sustinerii care cuprinde patru paliere
interconectate: procese de management, procese de asigurare a calitatii, procese specifice si

de suport, procese de control si Tmbunatatire.

6.3. Procedura — instrument de asigurare/reglare a calitatii institutiei de invatamant si

de prevenire a fenomenului de coruptie

Standardul 17 al controlului managerial intern se numeste Proceduri. Din analiza
standardului prezentat in anexa 1 la OMFP nr. 946/2005, se poate intelege ca o procedura

formalizata, actualizata in mod permanent, simpld/specifica si adusa la cunostinta



executantilor are un rol esential in prevenirea fenomenului de coruptie la nivelul unei institutii
de invatdmant.

Procedurile reprezinta pasii ce trebuie urmati (algoritmul) in realizarea sarcinilor,
exercitarea competentelor §i angajarea responsabilitafilor. Prin controlul respectarii
procedurilor, se determina riscurile asociate, inclusiv cele care intra in sfera coruptiei.

Realizarea unei proceduri este o munca laborioasd de echipa. Este obligatoriu ca
persoanele care participa la redactarea unei proceduri sd aibd experientd bogatd in
coordonarea procesului managerial, o viziune de ansamblu asupra interdependentelor
existente intre diferite actiuni, sd cunoasca prevederile legislative in domeniu si cerintele
managementului calitdtii. Documentatia realizata initial, trebuie sa fie actualizatd permanent,
sa fie utild, precisa, usor de examinat, disponibild si accesibila managerului, salariatilor si
tertelor persoane (auditori). Aplicarea corecta si controlul permanent al proceselor desfasurate
in baza procedurilor au rolul de a asigura continuitatea activitdfii, in pofida fluctuatiei de
personal, de a diminua/de a preveni fenomenele de abatere de la norme (inclusiv de a
preintampina faptele de coruptie) si de a determina responsabilitatile pentru iregularitatile
semnalate.

O procedura operationald realizata la nivelul unei institutii de Invatamant poate avea

urmatoarea structura:

MINISTERUL
EDUCATIEI
CERCETARII
TINERETULUI
SI SPORTULUI

Aprobat,
Nume prenume

Numele institutiei

Avizat,
Nume prenume

PROCEDURA OPERATIONALA
NUMELE PROCEDURII
Cod: PO-03.02
Editia I, data 01.03.2012
Revizia 1
Exemplar nr. .....

Verificat,
Nume prenume
Elaborat,
Nume prenume



Formular pagina de garda

COD P0-03.02
MINISTERUL PROCEDURA ~ —
EDUCATIE], OPERATIONALA Editia I Revizia |
CERCETARIL, DENUMIRE PROCEDURA Pagina NR din NR

TINERETULUI SI
SPORTULUI
NUME INSTITUTIE
Cuprins

L0110 141 pag.
Formular evidentd modifiCari.........o.oviniiiiiii i pag.
Continutul procedurii (1-8)........ootiniii i pag.
Formular analiza procedura..............oiiiiiiiiiii e pag.
Lista de difuzare @ proCedUITi........c.oviuiiiit i ee e pag.
Formulare/instructiuni de TUCIU. ... e pag.
Formular evidenta modificari
Nr Data Descriere Semndtura
" | Editia | Data editiei | Revizia .. . | pagina . conducatorului
crt. reviziei modificare : :
compartimentului
1 I 01.03.2012 | Cand este Data |Pagina la|In ce consta
cazul si daca |respectiva| care s-a | revizia
este cazul | candse | facut facuta
face revizia
revizia
2
COD P0-03.02
MINISTERUL EDUCATIEL, PROCEDURA
CERCETARII, OPERATIONALA Editia 1 Revizi
TINERETULUI SI Ha al
SPORTULUI DENUMIRE PROCEDURA Pagina NR din NR
NUME INSTITUTIE

1. Scopul procedurii

Se descrie procedura si aspectele calitative.

2. Domeniul de aplicare

Se precizeaza clar si concis scopul, tipurile de domenii de activitate definite, acoperite

si/sau excluse de procedura.

3. Documente de referinta




Se prezintd lista documentelor care sunt luate in considerare pentru clarificarea si
detalierea activitatilor din procedura sau se face trimitere la documente in care acestea
se regasesc in forma standardizata.

4. Definitii si abrevieri
Se prezintd definitiile termenilor specifici aplicabili precum si abrevierile specifice
utilizate.

4.1. Definitii

4.2. Abrevieri

5. Descrierea procedurii
Se detaliaza in ordine logica activitatile, operatiile, fazele care fac obiectul procedurii.
Se prezintd: ce trebuie facut, cine face, unde face, cum face, care sunt resursele
materiale ajutatoare, cum se controleaza si se inregistreaza. Se recomanda ca la fiecare
activitate sa fi determinate riscurile semnificative.

6. Responsabilitati
Se prezintd responsabilitdfile fiecarei persoane implicate precizand responsabilul,
termenul si codurile documentelor asociate.

7. Formulare
Se prezinta lista documentelor utilizate pentru punerea in aplicare a procedurii cu

mengionarea locului unde sunt depuse si cat sunt pastrate.

MINISTERUL PROCEDURA COD P0-03.02
EDUCATIEL, OPERATIONALA Editial | Revizial
CERCETARII,
TINERETULUI SI o . .
NUME INSTITUTIE

8.1. Diagrama de proces Presupune elaborarea unei scheme, diagrame care sa arate

circuitul documentelor in cadrul unitéitii de invatdmant si evidenta acestora



Diagrama de proces (exemplu)

+
Intrari Activitate lesiri
Stabilirea si identificarea
inreaistrarilor
. .
B > Generarea inregistrarilor calititii _’| inregistréri
Depozitarea si protejarea
inregistrarilor
Regdésirea inregistrarilor
CEAC > Verificarea duratei de pastrare
DA
NU
Eliminarea inregistrarilor
MINISTERUL PROCEDURA COD P0-03.02
EDUCATIEI, OPERATIONALA Editial | Revizial
CERCETARII,
TINERETULUTI $I o . i
SPORTULUI DENUMIRE PROCEDURA Pagina NR din NR
NUME INSTITUTIE

8.2. Inregistriri anexe (exemplu)

Cod Denumire formular Nr. Locul Durata
formular pagini arhivarii pastrar
ii
FO01-P03.01 | Formular fisd post functionar public 3 secretar 1lan
Formular analiza procedura
Conducator Aviz favorabil AVIZ
. compartime nefavorabil 9
Compartime ——1 Semnatur
nt nt Semnitu Observatii a Data
Nume si Da ra Data
prenume
Comisia de
Control




Managerial

Intern
Lista de difuzare a procedurii
Data Data
Nr. | Compartim Nume si Data Semndtu retrager intrarii in | Semnatur
crt. ent prenume primirii ra iig vigoare a a
procedurii
1

Toleranta zero fata de coruptie presupune o reactie eficientd Tmpotriva acesteia, atat
prin implicarea in activitatea de educatie si prevenire, cat mai ales prin implicarea in
combaterea si sanctionarea ei. Existenta sistemului de control managerial intern si a unui set
de proceduri cu responsabilitati clar specificate, poate conduce la prevenirea unor fapte de
coruptie sau a unor fapte care pot genera coruptie precum: dare si luare de mitd, primirea de
foloase necuvenite, traficul de influenta, conflictul de interese etc. Prin urmare, rolul
managerului de institutie scolard este de a gandi strategic, in baza politicii de asigurare a
calitatii elaborate si a angajamentului luat, planul de prevenire/combatere/diminuare a
fenomenului de coruptie din unitatea scolara, ca anexa la planul sdu managerial.

C((Z)Ql(i:tlzltjtilzlt.educa‘;iei reprezintd un concept multifatetat care beneficiaza de abordari diferite si
detine sensuri diverse in acord cu contexte socio-culturale diverse.

Managementul calitdtii, in infelesul de suma intre asigurarea calitatii si controlul calitatii, se
realizeazd 1n acord cu standardele internationale care reglementeaza functionarea
invatamantului (Lisabona, 2000; Barcelona, 2002; CQAF, 2004; etc.).

Managementul educational este complex deoarece actorii implicati (formatori, elevi. parinti,

comunitate, institutii) sunt foarte diferiti si detin expectatii diverse.

intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Mentionati acceptiunea pe care dvs. o acordati conceptului ,calitate”, argumentand-o.

2. Aratati doud situatii in care monitorizarea/aplicarea corectd a prevederilor legale in
domeniul asigurarii calitatii pot conduce la prevenirea fenomenului de coruptie in institutiile
de invatamant din sistemul educational preuniversitar.

3. Precizati care sunt vulnerabilititile generale fatd de coruptie In procesul de schimbare

organizationala?



4. Analizati critic expresiile particulare ale managementului calitatii in Invatdmant pornind de
la afirmatia reputatului jurnalist Bogdan Chiriac: ,,in Romania....coruptia a devenit un model
cultural.”

5. Explicati in ce consta diferenta dintre management si leadership?

6. Precizati argumentat care este rolul controlului managerial intern in Tmbunatatirea calitatii

si In prevenirea fenomenului de coruptie in invatdmantul preuniversitar.

Modalitati de evaluare:

Evaluarea cursului se va realiza deopotriva in mod formativ (pe toatd durata cursului) si
sumativ/cumulativ (la sfarsitul cursului). Evaluarea formativa este integratd in suportul
cursului sub forme diverse: studiu de caz, invitatie la reflectie, problematizare, itemi
evaluativi, eseu evaluativ, chestionar de feedback etc. Evaluarea cumulativa se va realiza prin
intermediul probei scrise care permite utilizarea unui registru bogat de instrumente de

evaluare: eseu, grild de evaluare, test docimologic etc.
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Titlul cursului: Managementul documentelor in sistem TIC

Grup tinta: Directori, inspectori scolari, functionari publici din administratia publica locala,
cu rol in domeniul educatiei, in domeniul prevenirii $i combaterii coruptiei.

Definitia operationala a coruptiei in proiect: Coruptia reprezintd un ansamblu de activitati
imorale, ilicite, ilegale realizate de indivizi care exercitd un rol public si care abuzeaza de
puterea publica pe care o exercita pentru a-si promova anumite interese personale, interese ale
altora sau pentru a obtine pentru sine beneficii materiale sau financiare.

Rezumat: Datele si informatiile, precum si documentele utilizate pentru informarea,
formarea si responsabilizarea resursei umane din domeniul educatiei reprezinta elemente
sensibile, motiv pentru care administrarea acestora trebuie facuta utilizand deopotriva
cunogtinte si tehnologii informatice care sa permita dezvoltarea unui mediu de exprimare
sigur, accesibil, cu valente colaborative.

Managementul documentelor implica tehnologii, mijloace si metode cu ajutorul
carora organizatiile isi creeazd, gestioneazd, stocheazd, cautd, transmit §i, dupd expirarea
lor, arhiveaza documentele, oferind control asupra ciclului complet de viata al acestora.

Cursul este util din acest punct de vedere grupului tintd, deoarece: defineste datele,
informatiile si procesele specifice mediului educational, documentele importante si modul
optim in care acestea pot fi administrate cu ajutorul TIC, identifica metodele, mijloacele si
tehnologiile informatice specifice si pune accent pe utilizarea acestora in mediul virtual
(internet/intranet).

In primul capitol cursantul ia cunostintd cu principalele componente care definesc
arhitectura unei organizatii, in perspectiva intelegerii si delimitarii conceptuale a
managementului de documente si a tehnologiilor informatice care mijlocesc acest demers.
Pentru a putea intelege avantatajele acestui concept, vom aduce in discutie cdteva aspecte
legate de performanta manageriala in cadrul unei organizatii, vom defini documentul, rolul si
locul acestuia intr-o organizatie, precum §i ciclul de viata si actorii implicati in circuitele
informationale ale organizatiei. Vom prezenta, de asemenea, caracteristicile de baza le
sistemelor de management al documentelor.

In capitolul al doilea cursantul afld mai multe despre cum se poate usura §i accelera
activitatea administrativa, cu ajutorul managementului electronic al documentelor.
Sunt identificate obstacolele cele mai des intdlnite in activitdtile zilnice de birou, solutiile
propuse pentru eliminare acestora, dar §i avantajele utilizarii sistemelor pentru

managementul electronic al documentelor. Aceste practici recomandate prezinta un set de



proceduri si activitati, care trebuie considerate si/sau relevate tinand seama de toate
aspectele privind analiza, selectia si implementarea sistemelor pentru managementul
electronic al documentelor.

In al treilea capitol autorii prezintd un set de bune practici necesare cursantului
pentru identificarea functiilor de baza ale unui EDMS si utilizarea facila a unui astfel de
sistem.

Cel de-al patrulea capitol prezinta caracteristicile generale ale sistemelor de
e-Guvernare, cu particularitati ale Sistemului Electronic National si ale portalului
e-guvernare.ro. De asemenea, in capitolul al patrulea sunt prezentate caracteristicile
semnaturii electronice si ale certificatului digital, precum si aspecte legislative al
managementului documentelor in Romdnia.

Cuvinte cheie: sistem informational; sistem informatic, data, informatie,; cunostintd, proces;
document; document digital; managementul documentelor; sistem pentru managementul
electronic al documentelor; EDMS; flux de lucru;, arhivare electronica, versionare;
securitate; functionalitate; capturd, indexare; colaborare; formular electronic, ciclu de
viata;, OCR; OMR; HCR; ICR; cod de bare; check in, check out; semnatura electronica;
legislatie, e-Guvernare,; Sistemul Electronic National.
Obiective generale:
- Insusirea conceptelor care definesc structura unei organizatii in termenii realizdrii
unui management eficient al documentelor;
- Cresterea gradului de intelegere a avantajelor managementului electronic al
documentelor;
- Identificarea functionalitatilor specifice unui EDMS in perspectiva integrarii cu
succes in sistemul informatic al unei organizatii
- Cnoasterea reperelor legislative pentru managementul electronic al documentelor.
Obiective specifice:
- Intelegerea notiunilor de sistem informational si sistem informatic;
- Intelegerea delimitdrilor conceptuale privind datele, informatiile si cunostingele, a
proceselor si fluxurilor informationale;
- Cunoagsterea si intelegerea conceptului de 'document', precum si rolul acestuia in
generarea performantei manageriale;
- Formarea unei viziuni de ansamblu asupra utilizarii sistemelor de management al

documentelor (EDMS - Electronic Document Management System);



Identificarea barierelor cele mai des intdlnite la utilizarea metodelor clasice de
gestionare a documentelor in format fizic, pe hartie;

Formarea unei viziuni de detaliu asupra utilizarii si avantajelor sistemelor de
management al documentelor (EDMS - Electronic Document Management System).
Cunoasterea si intelegerea principalelor functionalitati ale sistemelor de management
al documentelor electronice;

Formarea deprinderilor practice necesare utilizarii sistemelor de management al
documentelor electronice intr-o organizatie;

Cunoasterea caracteristicilor sistemelor de e-Guvernare si a Sistemului Electronic
National,;

Cunoasterea avantajelor utilizarii semnaturii electronice.
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Capitolul I. Introducere in managementul documentelor

1.1. Sistem informational. Sistem informatic

Etapa actuald care defineste economia mondiala este puternic marcata de trecerea de la
societatea predominant industriala la societatea informationald, guvernata de un set nou de
reguli, in care tehnologiile digitale permit identificarea, accesarea, procesarea, stocarea,
partajarea §i transmiterea informatiilor. Performantele obtinute in cadrul organizatiilor, ca
urmare a adoptarii acestor categorii de procese, reclamd o viziune manageriala bazata pe
cunostinte si pe buna lor utilizare in raport cu resursele disponibile ale organizatiei si
provocarile generate de alfi factori externi.

Sistemul informational al unei organizatii este reprezentat de totalitatea metodelor,
procedurilor si mijloacelor folosite in procesul informational. El poate fi definit ca un
ansamblu organizat si integrat de operatii de culegere, transmitere, prelucrare, sistematizare,
analiza §i pastrare, difuzare §i valorificare a informatiilor [Udrica et al, 2009, p.10].

Din prisma unei abordari strict manageriale, sistemul informational al unei
organizatii poate fi definit prin totalitatea datelor, informatiilor, fluxurilor si circuitelor
informationale, a procedurilor de tratare a informatiilor si a mijloacelor de aplicare a
acestora, menite sa contribuie la fundamentarea, elaborarea si implementarea obiectivelor

firmei [Vaduva, 2010, p.104; Nicolescu, 2006, p.9].

In figura 1 pot fi identificate subsistemele care definesc un sistem economic, acesta
fiind considerat un caz particular al sistemelor deschise [Udrica et al, 2009, p.9], in care se
realizeazd un schimb permanent de date, informatii sau cunostinte cu mediul exterior (alte
organizatii). Astfel, in literatura de specialitate este unanim acceptat faptul cd in orice
organizatie, in forma ei ideald de exprimare, existd trei nivele (sisteme, subsisteme) care
delimiteaza activitatile de baza:

- Nivelul (sistemul, subsistemul) operational, In care se regasesc actorii cu atributii

in executarea deciziilor;



Nivelul (sistemul, subsistemul) informational, care furnizeaza fiecarui actor
informatiile (resursele) necesare pentru a-si putea exprima aportul la indeplinirea
sarcinilor de lucru; asigurd pe de-o parte informatiile necesare fundamentarii
deciziilor, primeste si transmite deciziile formulate de sistemul de conducere, iar
pe de altd parte asigura legatura dintre mediul intern al organizatiei si cel exterior
el;

Nivelul (sistemul, subsistemul) decizional, in care sunt fundamentate deciziile.

ORGANIZATIA

SISTEM DECIZIONAL

informatii decizii

SISTEM INFORMATIONAL MEDIUL
! EXTERIOR
date decizii i
SISTEM OPERATIONAL i

Figura 1. Organizatia ca sistem

Eficienta deciziilor exprimate depinde in mare masurd de calitatea informatiilor

furnizate de sistemul informational. Ca urmare, informatiile trebuie sa reflecte o forma de

exprimare coerentd, concisa si cumulativa, si sa fie obtinute Intr-un timp cat mai scurt.

In figura 2 se observa o segmentare a procesului de conducere al unei actiuni, pentru a

scoate in evidenta etapele §i importanta acestora In atingerea unui optim. Putem vorbi despre

'optim’, ca o cumulare a urmatoarelor conditii:

micsorarea timpului alocat procesului informational (min Ti);
proces decizional cat mai scurt (min Td);

transmiterea deciziei in cel mai scurt timp (min Th).
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Figura 2. Timpul de raspuns al sistemului informational (Tid)

Sistemul informatic reprezinta un ansamblu structurat si corelat de proceduri si

echipamente electronice de calcul care permit culegerea, transmiterea si prelucrarea datelor,

obtinerea de informatii [Udrica et al, 2009, p.10; Nicolescu, 2006, p.9].

v

., Sistemul informatic largeste campul de actiune al sistemului informational, ii potenteaza
valentele, imbunatatindu-l sub aspect calitativ. Odata cu evolutia sistemelor electronice de
calcul, sistemul informatic tinde sa se suprapuna sistemului informational ca sfera de
cuprindere. Mai mult, daca se include in sfera sistemul informatic activitatea de conducere a
proceselor tehnologice cu ajutorul calculatoarelor de proces, sfera sistemelor informatice
depaseste sfera sistemelor informationale.”

Mioara Udrica, profesor Universitatea Titu Maiorescu

Avand in vedere aceste considerente, putem afirma ca sistemul informatic este
componenta sistemului informational in care toate transformarile semnificative ale datelor in
informatii sunt efectuate cu ajutorul tehnicii de calcul.

Este important sa refineti abordarea simplistd a proceselor derulate in cadrul
organizatiei, si anume ca, datele ajuta la obtinerea informatiilor, acestea la randul lor conduc
la formarea cunostintelor, impreuna oferind suport in fundamentarea deciziilor.

Vom prezenta in continuare cateva consideratii teoretice asupra acestor concepte.

1.2. Date, informatii, procese

Noua economie, specifica societatii informationale, transforma informatia digitald in
valoare economica si sociald, creeazd noi industrii modificindu-le pe cele existente, afectand
profund viata cetatenilor. Informatiile traduse intr-un limbaj universal (computerizat) sunt
privite ca o materie prima strategica, fundamentala dezvoltérii economice si sociale. Cuplata
cu retelele de calculatoare, informatia digitizata circula in timp real, schimba procesele de

productie, metodele de cercetare, organizarea muncii i obiceiurile consumatorilor.



Data este definita ca un semnal ce poate fi trimis de la un emitator la un receptor
[Nicolescu, 2006, p.6]. Datele sunt culese de regulda din documentele primare (pentru
procesele de bazd) sau din documente centralizatoare (pentru procesele iterative).

Informatia reprezintd o data inteligibila pentru receptor, caruia ii aduce un plus de
cunoastere, perceput de acesta [Nicolescu, 2006, p.6]. Informatia rezulta asadar prin
asocierea mai multor date, prelucrate dupa anumite reguli pentru a aduce un plus de
cunoastere celui careia i1 este adresata, servindu-i, de reguld, la realizarea obiectivelor
individuale [Vaduva, 2010, p.105].

Informatia prezintd cateva caracteristici esentiale:

- oferd suportul deciziei manageriale in orice sistem si in cadrul oricdrei organizatii,

- are ca principal suport documentul;

- este transmisa pe fluxuri si circuite informationale;

- este generata si genereaza date;

- datele se regasesc in: forma structurata (baze de date) + forma nestructurata (fisiere).

Cunostintele pot fi considerate stocuri cumulative de informatii §i abilitati generate
de utilizarea informatiilor de catre receptor [Nicolescu, 2006, p.7; Jones, op. cit., p.12-16].

Procesul, conform dictionarului electronic de business

[http://www.businessdictionary.com/definition/process.html], reprezinta o secventa de

proceduri legate si interdependente, care, la fiecare etapd, consuma una sau mai multe
resurse (timp, energie, echipamente, bani) pentru a converti intrarile (datele) in iesiri
(informatii, cunostinte, decizii). Procesul specifica activitatile efectuate pentru conceperea

modelelor, ordinea in care se executa si modul lor de corelare [Udrica et al, 2009, p.11].

1.3. Forma, rolul si locul documentelor in cadrul unei organizatii
Documentul reprezinta un act prin care se adevereste, se recunoaste sau se
preconizeaza un  fapt, se confer un drept, se recunoaste o obligatie

[http://dexonline.ro/definitie/document].

Acelasi Dictionar Explicativ al Limbii Romane defineste documentul ca fiind un text
scris sau tiparit, inscriptie sau alta marturie servind la cunoagsterea unui fapt real actual sau
din trecut.

In cadrul unei organizatii documentul poate exista ca:

- document clasic (pe hartie); sau

- document digital.


http://www.businessdictionary.com/definition/process.html
http://dexonline.ro/definitie/document

Documentul clasic (pe hartie) - coli de hartie (originale sau copii), pe care sunt
trecute (tiparite, caligrafiate, desenate etc.) informatiile, care sunt validate prin semnaturi,
stampile etc. si care Indeplinesc anumite functiuni (corespondentd, decizii, nstiintari,
contracte etc.).

Documentul digital - orice fel de suport (coli de hartie, fisiere electronice de orice
format — text, rapoarte, proiecte, desene, audio, video etc.), pe care sunt trecute (tiparite,
caligrafiate, desenate etc.) informatiile, care sunt validate prin semnaturi, stampile etc. si care
indeplinesc anumite functiuni (corespondenta, decizii, instiintari, contracte etc.).

Odata cu cresterea ritmului de dezvoltare a tehnologiilor informatice, multi specialisti
realizeaza o delimitare intre “documentul digital” si “documentul electronic”. Documentul
electronic se confunda uneori cu formularul electronic (interfata, fereastra, forma),
cu ajutorul caruia se realizeaza structurarea datelor si pastrarea lor intr-un sistem de metadate
(date corelate cu alte date, intr-o relatie imbricatd). Procesul se deruleaza astfel: datele sunt
extrase din documentul fizic, apoi introduse manual (sau captate prin scanare, utilizand
tehnici specifice - OCR, ICR, HCR sau OMR) in sistem, prin intermediul unui formular
electronic — astfel se realizeaza structurarea datelor, fiecare data find introdusa intr-un camp al
formularului — si relationate in acelasi timp cu alte date dintr-un repository (baza de date
comund). Este important sa refinem macar cele doua forme ale documentului (clasic si
digital), pe larg acceptate in literatura de specialitate.

Ponderea utilizarii documentelor, in forma clasica sau digitala, intr-o organizatie, este
strans legata de calitatea actului managerial. Un manager performant va adopta solutia
informatizarii cat mai multor procese, urmarind astfel sa sporeasca productivitatea intr-un
mod controlat.

Pe de alta parte, datoritd faptului ca documentul este conceput si manipulat in toate
structurile organizationale (departamente, directii) — problema biroticii fiind deseori un
subiect tratat cu atentic — majoritatea organizatiilor au ales si implementeze sisteme

informatice bazate pe managementul electronic al documentelor.

1.4. Aspecte legate de birotica muncii

Birotica reprezintd ansamblul de tehnici si mijloace utilizate in automatizarea
activitatilor de birou, in special a aspectelor legate de comunicare prin cuvant, prin scris sau
prin imagine.

Birotica urmareste:

- coordonarea si conducerea muncii angajatilor dintr-o organizatie;



- integrarea muncii realizatd pe toate nivelurile cu functiile din organizatiile respective;
- definirea relatiilor organizatiei cu mediul, integrand informational clientii si furnizorii.
Conform statisticilor (figura 3) efectuate la nivelul organizatiilor din SUA si tarile din
vestul Europei, se reflecta o pondere a activitatilor de birotica in care predomina:
- procesele informationale si decizionale; si

- comunicarea de informatii si de decizii, prin cele doua forme ale sale: orala si scrisa.

Ponderea activitatilor de birotica intr-o organizatie

W Managementul documentelor
40%

M Introducerea informatiilor
10% » Conducerea proiectelor
W Coordonarea personalului

W Repartizarea sarcinilor

10%

Figura 3. Ponderea activitatilor de birotica intr-o organizatie

1.5. Importanta managementului documentelor

Documentul este un instrument important de comunicare intre departamentele
organizatiei, intre locatiile acesteia si in relatiile cu tertii. Cu toate acestea, importanta
documentului nu reflecta pe deplin si eficienta proceselor care fac obiectul utilizarii lui.

Statistica spune cd 8% din documentele scrise se pierd, anual, din cauza erorilor de
arhivare; ca un manager alocda un procent considerabil din timpul sau de Ilucru
managementului documentelor si cd un angajat consuma, in medie, sdptamanal, intre 3 si 5
ore cautand diverse informatii [Ghitulescu, 2010, p.23]. Toate aceste cifre conduc la stabilirea
unei prioritdfi majore In ceea ce priveste eficientizarea organizatiei la toate nivelurile, si
gasirea unor solutii care sa asigure un circuit informational bazat pe optimizarea resurselor.

Principalele motivatii ale importantei definirii circuitului informational sunt:

- monitorizarea si controlul documentelor;

- organizarea documentelor de provenienta interna si externa;

- rapiditatea ludrii deciziilor la nivel de conducere si la nivel departamental.

Indiferent de modalitatea actuald de organizare a documentelor (digitald sau clasica),

preocuparea este indreptatd in acest sens deoarece se doreste monitorizarea fluxului



informational intern. Tehnologiile informatice care cumuleaza aceste functionalitati poarta
numele de Sisteme pentru Managementul Electronic al Documentelor (EDMS — Electornic

Document Management System).

»Mai mult de 80% din informatia uzitatd de un utilizator este nestructuratd (stocatd in
e-mail-uri, documente Word, imagini, formate multimedia etc.). Addugdnd la acest lucru si
faptul cd acest continut nestructurat creste cu o ratd ce depdseste 200% pe an, putem incepe
sd intelegem cdt de importantd este o solutie management al documentelor pentru o
organizatie si ce probleme reale de management creeazad lipsa ei.”

Alexandru Baciu, technology sales consultant Oracle Romdnia

Literatura de specialitate este generoasa in a oferi definitii ale unui EDMS. Dictionarul
electronic Wikipedia defineste un EDMS ca fiind un sistem informatic (sau un set de
programe informatice), utilizat pentru a urmari §i stoca documente digitale si/sau imagini ale

documentelor pe hdrtie [http://en.wikipedia.org/wiki/Document_management_system].

Sinteza acestor definitii conduce la repere ale unui EDMS, in sensul unor avantaje
majore pe care acesta le ofera organizatiilor (figura 4):

- eficienta gestionarii documentelor;

reducerea cheltuielilor bugetare;

securitate sporita;

protejarea mediului;

performanta decizionala.

120% - - s
Avantaje majore ale unui EDMS
99.70%
100% 90% 0%
78%
80%
60%
W Clasic
40% W EDMS
22%
20%
30%
U% T 1
Eficienta Cheltuieli/an Securitate Timp de
gostionarii bugetar raspuns
documentelor

Figura 4. Avantaje majore ale unui EDMS


http://en.wikipedia.org/wiki/Document_management_system

,»Un sistem pentru managementul documentelor reprezintd un set de reguli si bune practici,
impreund cu o aplicatie software care gestioneazd intregul ciclu de viatd al unui document,
de la crearea sa, modificdrile pe care le suferd, aprobdrile la care este supus, ca in final sa
ajungd la “cimitirul de documente”, adicd in arhiva electronicd.”

Marius Vetrici, owner Soft Mentor

,~Managementul documentelor reprezintd un sistem informatic care permite circulatia,
stocarea si regdsirea documentelor aflate in orice format electronic, cu facilitati de conectare
la alte sisteme informatice sau dispozitive electronice.”

1.6. Implementarea unui EDMS

Fiind o tehnologie relativ noud pe piata din Romania — desi au trecut mai bine de 10
ani de zile de la primele implementari pe scard larga in lumea intreaga — dar, in acelasi timp,
si una complexa — fiind cunoscut faptul ca aceste tehnologii se imbunatatesc continuu —
implementarea unei astfel de solutii poate fi anevoiasa daca se omite se lua In considerare
unele exemple de bune practici.

a. Realizarea unei analize complete a nevoilor informationale ale organizatiei
Sistemul de management al documentelor trebuie sa ofere scalabilitate, atat pe orizontald cat
si pe verticala, pentru a putea raspunde schimbarilor de strategie manageriala ce pot interveni
la nivelul organizatiei sau ca urmarea a modificarilor pe linie legislativa.

Ca urmare:
- un prim pas in implementarea unei solutii de management de documente consta in
realizarea unei analize detaliate a necesitatilor informationale ale organizatiei;
- fiecare organizatie prezintd o serie de particularitati in ceea ce priveste modalitatea
in care sunt transmise documentele, modul de aprobare si structura organizatorica;
- elementele particulare vor influenta modalitatea in care va fi implementata solutia

de management de documente si eficienta in utilizarea acesteia.

»Sistemul de management al documentelor trebuie s fie 100% particularizabil si sa nu
constrdngad organizatia sa-si schimbe fluxul informational.”

b. Analiza fluxurilor informationale si de documente
Echipa de implementare trebuie sd fie calificatd si sa aibd experientd in domeniul analizei
sistemelor informationale.

Ca urmare:



- vor trebuie luate in considerare fluxurile de documente existente la nivelul
organizatiei, felul in care vor fi modelate in cadrul aplicatiilor fiind cheia
succesului procesului de implementare;

- documentatia rezultatd in urma analizei trebuie sd ofere o imagine exhaustiva
asupra modului in care sunt vehiculate documentele si informatiile in cadrul

organizatiei.

,Un sistem de management al documentelor trebuie sd se integreze cu orice alt sistem intern
al organizatiei si sG actioneze direct asupra eficientizdrii proceselor interne ale acesteia.
Impactul este cu atdt mai mare cu cdt tot mai multe fluxuri manuale, care implicd multe
actiuni repetitive si utilizarea hdrtiei, devin fluxuri electronice automate.”

Theondor Dumhbravd. BPS manananer Xernx RomAnia <i Renublica Moldova

C. Achizitia unor solutii adaptate la cerintele organizatiei
Trebuie identificate nevoile organizatiei si apoi solutia tehnologica pe care doriti si o
achizifionati (sau achizitionarea unei solugii 100% particularizabild).
Ca urmare:

- piata solutiilor de management de documente este tot mai diversificata, existand in
acest moment solutii dedicate unui numar tot mai mare de verticale profesionale;

- companii private, institufii din administraia publica, primarii si consilii locale,
institutii de invatamant, notariate sau cabinete de avocatura — sunt doar cateva
exemple de solutii particularizate destinate sa acopere diverse necesitafi ale
utilizatorilor;

- in functie de profilul organizatiei, este important sa se adopte solutii specializate,

capabile sa raspunda diverselor necesitati.

»Prin implementarea unei solutii de management al documentelor se fac simtite schimbdri
semnificative la toate nivelurile organizatiei (cresterea eficientei operationale, a calitdtii
serviciilor, a colabordrii si a controlului fluxurilor informationale), inclusiv la nivel IT/logistic

(reduceri semnificative de cost, spatiu si timp necesare pentru gestionarea informatiei la
nivelul organizatiei).”

AAdrinn Darncrhiv cnloc mannnor finnnrinl corviroc 2 tolornm Ctnr Ctnrnno

d. Existenta functiilor pentru personalizarea solutiei
Se recomanda achizitionarea unei solutii 100% particularizabila. Modul de particularizare nu
trebuie sa implice modificarea codului sursa al programului si sa fie la indemana oricarui

angajat beneficiar de cunostinte medii de IT.



Ca urmare:

- mediul de afaceri actual se caracterizeaza printr-un dinamism accentuat, solutiile
implementate intr-o organizatie fiind necesar sa poata fi adaptate la schimbarile
care apar in modul de derulare a afacerii,

- 1n momentul in care se alege o solutie trebuie sa se ia in considerare functiile care
permit particularizarea si adaptarea la noi cerinte ale utilizatorilor;

- este important ca operatiunile de particularizare a solutiei de management de
documente sa poata fi realizate intern, fard a fi solicitat suportul firmei care a

dezvoltat produsul sau a realizat implementarea.

,Provocarea constd in pdstrarea procedurilor existente, astfel incdt persoanele implicate sa
schimbe cdt mai putin din rutina zilnicd. O altad provocare importantd in ceea ce priveste
implementarea unui sistem pentru managementul documentelor este crearea unui standard
de formulare care sd permitd un procent ct mai mare de extragere automatd a datelor.”

e. Estimarea costurilor totale de proprietate
Estimarea tuturor costurilor trebuie realizata in detaliu. Se recomanda a se avea in vedere:
includerea in contract a obligatiilor firmelor furnizoare referitoare la serviciile de mentenanta,
suport si training, si asigurarea beneficierii de actualizari ale softului.
Ca urmare:
- estimarea costurilor totale de proprietate este un element important in
implementarea oricarui tip de sistem informatic;
- in cazul solutiilor de management al documentelor trebuie avute in vedere
urmatoarele categorii de costuri: costuri de achizitie si licentiere, consultanta,

costuri legate de implementare, cheltuieli de mentenanta si suport tehnic.

,0are cum am putea functiona fdard o astfel de solutie? ...Cu greu, cu costuri mari, cu o
calitate a serviciilor ce lasd de dorit si chiar cu reducerea cotei de piatd.”

1.7. Conditii minime pe care trebuie sa le indeplineasca un EDMS
- Introducerea documentelor, de orice tip si de pe orice format, in sistem;
- Posibilitatea indexarii automate a acestora;

- Regasirea rapida a documentelor;



- Introducerea pe fluxuri prestabilite sau ad-hoc;

- Clasificarea automata a documentelor;

- Posibilitatea arhivarii documentelor precum §i gestionarea atat a arhivelor cat si a
mediilor de stocare ale acesteia;

- Posibilitatea aplicarii politicii de securitate a organizatiei;

- Folosirea facild de catre membrii organizatiei;

- Posibilitatea personalizarii cu resurse proprii;

- Posibilitatea accesului de la distanta prin intermediul browser-elor web;;

- Sa nu necesite resurse hardware deosebite;

- Sa permitd interconectarea cu alte aplicatii informatice ale beneficiarului (SAP,
ERP, CRM, BI etc.).

Prezentam in continuare cateva din ariile de cuprindere ale unui EDMS:

Medical/Sanatate  Educatie Administratie Financiar Guvernamental Industrie
Spitale Universitati Locala Banci Militar Metalurgie
Policlinici Centre de Publica Companii  Juridic Transport
pregatire de
asigurari
Case de asigurari Licee Regii Organizatii de Constructii de
de sanitate control masini
Farmacii Inspectorate Resurse umane  Extractiva
Agentii Electronica si
nationale si telecomunicatii
internationale

Intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Se poate afirma despre sistemul informatic al unei organizatii cd este parte
componentad a sistemului informational? Justificati!

2. Ce sunt datele? Dar informatiile? Care este relatia dintre acestea?

3. Documentul contine date si/sau informatii intr-o forma structurata sau nestructurata?

4. Enumerati cel putin trei avantaje ale utilizarii unui EDMS intr-o organizatie.

5. Care sunt pasii ce trebuie urmati in procesul de adoptare al unui EDMS?

Capitolul _1l. Avantajele sistemelor pentru managementul electronic al

documentelor



Un sistem pentru managementul electronic al documentelor [Vaduva, 2008, p.1] ofera

organizatiilor instrumente pentru a crea, gestiona, distribui si controla in mod eficient atat

documentele cat si continutul acestora (sub forma de date, informatii sau cunostinte).

Utilizarea acestor instrumente face posibild rezolvarea unor probleme complexe generate de:

- cantitatea mare de documente vehiculate in cadrul sistemului informational;

- directionarea documentelor catre factorii responsabili cu prelucrarea acestora,

respectiv catre

- receptorii de informatii;

- continutul informational al documentelor si modul de transmitere a informatiilor;

- cautarea unor documente, respectiv a informatiilor confinute de acestea;

- arhivarea documentelor;

- actualizarea si prelucrarea documentelor (lucrul cu versiuni sau copii);

- securitatea documentelor.

2.1. Cantitatea mare de documente

Este binecunoscut faptul cd multe procese sunt ingreunate datoritd numarului mare de

documente existente intr-o organizatie, departament, proiect sau proces. Deseori exista

documente redundante (acelasi document exista in format fizic, pe hartie, dar si in format

digital), versiuni diferite ale aceluiasi document (copii ale documentelor, cu diverse adnotéri),

ceea ce face imposibild gasirea la un moment dat a documentului sau versiunii potrivite

pentru rezolvarea unei activitdfi. Acest aspect influenteazd din pacate calitatea actului

decizional.

Probleme

Avantaje

Gestionarea usoara a

Inregistrarea documentelor

Capturarea tuturor surselor de
intrare: Registraturd; Fax; E-mail;

Fisiere electronice de orice tip.

documentelor

Evidenta documentelor

Indexarea documentelor:
- manuala;

- automata.

Eliminarea riscului pierderii

documentelor

Evidenta greoaie

Crearea de pachete de documente
pe baza a minim o informatie

comuna

Scaderea timpului necesar
culegerii si prelucrarii

informatiilor

Documente asociate: fiecare

Crearea premiselor unei




document va fi in relatie cu

altele.

regasiri rapide a

documentelor

Diminuarea sau eliminarea
unei deficienfe majore a
sistemului informational,
legata de supraaglomerarea

circuitelor informationale

Procedurd unitara de
clasificare a documentelor
la nivelul intregii

organizatii

»Madrirea considerabild a vitezei procesului de colectare a datelor din documentele de

transport, ca urmare a implementadrii sistemului LibertyNet, a redus cu 90% timpul alocat

procesdrii documentelor. Ceea ce fdceau 3 angajati inainte, acum face unul singur.

De asemenea, timpul afectat cdutdrii de informatii in arhiva s-a redus cu 90%.”

2.2. Directionarea documentelor catre factorii responsabili

O alta cauza a blocarii procesului decizional se datoreaza calitdtii factorului uman

(lipsa de moment a unor persoane delegate pentru anumite activitdti sau pregatirea precara a

acestora) sau folosirii unor tehnologii invechite, care pot conduce la ratacirea documentelor

sau depagirea unor termene de executie.

Probleme

Ratacirea documentelor

Solutii
 Aflarea in timp real a locului

unde este documentul

Avantaje
Scédderea duratei procesului

informational-decizional

Se reduce sau chiar se
elimind probabilitatea de
scurtcircuitare voluntara
sau involuntara (prin
orientarea gresita a unor
documente) a circuitelor

informationale




Depasirea termenelor de
executie a documentelor,
datorita:

- omiterii lor de catre
persoanele
desemnate;

- lipsei temporare din
organizatie a
persoanelor
responsabile;

- blocarii lor intr-un
nod al circuitului
informational.

Modificarea circuitelor
informationale din cadrul
firmei, pe termen scurt,
datorita unor delegari de
sarcini, competente si
responsabilitati sau pe
termen nelimitat, datorita
unor schimbari in cadrul
sistemului organizatoric.
Lansarea documentelor pe
alte circuite informationale
decat cele de drept
Intarzierea transmiterii unor
documente, respectiv
informatii catre anumiti

receptori

Lansarea automata sau manuala a
documentelor pe fluxuri de lucru

prestabilite sau ad-hoc

Programarea rapidad a unui nou
circuit informational, in functie
de cerintele sistemului de

management.

Delegarea de competente cu tot

ce implica d.p.d.v. managerial

Avertizarea factorilor de
conducere despre existenta
premiselor de depasire a

termenelor

Eliminarea blocajelor in

prelucrarea documentelor

Flexibilitatea sistemului
informational, adaptarea
rapida la schimbarile din
mediul ambiant, permite
sustinerea procesului de
delegare, cu avantajele
generate de acesta in ceea
ce priveste degrevarea de
sarcini de rutind a unor

manageri

Evidenta permanenta si

reald a sarcinilor repartizate

Posibilitatea interventiei
directe In vederea incadrarii

in termenele stabilite



~Am ales sistemul Professional PE deoarece acesta nu este numai o aplicatie utild care
sistematizeazad si transparentizeazd managementul documentelor, usurdnd astfel cdutarea si
furnizarea de informatii relevante pentru cetdteni. Pentru noi a contat si faptul ca utilizarea
programului este usor de invdtat, interfata este prietenoasd, familiard.”

2.3. Continutul informational al documentelor si modul de transmitere al

informatiilor

Majoritatea documentelor dintr-o organizatie au un continut nestructurat, motiv pentru
care unele informatii pot fi denaturate. Structurarea continutului poate fi solutia pentru

depasirea acestui obstacol, fiind posibil a se realiza cu ajutorul unui EDMS.

| Probleme Solutii Avantaje
Omiterea intentionatd sau Tipizarea documentelor ' Fundamentarea mai buni a
neintentionatd a unor deciziilor si/sau cresterea
informatii eficientei operationale

Corelarea continutului
informational din mai multe

documente

Generarea automata a unor noi Permite aplicarea unui

documente care prezintd o serie  sistem de management prin

de informatii in dinamica exceptii, permite o
(realizarea unor grafice sau interpretare mai rapida a
tabele cu variatii procentuale), informatiilor

care realizeaza corelatii cu alte
documente si atenfioneaza la

depdsirea unor praguri

Neintelegerea mesajului Tipizarea documentelor, Creste eficienta si
informational de catre adaptarea formatului si eficacitatea decizionala si
receptor continutului documentelor in operationala

functie de receptor




Timp indelungat pentru Automatizarea i comprimarea Creste oportunitatea

culegerea, prelucrarea si unor operatii informatiilor si se reduc

transmiterea informatiilor costurile de operare a
sistemului informational.
Se creaza premizele
implementarii i dezvoltarii
unui management bazat pe
cunostinte, cu toate
avantajele generate de
acesta

»Integrarea sistemului de management al documentelor cu sistemul informational al
universitatii noastre a produs efecte benefice la nivelul tuturor departamentelor si a generat o
vizibilitate sporitd a informatiei.”

Eficienta si eficacitatea intr-o organizatie sunt indicatori obtinufi prin cumularea mai
multor factori, printre care si timpul de raspuns la orice interogare venita din interior. Pentru a
fi eficace trebuie sd oferi raspunsul la problema solicitata, iar pentru a fi si eficient trebuie sa
oferi raspunsul potrivit in cel mai scurt timp posibil. Un EDMS genereaza avantaje
competitive si pe acest palier.
Probleme Solutii Avantaje
| Pierderea unui volum mare  Cautarea dupd anumite criteriia  Scaderea duratei procesului |

de timp pentru regasirea documentelor informational-decizional

documentelor dorite

Identificarea eronata a Cautarea documentelor in functie Regasirea rapida a
documentelor cautate de informatia existenta continuta  informatiei dorite
precum si a locatiilor in in document

care acestea sunt cautate

Documentele gasite nu Repartizarea documentelor in Eliminarea timpilor alocati
contin informatia dorita functie de informatia continuta clasificarii documentelor
sau de responsabilitatea asupra
acestora

Clasificarea automata a Valorificare Intregului

documentelor in functie de tipul ~ continut al documentelor




informatiei continute

»Noi ne asteptam la cresterea productivitdatii colectivului, dar nu chiar asa de mult. [...]
Folosind sistemul LibertyNet s-a sporit eficienta serviciului Clienti si a celui de Contabilitate.
Astfel clientii nu mai asteaptd rezultatul cdutdrii la telefon sau net, documentele fiind
identificate instantaneu si apoi transmise lor prin fax sau net intr-un minut.”

2.5. Arhivarea documentelor
Volumul mare de documente dintr-o organizatie poate fi optimizat daca se opteaza
pentru arhivarea electronicd a documentelor care si-au incheiat ciclul de viata. Acestea,
nemaifacand parte din procesele curente, sunt arhivate si ulterior clasificate. Depozitarea lor
sub forma de arhiva electronica genereaza un spatiu util altor documente sau procese.
Probleme Solutii Avantaje
Spatiu insuficient pentru Clasificarea automata a *Sciderea duratei procesului

depozitarea documentelor ~ documentelor in functie de tipul  informational-decizional

informatiei continute sau de orice

alt criteriu
Resurse materiale mari Stocarea electronica a Reducerea cheltuielilor
alocate pentru aceasta documentelor alocate acestei activitai
activitate
Timp alocat pentru aceastd ~ Automatizarea activitdfii de Imposibilitatea ratacirii sau
activitate clasificare si stocare in functie de  pierderii documentelor

informatia continuta

»Conform unor studii realizate in Germania, o solutie de management al documentelor
permite economisirea unui timp de patru ori mai mare si o capacitate a arhivei de 140 de ori
mai mare, la o treime din costuri. Prin utilizarea sistemului de DM, institutia cdstigd eficientd
in domeniul fluxului de lucru si al rentabilitdtii, in siguranta documentelor si in capacitatea de
arhivare.”

Versionarea reprezintd solutia ideald pentru accesarea documentului dorit, in forma

dorita si cu continutul informational dorit. Se pastreaza astfel un singur punct de acces catre



fiecare document, iar pentru fiecare proces de editare la care acesta este supus se va crea 0

copie (versiune) 1n care vor fi evidentiate toate modificarile aduse de la versiunea precedenta.

Probleme
Evidenta aproape
imposibila a revizuirilor

facute pe multiple versiuni

Solutii

' Evidenta automata atat a

versiunilor cat si a operatiunilor

(cine, cand si ce a facut)

Avantaje
Reducerea cheltuielilor
necesare multiplicarii

documentelor

Consum mare de resurse
materiale:
- hartie;
- consumabile pentru
imprimante $i

copiatoare.

Vehicularea unei copii
electronice a documentului in
cadrul organizatiilor asigurand
totodata integritatea

documentului original

Evidenta clara a
operatiunilor facute asupra

oricarui document

Probabilitatea mare ca in
locul versiunii curente sa
fie lansata pe fluxul de

lucru o alta versiune

Posibilitatea conservarii sau

stergerii versiunilor dorite

Alocarea de resurse umane,
materiale si de timp pentru

aceasta activitate

Arhivarea electronica a

documentelor

Existenta unei replici fidele

a documentelor originale

Pericolul distrugerii si/sau
degradarii In timp sau
datorita manipularii gresite

a documentelor

Existenta unei copii electronice
fidele

Regasirea rapida a

documentelor arhivate

Regésirea greoaie a
documentelor existente in

arhiva

Depozitarea arhivei electronice

in locatii diferite

Controlul strict asupra
persoanelor care au dreptul

sa consulte arhiva

Costuri foarte mari pentru
reconstituirea unui
document original pierdut

sau distrus

Arhivarea automata a
documentelor in functie de

conditiile dorite




2.7. Securitatea documentelor
Prin natura proceselor pe care le executd, un EDMS confera documentelor un grad
ridicat de securitate. Toate schimbarile aduse variantei initiale sunt inregistrate in sistem

(utilizator, operatii efectuate, data interventiei etc.), facand posibila realizarea unui audit al

fiecarui document.

Probleme

Existenta riscului ca
informatiile confidentiale

sa fie divulgate

Solutii
Pastrarea in siguranta a

documentelor

Avantaje
Costuri minime alocate

securitatii documentelor

Stabilirea automata a unor
prioritati de acces la diferite
informatii, in functie de nivelul
ierarhic i competenta

decizionala

Reducerea riscului
divulgarii unor informatii.
Posibilitatea aplicarii
eficiente a unui
management prin exceptii,
cu avantajele specifice

acestuia

Posibilitatea pierderii sau

sustragerii documentelor

Asigurarea conditiilor impuse de
politica de securitate a

organizatiei

Eliminarea cailor de

scurgere a informatiilor

Posibilitatea falsificarii

documentelor

Controlul strict al cailor de iesire
din sistem a documentelor : Fax,

E-mail, Tiparire.

Eliminarea premiselor de
alterare a continutului

documentelor

sImplementarea solutiei pentru managementul documentelor nu a generat disponibilizdri de
personal, ci a incurajat cresterea volumului de muncd si multiplicarea atributiilor majoritdtii
angajatilor. Crescdnd volumul de muncd, a crescut si numdrul documentelor generate in
sistem si, desi pdrea cd va urma haos arhivistic, lucrurile nu au stat deloc asa. Din contrd, a
crescut securitate proceselor.”




LAplicatiile informatice pentru managementul documentelor trebuie sd poatd sa reproducd integral
forma completa atdt a documentelor primare, cdt si a rapoartelor rezultate pe baza documentelor
primare, realizdndu-se un istoric complet al evolutiei patrimoniului si a situatiei financiare. Toate
modificdrile fdcute, in functie de drepturile de acces, trebuie sd intre in vigoare cu data realizdrii

acestor modificdri si sa nu fie efectuate direct asupra datelor initiale.”

Pavel Ndstase, profesor Academia de Studii Economice

(manuale).
4. Prin versionare se realizeazd o evidentd mai clard a operatiunilor facute asupra
oricarui document?

5. Securitatea unui EDMS elimina premisele de alterare a continutului documentelor?




Capitolul 111. Functiile sistemului de management electronic al documentelor

Asa cum probabil se stie, documentele prezinta un ciclu de viata bine determinat. Ele
sunt captate in sistem, stocate sau prelucrate si, ulterior, livrate. In acest proces, care se
intinde in timp, administrarea datelor se face prin mai multe interventii asupra continutului
lor, de catre diversi utilizatori abilitati pe baza unor drepturilor de acces (roluri la nivel de
grup). Administrarea acestor procese intr-un EDMS ofera persistenta datelor, prin derularea

unor procese secundare de versionare, care se aplica la nivelul documentelor.

Principalele functionalitati ale unui EDMS sunt legate de:

- modul si forma in care sunt introduse documentele in sistem;

- definirea fluxurilor de lucru si realizarea managementului efectiv al documentelor si a
continutului informational;

- stocarea, livrarea si arhivarea documentelor, in toate etapele ciclului de viata.

3.1. Captura documentelor

[3

Captura reprezinta “poarta de deschidere” catre mediul de lucru proprietar unui
EDMS. Fiind un proces complex, captura presupune o serie de functionalitati si instrumente
pentru generarea, preluarea, prepararea si procesarea informatiilor in forma analogd sau
electronica. In figura 5, am prezentat viziunea lui [Kampffmeyer, 2006, p.29] privind

procesul de captura.
Potrivit acestuia, intr-un EDMS captura poate fi realizata:

= manual — implica orice forma a informatiei, de la un document (hartic) pana la
documente digitale, e-mail, formulare, obiecte multimedia, fisiere audio sau video si

microfilme.

= automat sau semi-automat — utilizeaza interfete EDI, documente XML, aplicatii de

business sau solutii ERP.



Interventie umana Recunoastere
- Documente de tip Office - OCR
- Forme - HCRsau ICR Indexare
- Formate media - OMR sau Barcode
- Microfilme - Drag-n-Drop
Generate din aplicatie Procesare forme Design
- ERP E-Forme
- Bl Agregare continut .
Clasificare
- XML COLD/ERM
a o~ By 4 -\
- Aplicatii financiare
|-
»

Sursapretucrare aupd Kampjimeyer (2006)

Figura 5. Captura informatiilor in EDMS

Captura documentelor si a continutului informagional se face prin mai multe metode:
scanare, fax, e-mail, import de fisiere, tiparire din alte aplicatii. Pe masura ce documentul este
captat, utilizand tehnologia impusa de sistem sau cea pentru care opteaza utilizatorul (OCR,
HCR, ICR, OMR, cod de bare sau drag-n-drop), el este indexat, printr-o procedura de
executie manuald (cand nu exista informatii cu privire la tipul documentului) sau automata
(cand se cunoaste tipul documentului — ex. documentele tipizate; se foloseste atunci cand se

scaneaza automat un volum mare dintr-un document tipizat).

La momentul realizarii capturii, fiecarui document i se atribuie o forma (formular
electronic, e-Form), in care utilizatorul precizeaza informatii legate de identificarea
documentului (nume, tip, cuvinte cheie etc). Rolul formularului electronic este, atat de a
structura datele din documentele captate in sistemul de management, cat si de a realiza
indexarea documentului. Indexarea este importantd deoarece permite Stabilirea parametrilor

de identificare a documentului, prin realizarea unui set de metadate.

Metadatele sunt in general “date despre alte date”, sau altfel spus, date care descriu

alte date, de orice fel si orice tip.

Performantele procesului de captura sunt uneori influentate si de tipul documentului:



Tehnologie

= documente clasice, pe hartie — acestea sunt scanate, datele urmand a fi preluate in
sistem din anumite zone (campuri) ale documentului; dezavantaj — unele
documente nu sunt tipizate, ceea ce implica, atunci cand sistemul permite, o

procesare manuald, cu riscurile de rigoare (eroare umana in apreciere etc.);

= documente digitale — datele sunt preluate direct si introduse in campuri, apoi

trimise catre o baza de date indicatd de sistem — riscul este zero.

Tehnologii pentru procesarea informatiilor din captura

Descriere Explicatii

OCR

Optical Character Recognition converteste caracterele (datele) dintr-un document

(recunoasterea caracterelor

optice)

scanat intr-un format de text editabil;

HCR

Handprint Character
Recognition (recunoasterea

caracterelor scrise de mana)

converteste caracterele scrise de mana intr-un
format de text editabil, Tnsa fara performante
satisfacatoare; performantele sunt ridicate atunci
cand caractercle sunt captate din zone delimitate

strict dintr-un document (tipizat);

ICR

Intellingent Character
Recognition (recunoasterea

caracterelor inteligente)

converteste caracterele scrise de mana intr-un
format de text editabil i aduce un plus de identitate
semanticd printr-un parcurgerea unui proces de
comparare, conexiuni logice si verificdri cu un
dictionar de caractere de referintd sau date de

referinta sau Master Data;

OMR

Optical Mark Recognition
(recunoasterea marcajelor

optice)

converteste un marcaj scris intr-o zond delimitata
strict dintr-un document (codul de bare sau bifele
dintr-un chestionar, de exemplu) intr-un set de
valori; se utilizeazd cu

precadere  pentru




cuantificarea raspunsurilor dintr-un chestionar;

Barcode (codul de bare) converteste un marcaj scris intr-o zona delimitata

strict dintr-un document intr-un set de valori.

3.2. Managementul documentelor

3.2.1. Ciclul de viata al documentelor

Cilul de viata al unui document (figura 6) reprezintd intreg parcursul pe care il are un
document, de la aparitie — pentru un EDMS, momentul aparitiei coincide cu momentul
capturii lui in sistem — pana la arhivare. Acest parcurs nu este limitat de timp, dar exista etape
de prelucare in care documentul isi poate schimba starea in functie de procesul pentru care

face obiectul editarii.

APARITIE ‘ PRELUCRARE

ARHIVA

Figura 6. Ciclul de viata al documentelor

Pe toatd durata ciclului de viata documentele se gasesc intr-un repository — o baza de
date comuna, cu o structurd logica de tipul director — subdirectoare. lerarhizarea continutului
informational tine seama de forma — structuratd sau nestructuratd — a datelor, evidenta

facandu-se la nivel de fisiere (documente) si formulare electronice (figura 7).
Ca urmare, EDMS-urile au incorporate:

= Dbaza de date pentru administrarea si recuperarea informatiilor (repository);

= sistem propriu pentru autorizarea accesului, oferind astfel protectie informatiilor.
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Figura 7. lerarhizarea proceselor si a continutului informational intr-un EDMS

3.2.2. Gestionarea efectiva a documentelor

Pe masurd ce documentele sunt indexate si stocate, utilizatorii pot folosi optiuni de

marcare §i adnotare: stampile, semnaturi, casete text, evidentieri etc.

Principalele functionalitati oferite:

a. Cautarea, se poate face:

- normal — documentul este cautat dupa informatiilor continute in forma care 1i este

asociata;

- full-text — se face in toate formatele sistemului propriu (taguri, atagsamente, casete de

text OCR), dar si in interiorul documentelor native (ex. Word, Adobe);

- fortat — se face in continutul documentului, adnotatii, marcaje, taguri, index, text

captat prin OCR etc.

b. Verificare intrare/iesire (check in/check out) — figura 8.

Check Out — trimiterea documentului intr-un director in vederea prelucrarii;




Check In — salvarea modificarilor facute asupra documentului.

Folder mutare Check Out
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initial Document

A

Check In Document

versiune finala

initiial

Document
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Folder versiunea Folder
DEPOZI DESTINATI v
T Check Out E Folder initial
< (alt folder)
Check In

Document

versiunea 2

Figura 8. Schema de functionare privind lucrul cu versiuni (Check Out / Check In)

Controlul accesului presupune monitorizarea si interventia automata in cazul in care
nu se respectd regulile de creare/editare/accesare/salvare/modificare/copiere/compactare/
stergere/securitizare a documentului digital. Un bun sistem pentru managementul

documentelor trebuie:

- sa furnizeze utilizatorilor diferite nivele de acces confortabil, farda compromiterea

confidentialitatii si a securitatii;

- sa permita administratorului de sistem sa controleze ce dosare/documente pot sa fie

vazute de utilizatori, precum si ce fel de actiuni pot sa intreprinda ei asupra acestora.

c. Versionare — in urma unei operatii de check in se obtine o noud versiune a

documentului; toate versiunile sunt pastrate intr-un repository.
d. Vizualizare - este permisa doar de utilizatorii cu drepturi.
3.2.3. Colaborare
Colaborare inseamna “partajare de resurse” si reflecta:

- utilizarea unei baze de date comune (repository);




controlul simultan al proceselor informationale;

cunostinte bazate pe pricepere (skills), resurse si date provenite din Tmbinarea

informatiilor procesate;

utilizarea componentelor dedicate programarii unor task-uri (activitafi, evenimente):

agenda, informari primire sarcini etc.;
conferinte video;

integrarea cu resurse (informatii) din alte aplicatii pentru utilizarea acestora intr-un

proces comun;

3.2.4. Managementul continutului pe web

Informatiile publicate in intranet (retea privatd) pot fi accesate prin intermediul

browser-elor web (ex. Internet Explorer, Mozilla Firefox, Chrome, Opera etc.), fard a mai fi

necesara utilizarea unei statii de lucru dedicata aplicatiei de EDMS.

Principalele functionalitati oferite:

crearea sau editarea informatiilor existente, intr-un proces controlat de generare sau

publicare;

trimiterea i administrarea informatiilor publicate in web;
conversia automata pentru diversele formate de vizualizare;
separarea informatiilor, pentru acces public sau privat;

vizibilitate in internet (browser, HTML etc.).

3.2.5. Managementul inregistrarilor

Se referd la administrarea inregistrarilor, a informatiilor si datelor pe care organizatia

le supune arhivarii.

Principalele functionalitati oferite:

ierarhizarea structurilor si identificarea relatiilor de dependenta intre fisiere;

indexarea dupa o lista de cuvinte cheie;



- definirea perioadei de pastrare (ciclului de viatd);
- managementul arhivelor (repository, versionare);
- protejarea unor informatii cu caracter special,

- utilizarea meta informatiilor.
3.2.6. Fluxurile de lucru/Managementul proceselor
Solutiile de tip flux de lucru, workflow sau BPM, sunt implementate ca:

- solutii de WF — documentul este trimis manual, prin proceduri de rutare (trimitere
secventiala, intr-o ordine stabilita, catre mai muli utilizatori) sau distribuire (trimitere

simultana catre mai multi utilizatori) — flux de lucru ad-hoc;

- motoare de WF sau BPM (Business Process Management) — documentul este
identificate automat si trimis pe un flux predefinit, fara a mai fi nevoie de interventia

utilizatorului (este cazul documentelor tipizate) — flux de lucru automat/predefinit.
Principalele functionalitati oferite:

- imaginea structurii proceselor si organizatiei;

- inglobarea unor instrumente pentru procesarea datelor si documentelor, si pentru

generarea graficelor de proces;
- procesarea paralela sau secventiala a procedurilor care includ salvarea simultana;
- atentionarea utilizatorului privind necesitatea efectuarii unui task (activitagi);

- urmarirea sarcinilor, printr-o monitorizare riguroasa a informatiei sau documentului

aflat in lucru.
3.3. Pastrarea documentelor
Se referd la pastrarea documentelor in sistemul propriu pana la momentul arhivarii,

atunci cand se atinge sfarsitul ciclului de viatd. Stocarea se face in diverse locatii, utilizand

servicii si tehnologii suport.



Repository Servicii Tehnologii

= Sistem de fisiere = Cautare/Regasire = SAN/NAS
(File System) = Controlul versiunilor * DVD/CD-ROM
= Verificare intrare/iesire » Banda magnetica
= Sistem de management al
continutului = Monitorizare *RAID
= JukeBox

(Content Management
System)

= Baze de date (Databases)

= Depozite de date

(Data Warehouses)

3.4. Livrarea documentelor

Livrarea documentelor face referire la modul de prezentare a informatiei pentru orice
utilizator din sistem. In figura 9, am prezentat viziunea lui Kampffmeyer (2006) cu privire la

modalitatile de prezentare si livrare a documentelor intr-un EDMS.

Un EDMS se caracterizeaza ca fiind o aplicatie dedicata organizatiilor cu un volum
mare de documente, motiv pentru care distribuirea documentelor trebuie sd t{ind seama de
infrastructura organizatiei si sistemul informatic existent. Accesul la documente, respectiv
livrarea lor pe fluxuri de lucru, se va face in intranetul organizatiei folosind tehnologii
specifice: portal, e-mail, fax, xml etc., securitatea fiind realizata prin protocoale PKI, definirea

unor drepturi de acces, semnatura digital/electronica.




Prezentare Transformar Securitate Distribuire
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. Comprimare E-mail, Fax
Publicare vr
Semnatura

Sursa: prelucrare dupa Kampffmeyer, 2006

Figura 9. Prezentarea si livrarea documentelor intr-un EDMS

3.5. Arhivarea documentelor

Arhivarea este definita ca fiind procesul prin care un document isi finalizeaza ciclul
de viata (primeste o versiune, care va fi finala, fara a mai fi posibila intoarcerea la o versiune
anterioara). Dupa arhivare, pentru orice document care este reintrodus in sistem, Tncepe un

nou ciclu de viata.

Arhivarea permite conservarea fidela a documentului in conformitate cu normativele
caracteristice arhivelor. Se poate face manual sau automat, folosind servere de stocare
(dedicate, statii de lucru, partitii de disc etc.) sau unitati de CD/DVD-RW, Juke-box etc.

Principalele functionalitati oferite:

- Obtinerea informatiilor reale, concrete, complete, integrate din activitatea curentd a
institutiei si a compartimentelor sale, in care se implementeaza sistemul, precum si
folosirea datelelor de catre alte institutii autorizate;

- Viteza mare de acces la documentele stocate;

- Sistemul trebuie sd permitd stocarea atit a documentelor fiscale cat si a unor
descriptori ai acestor documente folositi la regasirea informatiei,

- Posibilitatea accesdrii in timp real si intr-o formd identicd cu a originalului a
documentului regasit;

- Posibilitatea regasirii atat a documentelor fiscale de raport in forma raportatd catre

institutiile abilitate, cat si a documentelor constitutive a acestor raportari;



Posibilitatea cererii si transmiterii documentelor in format electronic catre alte

institutii micgoreaza timpul de procesare si ajutd la eficientizare activitatii;

Arhivarea documentelor electronice, semnate digital prezintd o seric de avantaje

printre care putem enumera:

= Posibilitatea mentinerii datelor intr-o forma coerentd, respectind standardele
moderne de tranzactionare, structurare si reprezentare a datelor;

= Posibilitatea folosirii din plin a datelor descriptive ale documentelor fiscale
(metadescriptorii asociati sunt preluati si folositi nativ);

= Manevrabilitatea sporitd rezultata din folosirea unei forme de reprezentare digitala
care poate fi usor exploatatd in forma nativa sau tiparita;

= Stocarea metadescriptorilor in baze de date, folosind nomenclatoare pentru
relationarea datelor;

= Introducerea o singura datd a informatiei, in momentul in care documentul a
aparut, si folosirea acesteia in toate domeniile de interes.

Organizarea colectiilor de documente digitizate intr-o structurd ierarhicd in

conformitate cu schemele de indexare;

Posibilitatea utilizarii schemelor de indexare multiple;

Posibilitatea mostenirii metadescriptorilor conform ierarhiilor de obiecte definite

conform schemelor de indexare;

Posibilitatea definirii de noi metadescriptori;

Sistemul trebuie sa permita auditarea completa a obiectelor prin asigurarea integritatii

datelor pe toata perioada lor de existenta;

Sistemul trebuie sa permita auditarea transmisilor si retransmiterea datelor eronate.

Intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Care din tehnicile OCR, ICR si HCR este folosita pentru covertirea caracterelor
(datelor) dintr-un document scanat intr-un format de text editabil ?

2. Descrierea unui circuitul informational pentru un document tipizat implicd mai
multe nivele ierarhice de aprobare?

3.In acceptiunea unui EDMS, pastrarea datelor se refera la arhivarea lor?

4. Descrieti procedurile de check-in si check-out, utile pentru stabilirea unei noi
versiuni a documentului.

5. Cand este utila arhivarea documentelor si care sunt potentialele riscuri?



Capitolul 1V. Sisteme pentru e-Guvernare
Guvernarea electronica sau e-Guvernare sau e-Government consta in interactiunea
dintre guvern, parlament §i alte institutii publice cu cetatenii prin intermediul tehnologiei
informatiei.
Exemple de activitati specifice e-Guvernarii:
- informarea asupra proiectelor de lege aflate in discutie si emiterea de pareri de catre
cetatent;
- plata taxelor de catre contribuabili;
- completarea unor plangeri,
- petitii online;

- accesarea unor baze de date si depozite legislative pentru documentare si informare.

,Guvernarea electronicd reprezintd procesul de reinventie a sectorului public prin digitalizare
si noi tehnici de management a informatiei, proces al cdrui scop final este cresterea gradului
de participare politicd a cetdtenilor si eficientizarea aparatului administrativ.”

Actorii care participa la e-Guvernare:

- participantii publici, guvernul sau statul, atat organizatiile de la nivel local, cat si cele
de la nivel central [G];

- companiile private care organizeaza activitafi comerciale, luand in considerare profitul
si activand intr-un context concurential de piata [B];

- cetatenii tarii respective [C].
Principalele componente ale guvernarii electronice:

- G2G (Government to Government sau Guvern — Guvern) cu o subcategorie G2E,
(Government to Employee sau Guvern — Angajati guvernamentali);

- G2B (Government to Business sau Guvern — Companii);

- G2C (Government to Citizens sau Guvern — Cetateni).

4.1. Obiectivele sistemelor pentru e-Guvernare
Obiectivele sistemelor pentru e-Guvernare sunt strans legate de:
- sporirea gradului de interoperabilitate a sistemelor informatice in exploatare;
- consolidarea bazelor de date;
- realizarea unor nomenclatoare unice pentru toate sistemele informatice intr-o

administratia publica;



- asigurarea exploatdrii eficiente a aplicatiilor informatice (cursuri de specializare a
utilizatorilor etc.);

- 1mbunatatirea accesului la informatii si servicii publice in conformitate cu legislatia
privind protectia datelor cu caracter personal si liberul acces la informatiile de interes

public.

4.2. Sistemul Electronic National (SEN)

Sistemul Electronic National este un sistem informatic implementat la scara
nationald, pentru a mijlocii interactiunea dintre cetdfean/companie si administratia publica.

Proiectul SEN a devenit operational pe intreg teritoriul Romaniei in 2009, an in care s-
au Inregistrat peste 12.000 de institutii publice. Obiectivul principal pentru anul 2012 este ca
Sistemul Electronic National sa includa nomenclatorul national al institifiilor publice, numarul
de servicii publice electronice: 70% din totalul serviciilor publice.

Facilitati ale SEN

- Necesitatea folosirii documentelor si procedurilor de lucru bidirectionale, impune
folosirea stricta a semnaturii electronice cat si arhivarea formelor documentelor
tranzactionate;

- Centralizarea datelor pe diferite nivele trebuie facutd in conformitate cu standardele
Sistemului Electronic National. Din acest punct de vedere, documentele contabile
trebuie sa ofere suport nativ pentru semnatura si arhivare electronica;

- In vederea agregarii informatiilor privind executia bugetara de la nivelul local citre
nivelul central, cat si pentru agregarea informatiilor privind balanta contabild se
impune folosirea documentelor in format electronic semnate digital, cét si a regulilor
de tranzactionare electronica;

- Corelarea documentelor electronice depuse (bilanf contabil, balanta contabild)
cu documentele electronice de plata, in vederea realizarii unei urmariri fiscale mai
eficiente a debitorilor;

- Verificarea clientilor in mod automat in baza de date a Ministerului de Finante,
a registrului de ipoteci, a listelor de rau platnici etc., pentru evitarea inseldciunii sau a
supradimensiondrii situatiilor financiare;

- Obtinerea acestor informatii dintr-o singura cerere de interogare;

- Depunerea de cereri on line pentru obtinerea de autorizatii sau efectuarea de
inregistrari (inclusiv statistice).

Portalul e-guvernare.ro



Prin intermediul acestui portal, initiativa a MCSI, prin Centrul National de
Management pentru Societatea Informatioanald, se doreste reducerea barierelor administrative
birocratice si ugurarea accesului la informatiile si serviciile publice pentru toti cetatenii tarii.

Principala componentd a portalului este “Punctul de Contact Unic electronic”, un
serviciu oferit cetdtenilor, companiilor si institutiilor publice pentru a spori accesul la

informatii si a imbunatatii relatiile dintre acestia.

ot kel R

eDim‘_ Cat D Clatars svansath

Mediu de afaceri

ICh ) Pty b ik BER W Pt 4 O
SR U

5 -’

Evenimente Centru de presa Abonare la buletin
informativ

Figura 10. Interfata de acces a portalului e-guvernare.ro, serviciul PCUE

4.3. Semnatura electronica
Semnatura electronica reprezinta un set de date care caracterizeaza documentele sau

mesajele transmise pe Internet.
Cadrul legislativ

Incepand cu anul 2000, Uniunea Europeani a adoptat Directiva 1999/93/CE privind

un _cadru comunitar pentru semnaturile electronice, al carui scop era stabilirea unui regim

juridic in materia incheierii actelor in format electronic. In aceeasi perioada, S.U.A. adopta

unele reglementari similare (ex. Digital Signature And Electronic Authentication Law,

Uniform Electronic Transactions Act, Electronic Signatures in Global and National

Commerce Act), in timp ce Comisia Natiunilor Unite pentru Drept International Comercial

(UNCITRAL) a elaborat Legea-model privind semnaturile electronice.



http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CONSLEG:1999L0093:20081211:RO:PDF
http://eur-lex.europa.eu/LexUriServ/LexUriServ.do?uri=CONSLEG:1999L0093:20081211:RO:PDF
http://en.wikipedia.org/wiki/Digital_Signature_And_Electronic_Authentication_Law
http://en.wikipedia.org/wiki/Uniform_Electronic_Transactions_Act
http://en.wikipedia.org/wiki/Electronic_Signatures_in_Global_and_National_Commerce_Act
http://en.wikipedia.org/wiki/Electronic_Signatures_in_Global_and_National_Commerce_Act
http://www.uncitral.org/uncitral/en/uncitral_texts/electronic_commerce/2001Model_signatures.html

In anul 2001, Roménia a adoptat Legea 455/2001 privind semnitura electronica,

respectiv normele de aplicare a acesteia (H.G. 1259/2001). In acelasi context legislativ pot fi

enumerate si alte doud legi: Legea 589/2004 privind regimul juridic al activitatii electronice

notariale si Legea 451/2004 privind marca temporala.

Articolul 4 din Legea 455/2001 contine o enumerare a definitiilor pentru conceptele
utilizate, facand posibile identificarea si interpretarea regimului juridic al inscrisurilor
electronice, purtdtoare sau nu de semndatura electronica. Interpretarile juridice ale acestor
definitii sunt prezentate intr-0 postare pe blogul avocatului Alin Clincea, la adresa
http://novit.ro/2011/03/29/cateva-probleme-juridice-legate-de-semnatura-electronica/.

Inscrisul in formd electronicd este colectia de date in formd electronicd avdnd o semnificatie
inteligibila. Acest tip de inscris este corespondentul electronic al inscrisului pe suport material
sclasic” (ex. hdrtia). Trebuie remarcat ca definitia legald nu distinge intre mijloacele tehnice
care permit citirea inscrisului in formd electronica — inscrisul in formd electronicd poate fi
continut deopotriva de unitdtile de stocare a memoriei din calculatoare personale ori
telefoane mobile; sunt, asadar, astfel de inscrisuri: documentele electronice in format .doc,

.pdf, .txt, .jpg etc., mesajele email, mesajele SMS, mesajele instantanee.”

Tipuri de semnatura electronica

a. Semnatura electronica (simpla) — colectie de date atasate sau continute de un inscris in
forma electronica, date care servesc ca metoda de identificare, fara a fi precizate
cerinte asupra sigurantei acestei metode de identificare;

b. Semnatura electronica extinsa (digital signature) — adauga cerinte pentru a fi asigurat
un nivel de incredere mai ridicat al metodei de identificare. Conform Directivei
1999/93/CE, 0 semnatura electronica extinsa trebuie sd indeplineasca cumulativ,

urmatoarele conditii:

- este legatd In mod unic de semnatar — persoana care detine un dispozitiv de creare a
semndturii electronice si care actioneaza fie In nume propriu (persoand fizica), fie in
numele unui tert (persoana juridica);

- asigura identificarea semnatarului,

- este creatd prin mijloace controlate exclusiv de semnatar;



http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=30624
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=32868
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=54269
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=54269
http://www.cdep.ro/pls/legis/legis_pck.htp_act?ida=52946
http://novit.ro/2011/03/29/cateva-probleme-juridice-legate-de-semnatura-electronica/
http://en.wikipedia.org/wiki/Instant_messaging

este legatd de documentul in forma electronica la care se raporteaza in asa fel Incat
orice modificare a documentului, ulterioard semnarii, sa duca automat la invalidarea

semnaturii.

Facilitati ale semnaturii electronice (conform Legii 455/2001):

Gestionarea semnaturilor electronice (server intern de certificare sau server extern de
certificare);

Validarea cheiilor publice a unei persoane gazduite pe terfe servere in tranzactiile
fiscale bazate pe semnaturi electronice;

Cheia Electronica - mijloc intern simplu, sigur si eficient de validare a tranzactiilor cu
documente fiscale pe baza fluxurilor de aprobare;

Regasirea informatiei despre semnatarii unui document fiscal si despre functia ocupata
in momentul semnarii documentului, regasirea traseului functional.

Admiterea ca proba judiciard a unui document semnat electronic;

Un document fiscal semnat electronic este mult mai sigur din punct de vedere al

posibilitatii falsificarii si impersonarii de semnatura.

4.4, Certificatul digital

Certificatul digital este, de reguld, corespondentul actului de identitate in mediul

digital. Acesta este un fisier care contine atribute de identificare a persoanei si date tehnice

necesare verificarii semnaturii electronice. Din punct de vedere tehnic, certificatul digital

poate fi emis de oricine, inclusiv de titularul lui (ex. self-signed certificate), cu toate

consecintele asupra increderii care 1i poate fi acordata [Clincea, 2011].

Tipuri de certificat digital

a. Certificatul digital (simplu) — poate fi generat de oricine;

b. Certificatul digital calificat. Conform Directivei 1999/93/CE, un certificat digital
calificat trebuie sa respecte cerintele legale in ceea ce priveste:

datele continute (articolul 18);

furnizorul de servicii de certificare (articolul 20).

,Certificatul, in ambele sale forme, este utilizat pentru atestarea identitdtii celui care il
utilizeaza, inclusiv cu ocazia semnadrii inscrisurilor in format electronic.”

Registrul furnizorilor de servicii de certificare care opereaza in Romania:



http://en.wikipedia.org/wiki/Self-signed_certificate

- ALFATRUST CERTIFICATION SA www.alfasign.ro

- CENTRUL DE CALCUL SA - CertDigital www.certdigital.ro

-  CERTSIGN SRL www.certsign.ro

- DIGISIGN SA www.digisign.ro

- TRANS SPED SRL www.transsped.ro

4.5. Repere legislative ale managementului de documente

In ceea ce priveste implementarea sistemelor de management a documentelor de citre
organizatiile din Romania, aceasta trebuie sd fie facutd in deplind armonie cu legislatia in
vigoare. Aceastd legislatie vizeaza in special procedurile privind arhivarea documentelor si
pentru utilizarea semnaturii electronice si a certficatelor digitale.

Aparitia legii 135/2007 privind arhivarea documentelor in forma electronica, a pus
bazele diferentierii dintre arhivarea documentelor in format electronic si simpla stocare a
acestora. Aceasta lege vine sa completeze cadrul general al arhivarii obligatorii a tuturor
documentelor oricarei persoane juridice, respectiv Legea 16/1996 privind arhivarea fizica a
documentelor.

Din perspectiva utilizarii semnaturii electronice si a certificatelor digitale,
reglementarile legale sunt aduse de Legea 455/2001 privind utilizarea semnaturii electronice,

cu normele de aplicare a acesteia (H.G. 1259/2001)

Intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Care sunt caracteristicile SEN?

2. Enumerati actorii sistemului de e-Guvernare.

3. Care sunt diferentele majore dintre semnatura electronica si certificatul digital?

4. Care sunt legile care se aplicd in cazul implementarii proceselor de arhivare
electronica la nivel national?

5. Care sunt legile care se aplicd in cazul folosirii semnaturii electronice si a

certificatului digital la nivel national?

Sistem de evaluare. Eficienta procesului de instruire va fi realizatd atdt prin evaluarea
cunostintelor dobandite de participanti printr-o grila de evaluare, cdt si pe baza unei evaluari

globale subiective a participantilor printr-un chestionar de feedback.


http://www.alfasign.ro/
http://www.certdigital.ro/
http://www.certsign.ro/
http://www.digisign.ro/
http://www.transsped.ro/
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Titlul cursului: Managementul financiar al institutiilor publice

Grup tinta: Directori, inspectori scolari, functionari publici din administratia publica locala,
cu rol in domeniul educatiei, in domeniul prevenirii $i combaterii coruptiei.
Definitia operationala a coruptiei in proiect: Coruptia reprezintd un ansamblu de activitati
imorale, ilicite, ilegale realizate de indivizi care exercitd un rol public si care abuzeaza de
puterea publica pe care o exercitd pentru a-si promova anumite interese personale, interese ale
altora sau pentru a obtine pentru sine beneficii materiale sau financiare.
Rezumat: Cursul prezinta conceptul de sector public, institutie publicd, management
financiar public, modalitatea de finantare a institutiilor publice de invatamant preuniversitar
si categoria surselor de finantare, modul cum sunt alocate acestea pe niveluri de invatamant.
Se au 1n vedere cele trei tipuri de finantare: finantarea de baza, finantarea complementara si
finantarea suplimentara.

Sunt prezentati o parte din cei mai importanti indicatori de eficienta, utilizati in domeniul
educatiei. Autorii realizeazd o grupare a indicatorilor, continuand cu prezentarea unor
particularitati ale acestora, urmand o prezentare a modului de calcul a acestora §i interpretarea
lor.

Cuvinte cheie: sector public, institutie publica,management financiar public, finantare
institutii publice, invatamant preuniversitar, constituire, alocare, indicatori, educatie, eficienta.
Obiective generale:

- familiarizarea grupului tinta cu o serie de concepte despre institutiile publice;

- cunoasterea importantei managementului financiar la nivelul institutiilor publice;

- cunoagsterea principalelor functii ale managementului public;

- cunoasterea principalelor modalitati de finantare a institutiilor publice de invatamant

preuniversitar;

- explicarea modului de constituire si alocare a fondurilor publice pentru actiunea de

invatamant;

- explicarea celor trei tipuri de finantare pentru invatdmantul preuniversitar.

Obiective specifice:

- promovarea unei atitudini oneste, transparente si deschise in ceea ce priveste modul

de alocare a resurselor bugetare pentru activitatea de invatdmant;

- asimilarea cunostintelor necesare pentru gruparea indicatorilor de eficienta din
domeniul invatamantului,

- explicarea continutului si semnificatiei diferitilor indicatori;

- interpretarea corelatd a indicatorilor de eficienta din domeniul Invatamantului.
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Capitolul 1. Sector public, institutie publicd si management financiar
public: concept, functii

1.1. Definirea conceptului de sector public/institutie publica
1.2. Definirea conceptului de management financiar public

1.3. Functiile managementului financiar public

1.1. Definirea conceptului de sector public/institutie publica

Sectorul public exprima acea parte a economiei in care se regasesc atdt proprietatea de
stat cat si proprietatea publica. Institutiile publice reprezintd ansamblul structurilor organizate,
create 1n societate pentru gestionarea afacerilor publice. Institutiile publice sunt organisme
prin care statul si unitatile administrativ-teritoriale organizeaza si isi desfisoara activitatile. in
structura institutiilor publice ce functioneaza in Romania potrivit Legii nr. 500/ 2002 privind
finantele publice se regasesc: Parlamentul, Administratia Prezidentiala, ministerele, celelalte
organe de specialitate ale administratiei publice, alte autoritati publice, institutiile publice
autonome precum si institugiile din subordinea lor, indiferent de modul de finantare a

activitatii acestora.
Principalele domenii de activitate ale acestora sunt:

e  administratia publica;

e Invatamantul,

e cultura;

e sandtatea,

e protectia mediului;

e asistenta si protectia sociald;

e qctivitatile de interes strategic,

e apararea nationala;



e ordinea publica;

Jjustitia,
e transporturile §i telecomunicatiile;

e cercetarea stiintifica.

1.2.  Definirea conceptului de management financiar public

Managementul financiar reprezinta ansamblul: principiilor, metodelor, instrumentelor,
obiectivelor specifice ale organizatiei avand drept scop pozitionarea constituirii si utilizarii
resurselor economico — financiare [Vaduva, 2010]. In managementul financiar public
[Gildenhuys, 1997] sunt utilizate urmatoarele concepte: economia resurselor (achizitionarea
input-urilor la un nivel de calitate specificata si la cel mai scazut cost posibil), eficacitatea
(obtinerea rezultatelor dorite), eficienta (utilizarea cu grija a resurselor in efortul de obtinere a
rezultatelor dorite), valoare pentru bani (atingerea obiectivelor pe baza economiei resurselor,
eficientei si eficacitatii,de catre institugiile publice). Managementul financiar public modern se
axeaza pe:

e descoperirea eficacitatii;

e recunoasterea responsabilitatilor individuale in exercitarea misiunilor publice;
o descentralizarea responsabilitatilor,

e introducerea §i dezvoltarea managementului strategic;

e contractarea unor servicii cdtre sectorul privat;

introducerea tehnicilor moderne de management.

1.3.  Functiile managementului financiar public

1. Previziunea financiara reprezintd ansamblul actiunilor realizate de catre
manageri in vederea:
e stabilirii obiectivelor strategice si tactice ale organizatiei;
e aresurselor financiare §i materiale necesare pentru atingerea lor.
Previziunea financiard are o importanta majora in activitatea de previziune generald a
institutiei cu preponderenta in urmatoarele situatii [Nicolescu & Verboncu, 2008]:
e stabilirea obiectivelor strategice ale institutiei si ancorarea in timp a

acestora;



valorificarea in activitatea de previziune generald a rezultatelor analizei
diagnostic a activitatii economico — financiare a institutiei;

e masurarea factorilor care produc modificari anticipate si a ponderii
acestora, in ansamblul factorilor care vor influenta evolutia situatiei
financiare a institutiei;

e claborarea, in functie de aceste date, a strategiei de dezvoltare a institutiei;

e  elaborarea scenariilor pentru stabilirea functionarii institutiei pentru
atingerea obiectivelor strategice;

e stabilirea prioritatilor institutiei si termenelor.

De altfel, rezultatele previziunii pot fi evidentiate prin:

e programe; acestea se elaboreaza pentru o perioadd de timp redusa, luni,
zile, detaliate si certe;

e planurile; se elaboreaza pentru perioade de cateva luni pana la cinci ani,
sunt utilizate 1n toate institutiile din sectorul public, cu nivel redus de
detaliere si caracter obligatoriu;

e prognozele; sunt fundamentate pentru un orizont de timp de minim 10
ani, au caracter aproximativ i nu sunt obligatorii.

2. O alta functie a managementului financiar public se refera la organizarea financiara.
Aceasta defineste competentele, autoritatea, responsabilitatea si include activitagile
necesare.
e Indeplinirii obiectivelor financiare ale institutiei;
e repartizarea sarcinilor pe salariati si structuri organizatorice;
e pozitionarea intr-un cadru bine definit de adoptare si urmarire a
deciziilor.

3. Coordonarea financiara este a treia functie a managementului financiar public.
Este functia care include toate activitdtile prin care se coreleazd deciziile si actiunile
personalului institutiei si ale subsistemelor sale in cadrul strategiilor, procedurilor si a
sistemului organizatoric adoptate.

4. In cadrul managementului financiar public a patra functie - antrenarea financiari
vizeaza ansamblul activitatilor prin care se mobilizeaza personalul institutiei sd realizeze
obiectivele stabilite cu ocazia previziunii financiare, in conditiile de eficienta stabilite.

5. Functia de administrare consta in identificarea eficientd a modului de gestionare a

resurselor financiare aflate in proprietate publicd si integrate in patrimoniul institutiei

publice pentru ca obiectivele previzionate sa poata fi realizate. Functia de administrare a



managementului financiar public trebuie sa aiba in vedere in mod expres gestionarea si

utilizarea tuturor resursele financiare dintr-o institugie publica, in general si cele alocate

obiectivelor previzionate, in special.

Controlul si evaluarea financiara inchid ciclul procesului managementului

financiar public. Acesta cuantifica finalitatea modului de realizare a celorlalte functii ale

managementului financiar, determind abaterile si cauzele care le-au generat, punctele forte si

punctele slabe ale institutiei si masurile care se impun pentru corectarea si evitarea aparitiei in

viitor a unor abateri.

Controlul in managementul financiar public nu este numai un mijloc de evitare a

pierderilor i de atingere a obiectivelor stabilite, ci s1 un factor de siguranta, de autonomie.

Exercitarea functiei de control-evaluare are in vedere parcurgerea succesiva a urmatoarelor

etape :

compararea rezultatelor cu obiectivele previzionate si cu cadrul legislativ
existent;

determinarea abaterilor pozitive sau negative;

analiza cauzala a abaterilor constatate atat din perspectiva institutiei, dar si din
punct de vedere legal;

formularea modalitatilor de actiune pentru diminuarea intensitatii cauzelor care
au generat abaterile negative si dezvoltarea influentei cauzelor care au
determinat abaterile pozitive;

fundamentarea deciziilor administrative pentru aplicarea propunerilor
formulate;

urmarirea executdrii deciziilor si evidentierea efectelor imediate, pe termen
mediu si lung;

adaptarea permanentd a institutiei publice pentru a contribui la realizarea

obiectivelor previzionate.

In institutiile publice [Burdus, 2005), principalele cerinte pentru exercitarea

controlului, se refera la:

e trebuie sd se desfasoare pe toatd perioada de activitate a institutiei publice,

adica sa fie un control continuu;
sa fie selectiv, sd se concentreze asupra aspectelor esentiale, si in acelasi timp

relevante;

e sd se realizeze de cdtre personal specializat iIn domeniul de activitate al

institutiei sau autoritatii publice si In domeniul legislatiei;



controlul sd fie preventiv, sd urmareasca nu atat constatarea unor abateri, cat
mai ales identificarea cauzelor care pot crea dificultiti in ceea ce priveste

realizarea obiectivelor previzionate sau aparitia unor disfunctionalitati;

sa aiba finalitate, sa contina decizii clare, coerente, care urmeaza a fi executate

intr-o perioada de timp determinata;

sa fie realist, obiectiv, sd se bazeze pe date si informatii reale, rezultate din

observari si analize directe;

sa fie eficient, sa permita realizarea obiectivelor pentru care a fost declansat cu
costuri minime.

De altfel, evaluarea resurselor financiare trebuie sa aiba in vedere:

e analiza pozitiilor din structura bugetului public;

e stabilirea necesarului de resurse financiare si a surselor de finantare a
acestuia;

e analiza cost-beneficiu pentru diferite investitii previzionate;

e analiza viabilitdtii economico-financiare a institutiei sau autoritatii publice;

e claborarea unor antecalculatii pentru diferite proiecte de investitii de
interes pentru clientii institutiilor publice;

e formularea propunerilor de buget ale institutiilor si autoritatilor publice etc.

Capitolul 2. Finantarea institutiilor publice de invatamant preuniversitar

2.1. Principiile finantarii invatamantului preuniversitar

2.2. Constituirea si alocarea bugetului pentru invatdmantul preuniversitar

2.3. Finantarea si alocarea resurselor privind actiunea institutiilor publice de
invatamant preuniversitar in Romania

2.3.1. Finantarea sistemului de invatdmant preuniversitar

Finantarea institutiilor publice de invatimant preuniversitar

In actualul context de dezvoltare a societatii romanesti, prevenirea si combaterea
coruptiei constituie o prioritate pentru toate fortele responsabile, fie cad acestea fac parte din
cadrul edificiului institutional statal sau din societatea civild [Strategia Nationala

Anticoruptie, 2008-2010, 2011- 2014].



Legea Educatiei Nationale prevede: ,,masuri care urmaresc combaterea faptelor de
coruptie, ce ar putea fi inregistrate in domeniul educatiei, un accent deosebit punandu-se pe
acele masuri ce vizeaza prevenirea lor. Masurile care privesc finantarea au un rol esential n
prevenirea faptelor de coruptie’’.

De asemenea, [Legea Educatiei Nationale,2011] prevede ca: ’Pentru finantarea
educatiei nationale se alocd anual din bugetul de stat si din bugetele autoritatilor publice
locale minimum 6% din produsul intern brut al anului respectiv. Suplimentar, unitatile si
institutiile de invatamant pot obtine si utiliza autonom venituri proprii. Pentru activitatea de
cercetare stiintifica se aloca anual, de la bugetul de stat, minimum 1% din produsul intern brut

al anului respectiv’’.

2.1. Principiile finantarii invatAmantului preuniversitar

Principiile finantarii invatamantului preuniversitar sunt urmatoarele [Legea Educatiei

Nationale, 2011]:

a) transparenta fundamentarii si alocarii fondurilor;

b) echitatea distribuirii fondurilor destinate unui invatamant de calitate;

c¢) adecvarea volumului de resurse in functie de obiectivele urmarite;

d) predictibilitatea, prin utilizarea unor mecanisme financiare coerente si stabile;

e) eficienta utilizarii resurselor.

2.2. Constituirea si alocarea bugetului pentru invatiméantul preuniversitar

Bugetul de venituri si cheltuieli se intocmeste anual, de catre fiecare unitate de
invatdmant preuniversitar, conform normelor metodologice de finantare a invatdmantului
preuniversitar elaborate de Ministerul Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului, se aproba
si se executa conform legii.

Excedentele anuale rezultate din executia bugetului de venituri si cheltuieli ale

activitatilor finantate integral din venituri proprii se reporteaza in anul urmator si se folosesc



cu aceeasi destinatie sau, cu aprobarea consiliului de administratie, se utilizeaza pentru
finantarea altor cheltuieli ale unitatii de invatamant.

De la bugetul de stat, prin bugetul Ministerului Educatiei, Cercetarii, Tineretului si
Sportului, se asigura urmatoarele cheltuieli [Legea Educatiei Nationale, 2011] aferente

unitatilor de invatdmant preuniversitar, inclusiv pentru invatdmantul special:

+ finantarea programelor nationale ale Ministerului Educatiei, Cercetarii, Tineretului
si Sportului, aprobate prin hotarare a Guvernului;

%+ componenta locala aferenta proiectelor aflate in derulare, cofinantate de Guvernul
Romaniei si de organismele financiare internagionale, precum si rambursarile de
credite externe aferente proiectelor respective;

% bursele, aprobate prin hotarare a Guvernului, pentru elevii din Republica Moldova,
etnicii romani din afara granitelor tarii, precum si bursele pentru elevii straini;

+¢ organizarea evaluarilor, a simularilor si a examenelor nationale;

¢ perfectionarea pregatirii profesionale a cadrelor didactice si didactice auxiliare,
pentru implementarea politicilor si strategiilor Ministerului Educatiei, Cercetarii,
Tineretului i Sportului;

+¢ finantarea, prin hotarare a Guvernului, inifiatd de Ministerul Educatiei, Cercetarii,
Tineretului si Sportului, a unor programe anuale sau multianuale de investitii, de
modernizare si de dezvoltare a bazei materiale a institutiilor de invatamant
preuniversitar de stat, inclusiv consolidari si reabilitari de scoli si dotari;

+¢ finantarea unor programe nationale de protectie sociala, stabilite prin reglementari
specifice;

+ finantarea privind organizarea de concursuri pentru elevi, pe obiecte de invatamant
si pe meserii, tehnico-aplicative, stiintifice, de creatie, concursuri §i festivaluri
cultural-artistice, campionate si concursuri sportive scolare, cu participare nationala

si internationald, precum si olimpiade internationale pe obiecte de invatamant.

2.3. Finantarea si alocarea resurselor privind actiunea institutiilor publice de

invatamant preuniversitar in Roménia

In Roménia [Gherghina, 2009], alocarea unui volum redus de resurse financiare
invatamantului ca procent din PIB, asociata cu dificultati economice majore, a afectat intreaga

structurd a cheltuielilor cu educatia: pe tipuri de cheltuieli, niveluri de Invatdmant, medii de



rezidenta. Finantarea invatamantului se realizeaza in raport cu structura sistemului national de
invatamant care include urmatoarele niveluri de invatdmant: prescolar, primar, secundar
(gimnazial, profesional, liceal), invatamantul postliceal, superior, educatia permanenta si alte
actiuni de invatamant. In tabelul 2.1. este prezentati finantarea cheltuielilor pentru invatimant
pe niveluri §i ponderea acestor cheltuieli in cheltuielile totale alocate actiunii de invatdmant in
perioada 1996-2008.

Tabelul 2.1.
Cheltuieli publice totale pentru invatamant si ponderea acestora pe niveluri in totalul

cheltuielilor publice privind actiunea de invatimant in perioada 1996-2008

Cheltuieli publice | %cheltuielilor pentru %cheltuielilor pentru
pentru invatamantul prescolar invatamantul primar si
ANUL invatamant — in cheltuielile totale secundar in cheltuielile totale
total (mil. lei) pentru invitamant pentru invitamant

1996 399,27 17,2 65

1997 886,47 20,9 63,2

1998 1316,58 20,0 61

1999 1716,58 20,7 62,6

2000 2711,18 23,2 66

2001 4148,29 23,6 66,2

2002 5443,48 25,4 64,3

2003 6548,56 23,2 65,8

2004 7074,87 23,8 61,4

2005 10048,50 24,4 60

2006 14726,64 24,6 59,5

2007 22258,50 26,2 64,6

2008 30234,00 30,0 69,7

Sursa: Ministerul Finantelor Publice si Ministerul Educatiei, Cercetarii si Tineretului, 1996-2008.

Observam ca, 1n perioada analizata, efortul statului pentru actiunea de invatamant
difera de la un an la altul in functie de cresterea economica.

De asemenea, incepand cu anul 2004 datorita procesului de descentralizare si
preluarea unor raspunderi de catre autoritatile publice locale, ponderea resurselor alocate de la
bugetul de stat pentru invagamantul primar si secundar s-a redus.

Interventia statului in activitatea de Invatamant [Gherghina, 2009, p.29], presupune
cunoasterea volumului cheltuielilor publice efectuate de organele publice, de organele
centrale si locale din fondurile publice de resurse financiare pentru actiunea de invatamant.

In acest sens, indicatorul care exprimi nivelul cheltuielilor publice cu
invatdmantul, intr-o anumita perioada, este ponderea cheltuielilor publice privind actiunea de
invatamant in produsul intern brut.

Relatia de calcul este urmatoarea:



Chletuieli publice pt. invatamant in preturi curente
Produsul intern brut in preturi curente

Chletuieli publice cu invatamantul/PIB = *100

Astfel, pe baza relatiei a fost calculatd ponderea cheltuielilor publice privind
actiunea de invatamant in produsul intern brut in perioada 1996-2008, iar structura
cheltuielilor privind actiunea de invatdmant a avut urmatoarea reprezentare (tabel 2.2).

Tabelul 2.2.
Structura cheltuielilor privind actiunea de invitamant si ponderea acestora in PIB in

perioada 1996-2008

ANUL Cheltuieli publice PIB Cheltuieli publice pentru
pentru invitamant (mil.ler) invatamant ca procent din

(mil. lei) PIB
1996 399,27 10891,96 3,7
1997 886,47 25292,57 3,5
1998 1316,58 37379,82 3,5
1999 1795,26 54573,02 3,3
2000 2711,18 80377,31 3,4
2001 4148,29 116724,27 3,6
2002 5443,48 151225,66 3,5
2003 6548,50 187100,0 3,5
2004 7074,87 214390,0 3,3
2005 10048,50 287100,0 3,5
2006 14726,64 342480,0 4,3
2007 22258,50 404700,0 55
2008 30234,00 503900,0 6,0

Sursa: Ministerul Educatiei, Cercetarii si Tineretului, Directia Generala Buget-Finante, Patrimoniu si Investitii
pentru date 2000-2008 si Ministerul Finantelor Publice, 1996-2000.

Datorita aparifiei crizei economice si diminuarii drastice a veniturilor bugetare si
schimbdrilor care s-au produs in sistemul de invatdmant pe parcursul anilor [Gherghina,
2009], dar mai ales datorita deciziilor luate care nu au fost intotdeauna coerente si
consecvente, starea de subfinantare cronica a Invatamantului a continuat. Finantarea
invatamantului trebuie sa furnizeze stimulente pentru asigurarea eficientei, fiind importanta
nu numai ca std la baza unei bune organizari a activitdtii scolare, dar si pentru ca poate
conduce la imbunatatirea continutului Invatamantului.

Finantarea cheltuielilor pentru invatamant se realizeaza de la [Legea Educatiei
Nationale, 2011]: bugetul statului, bugetele locale, populatie, intreprinderi, sponsorizéri si
donatii, resurse externe. Bugetul statului reprezintd principala sursa de finantare a
invatamantului, reflectand astfel importanta deosebita care este acordata acestui domeniu al

vietii sociale.



Fondurile bugetare in Romania sunt indreptate in principal cétre invatamantul
primar si secundar (aproximativ 65%), invatamantul superior (28%), iar 7% din alocatiile
bugetare sunt repartizate pentru alte institutii de invatamant.

Astfel, s-a asigurat partial transferul de la nivel central la cel local a
responsabilitatilor si atributiilor cu privire la continutul, structura si finantarea procesului de
invatamant, cat si administrarea unitatilor de invatamant.

Cheltuielile pentru invatdmant au suferit dupd anul 2000 influenta politicilor
educationale si au aparut noi modalitd{i de finantare.

Insa, un aspect important care se afla in atentia tuturor participantilor la sistemul
de finantare a invatamantului [Dogaru & Mantaluta, 2001] este legat de cresterea volumului
resurselor de finantare. Aceasta va trebui sa fie suportatd de autoritatile publice in parteneriat
cu ceilalfi participanti, cum sunt: agentii economici, partenerii sociali, persoanele fizice.

Dezvoltarea parteneriatului public-privat [Gherghina, 2005, 2009] este o tendinta
ce ia amploare si care se manifesta deocamdata doar in invatamantul secundar si tertiar. Este
importanta implicarea tuturor persoanelor utile in cadrul atragerii de parteneri. In special
guvernul si partenerii sociali trebuie sa exploreze posibilitatea punerii la punct a diverselor
tipuri de parteneriate (public-privat) cu scopul mobilizarii resurselor umane si financiare
suplimentare.

Dezvoltarea parteneriatului public-privat necesita o cooperare intre institutiile cu
profil de cercetare si dezvoltare, universita{i si intreprinderi, in special iIn domenii specifice
tehnologiilor avansate.

Colaborarea cu partenerii este cunoscutd ca un factor critic, de motivatie,
deschidere si calitate a sistemului educativ, in perspectiva unei educari si formari permanente,
pe tot parcursul vietii. Parteneriatele, prin solicitarea de contributii financiare private, pot sa
incurajeze un comportament mai responsabil al elevilor, al familiilor si al personalului
educativ si sd sporeascd astfel eficienta cheltuielilor globale.

intreprinderile ar putea, de exemplu, sa fie invitate sd finanteze sau sa cofinanteze
scoli, programe de dotdri materiale si de burse, introducerea de noi cicluri de invatamant in
conformitate cu cerinfele de pe piata muncii, catedre sau departamente universitare, unitd{i de
cercetare, cursuri de formare pentru atragerea studentilor si elevilor spre domenii aflate in
criza de personal calificat.

Mai mult, furnizorii de servicii educationale vor fi implicati direct in dialogul cu
angajatorii; in acest fel pot sa propuna curricule creative care sunt adaptate permanent la

cerinfele angajatorilor. De asemenea, pot fi identificate modalitati efective prin care



autoritatile locale se pot implica pentru sustinerea unui proces de adaptare permanenta a fortei
de munca la cerintele pietei muncii [Dumitrescu, 2006, p.116].

Totodata, guvernul trebuie sa solicite sprijinul diversilor participanti si sa
influenteze luarea de masuri 1n favoarea investifiilor masive si sustinute din partea
intreprinderilor si a indivizilor, cu scopul incurajarii parteneriatelor publice-private in sectorul
educational. Pentru o eficientd maxima este nevoie si de o actiune coordonata intre ministere.
Reducerea in context national, a barierelor dintre ministerele insarcinate cu educatia, cel al
Muncii, al Finantelor Publice, al Mediului, al Sanatatii ar permite evitarea dublarii sau a
risipirii eforturilor si a resurselor financiare §i ar imbunatati astfel rezultatele reformelor.

2.3.1. Finantarea sistemului de invatamant preuniversitar
Fundamentarea principiilor si modalitatilor de aplicare a unui nou sistem de

finantare al scolilor a fost realizatd si stabilita prin legi organice si acte normative incd din
perioada 1992-1996. In aceasta perioadd s-a decis ca administratia locald si preia
administrarea patrimoniului scolilor si sa finanteze cheltuielile materiale curente ale acestora.

Ceva mai tarziu, printr-o ordonanta [O.G. nr.138/1999], S-a hotarat sa fie asigurate de
la bugetele locale si cheltuielile cu investitiile.

Cu toate acestea, responsabilitatea de fundamentare si alocare a fondurilor pentru
cheltuielile de personal, burse, manuale scolare i-a revenit pand in 2001 Ministerului
Educatiei si Cercetarii. Baza de calcul a necesarului de fonduri avand ca sursa bugetul de stat
in acesti ani a constituit-o0 costul istoric pe elev. Sursele de acoperire a necesarului de fonduri
pentru invatamantul preuniversitar au ramas aceleasi, respectiv bugetul de stat, bugetele locale
si veniturile proprii ale scolilor, cu toate modificarile legislative realizate in acesti ani.

Acoperirea fondurilor pentru invatamant revine intr-o proportie mare inca
bugetului de stat. Remarcdm contributia bugetului de stat pentru acoperirea a peste 80% din
costurile generale ale invatdmantului preuniversitar.

Spre exemplu, numai pentru cheltuiclile de personal in anul 2004, ponderea
contributiei bugetului de stat in costurile medii pe elev a ajuns la 77,87%. De asemenea, de la
bugetul de stat au fost finantate integral bursele elevilor, manualele scolare, transportul
elevilor si cadrelor didactice pe calea ferata, reabilitarea scolilor cu ajutorul cofinantdrii
externe si alte programe.

In ceea ce priveste bugetele locale, un rol important 1-a avut cresterea contributiei
acestora la asigurarea fondurilor necesare finantarii cheltuielilor materiale curente si de capital
ale Invatdmantului. Astfel, ponderea in costul pe elev a cheltuielilor materiale si de capital
finantate de la bugetele locale a crescut la toate treptele de invatamant (prescolar, primar,

gimnazial, liceal) dar mai cu seama in invatamantul liceal unde s-au realizat modificari.



In anul 2005 si 2006 in cheltuielile pentru invatimantul gimnazial au fost incluse si

cele din Invatdmantul primar.

In ceea ce priveste ponderea cheltuielilor de personal in totalul cheltuielilor pentru

educatie, pe cele doud niveluri, primar si gimnazial (tabel 2.3.), se observd o diminuare a

acestora la nivelul Invatdmantului primar si gimnazial.

Tabelul 2.3.

Ponderea cheltuielilor de personal in totalul cheltuielilor pentru educatie, la nivelul

invatamantului prescolar,primar, gimnazial, liceal si postliceal (procente)

Categorii de cheltuieli Anul Anul Anul Anul Anul Anul
2001 2002 2003 2004 2005 2006
Cheltuieli de personal (total 82,95 81,38 78,16 77,87 77.37 71,13
invatdmant preuniversitar)
82,12 78,70 75,56 77,78 75,99 76,01
Prescolar
Primar 83,86 84,98 80,13 78,81 79,89 79,86
Gimnazial 84,19 84,13 80,29 78,60
Liceal si postliceal 81,08 77,45 76,17 76,51 74,47 83,37

Sursa: Date CNFIPS, MEC, MFP,2009
Un procent ridicat al cheltuielilor de personal este echivalent cu cheltuielile reduse

in cazul celorlalte capitole ale bugetului pentru educatie:dotari materiale si cu echipamente

didactice, reparatii, intretinere, investitii etc.

Aceasta se explica prin faptul ca, odata cu diminuarea ponderii cheltuielilor de

personal in total cheltuieli pentru educatie, a crescut ponderea cheltuielilor materiale in

invatamant.

Prin analiza indicatorului cost mediu pe elev se observa o crestere semnificativa a

acestuia in anul 2008 in comparatie cu anul 2002 (tabel 2.4.).

Tabelul 2.4.
Costul mediu pe elev
Nivel de Anul 2002 Anul 2003 Anul 2004 Anul 2005 Anul 2006 | Anul 2007 | Anul 2008
invitimant
Preuniversitar mii euro | mii lei euro | miilei euro | miilei | euro mii | euro mii | euro mii | euro
lei lei lei lei
874,0 | 279.66 | 1094,4 | 291.42 | 1374,6 | 339.16 | 1767,8 | 486 | 2403 | 682 | 2858 | 855 | 3540 | 956

Sursa: Date CNFIPS, MECT, 2008

In comparatie cu anul 2005, costul mediu per elev s-a dublat, situatie ce reflectd o

crestere a nivelului de finantare n Invatamantul preuniversitar atit in cazul cheltuielilor

curente (de personal si materiale), cat si a cheltuielilor de capital.




Situatia se explica atat prin fondurile alocate educatiei pentru aceste niveluri de la
nivelul local odatd cu descentralizarea invatdmantului preuniversitar cat si prin scaderea
populatiei scolare mai ales in zonele rurale.

Insd, schimbarea cadrului legislativ a adus modificiri ale sistemului de finantare
[Dogaru, 2005] a activitatii de invatamant. Utilizarea unor costuri standard in cazul
invatamantului preuniversitar va avea un efect pozitiv in ceea ce priveste colectarea datelor
necesare pentru calcularea acestui indicator.

Dar, la stabilirea modului de calcul al acestor costuri trebuie sa avem in vedere:

e structura institutiei de Invatamant;
e gradul de participare la activitatea de alocare de fonduri necesare finantarii
institutiei de invatamant a diferitilor parteneri sociali.

Finantarea unitatilor de invatimant preuniversitar cuprinde [Legea Educatiei
Nationale, 2011]:
. finantarea de baza;

. finantarea complementara,

. finantarea suplimentara.

Finantarea de baza se face in limitele costului standard per elev/prescolar, conform
metodologiei elaborate de Ministerul Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului.
Finantarea de baza a invatamantului preuniversitar se face dupa principiul ,resursa
financiara urmeaza elevul”, in baza caruia alocatia bugetara aferentd unui elev sau unui
prescolar
se transfera la unitatea de Invatamant la care acesta invata, cu respectarea prevederilor legii.

Finantarea de baza asigura desfasurarea in conditii normale a procesului de Tnvatdmant
la nivel preuniversitar, conform standardelor nationale.

Finantarea de bazd se asigura din bugetul de stat, din sume defalcate din taxa pe
valoarea addugata si alte venituri ale bugetului de stat, prin bugetele locale, pentru
urmatoarele categorii de cheltuieli:

% cheltuielile cu salariile, sporurile, indemnizatiile si alte drepturi salariale in bani,
stabilite prin lege, precum si contributiile aferente acestora;
% cheltuielile cu formarea continua si evaluarea personalului;
% cheltuielile cu evaluarea periodica interna a elevilor;
% cheltuielile materiale si pentru servicii;

% cheltuielile cu intretinerea curenta.



Finantarea de bazi a unei unitdti scolare rezulta prin multiplicarea costului
standard per elev/prescolar cu coeficienti specifici unitatii scolare si cu numarul de elevi si se
aproba anual prin hotarare a Guvernului.

Baza de calcul al fondurilor alocate unitatilor de invatamant prin si din bugetele
locale, pentru finantarea de bazd, o constituie costul standard per elev/prescolar. Costul
standard per elev/prescolar se determina pentru fiecare nivel de invatamant, filiera, profil,
specializare/domeniu. Determinarea costului standard per elev/prescolar se face de catre
Consiliul National pentru Finantarea invatimantului Preuniversitar, in conditiile prezentei legi
si conform normelor metodologice elaborate de catre Ministerul Educatiei, Cercetarii,
Tineretului si Sportului si aprobate prin hotarare a Guvernului. Alocarea fondurilor pentru
finantarea de baza a unitatii de invatamant se face pe baza unei formule de finantare aprobate
prin Ordin al Ministrului Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului care ia in considerare
costul standard per elev/prescolar, numarul de elevi/prescolari din unitatea de Invatamant,
precum si factorii de corectie dependenti de densitatea de elevi in zona, severitatea
dezavantajelor, de limba de predare si alti factori.

Finantarea complementara asigurd cheltuieli de capital, cheltuieli sociale si alte
cheltuieli asociate procesului de invatamant preuniversitar de stat.

Finantarea complementara se asigura din bugetele locale ale unitatilor administrativ-
teritoriale de care apartin unitatile de invatamant preuniversitar, din sume defalcate din taxa
pe valoarea adaugata, pentru urmatoarele categorii de cheltuieli:

= investitii, reparatii capitale, consolidari;

= subventii pentru internate si cantine;

= cheltuieli pentru evaluarea periodica nationala a elevilor;

= cheltuieli cu bursele elevilor;

= cheltuieli pentru transportul elevilor, conform prevederilor art. 84 alin. (1);

= cheltuieli pentru naveta cadrelor didactice, conform legii;

= cheltuieli pentru examinarea medicala obligatorie periodica a salariatilor din
invatamantul preuniversitar, cu exceptia celor care, potrivit legii, se efectueaza
gratuit;

= cheltuieli pentru concursuri scolare si activitati educative extrascolare organizate n
cadrul sistemului de invatamant;

= cheltuieli pentru asigurarea securitatii §i sdndtdtii In munca, pentru personalul
angajat, prescolari si elevi;

= gestionarea situatiilor de urgenta;



= cheltuieli pentru participarea in proiecte europene de cooperare n domeniul
educatiei si formarii profesionale.

Finantarea complementara aprobatd anual prin legea bugetului de stat se
repartizeazd pe comune, orage, municipii §i sectoare ale municipiului Bucuresti de catre
directiile generale ale finantelor publice judetene, respectiv a municipiului Bucuresti si cu
asistenta tehnica a inspectoratelor scolare judetene, respectiv al municipiului Bucuresti.

Finantarea de baza si finantarea complementara se realizeaza pe baza contractului
de management incheiat intre directorul unitatii de invatamant preuniversitar si primarul
localitatii/primarul de sector in a cérei raza teritoriala se afla unitatea de invatamant, respectiv
cu presedintele consiliului judetean/primarul de sector, in cazul scolilor speciale.

Finantarea suplimentara se acordad ca suma globala fixa din bugetul Ministerului
Educatiei, Cercetarii, Tineretului si Sportului pentru premierea unitdgilor de invatamant
preuniversitar de stat cu rezultate deosebite in domeniul incluziunii sau in domeniul
performantelor scolare.

Finantarea suplimentara se realizeaza pe baza de contract incheiat intre unitatea
scolara si finantator.

Pe langa fondurile alocate prin bugetul local existd fonduri proprii ale unitatilor de
invatamant din donatii si sponsorizari care sunt folosite pentru articolele de cheltuieli aferente
finantarii complementare.

Conform aceleiasi legi ,,baza de calcul a fondurilor alocate unitatilor de
invatamant prin §i din bugetele locale pentru finantarea de baza, o constituie costul standard
pe elev/prescolar. Acesta este determinat pentru fiecare nivel de invagamdnt, profil,
specializare, domeniu in functie de numarul de posturi (cadre legal constituite, de limba de
predare, de alti indicatori specifici activitatii de invagamdnt, de calitatea personalului din
educatie §i formare profesionald, de managementul institutional, de specificul instruirii §i de
mediul urban/rural)”.

Costul standard pe elev/prescolar este un indicator de fundamentare a necesarului
de fonduri [Dogaru, 2002, 2005]care sunt destinate acoperirii cheltuielilor aferente finantarii
de bazi. Nivelul acestuia este determinat de indicatorii fizici' de consum de resurse umane si
materiale stabilite prin legi si hotarari ale guvernului sau prin acte normative elaborate de
ministerele si institutiile centrale de specialitate.

In opinia specialistilor [Dogaru, 2002], costul standard pe elev/prescolar este un

cost etalon care cuprinde necesarul de fonduri aferente finantarii de baza pentru un elev

! Indicatorii fizici de consum: numirul de elevi pe clasd, numarul de norme didactice pe clasa, nivelul salariilor
cadrelor didactice stabilite prin lege;



inscris la un anumit nivel de Invatdmant intr-o unitate scolard de un anumit profil care se
situeazd in mediul urban sau rural. Costul standard nu poate fi un cost unic pentru toate
unitatile de invatamant si diferd ca marime in functie de nivelul de invatamant, profilul
unitatii de invatimant, mediul in care se afld (urban sau rural). In cea mai mare parte a
situatiilor existente costul standard nu poate fi acelasi cu necesarul de fonduri pentru
finantarea de baza a elevilor dintr-o unitate de invatdmant. Intre mirimea acestuia si a costului
real pe elev/prescolar exista anumite cauze’ care conduc la diferentierea acestora.

Diferentierile aparute intre cele doud costuri nu {in neaparat de calitatea actului
managerial si ele pot fi eliminate de la o zi la alta, nsd pot fi reduse prin introducerea in
reteaua scolard a unor politici pe termen mediu si lung referitoare la modernizarea spatiilor
(de clasa, laboratoare etc.), dezvoltarea infrastructurii administrativ-teritoriale.

Pentru finantarea de baza a unitatilor de invatamant necesarul de fonduri care este
calculat pe baza acestor costuri standard poate fi mai mare, egal sau mai mic in raport cu
bugetul de stat si bugetele locale; de aceea, acoperirea nevoilor de fonduri calculate pe baza
acestui indicator au in vedere mai multi factori, cum sunt: produsul intern brut, totalitatea
sumelor alocate la bugetul de stat si cele locale, procentul din produsul intern brut alocat
invatamantului, politicile legate de personal (in special salariile), investitiile in Tnvatdmant,
atragerea de surse de la agentii economici cat si a celor externe pentru finantarea
invatamantului.

Este cunoscut faptul ca volumul sumelor de la bugetul de stat si bugetelor locale
destinate Tnvatamantului este mult sub nevoia fundamentata pe baza de costuri standard. Mai
multe analize efectuate in ultimii ani de Consiliul National pentru Finantarea Invatimantului
Preuniversitar evidentiaza: nivelul costurilor istorice a fost in fiecare an mai mic decat al
costurilor standard cu 15-25% in functie de nivelul, profilul unititii de invatimant, de mediu
(rural, urban), fenomenul demografic din zona, raspandirea unitatilor scolare.

In calcularea costului standard se au in vedere urmatoarele categorii de cheltuieli
[Dogaru, 2005; M.E.C. 2001]: cheltuieli de personal, cheltuieli materiale si servicii, cheltuieli
de perfectionare a personalului.

Relatia de calcul este urmatoarea:

Cs., = ¢,+C,+C,,

? " Nr. elevi scolarizati

2 Costul standard se refera la o scoala etalon cu un anumit numar de elevi, un anumit numar de clase, un anumit
spatiu calculat pentru fiecare elev, pe cand o unitate de Invatdmant poate avea un numar de elevi diferit de cel
standard, un spatiu diferit pe elev etc. Costurile reale de personal pe elev pot fi mai mari sau mai mici decat cele
standard la nivel de scoald, in functie de gradul de calificare al personalului didactic, vechimea in invatimant a
sa, numarul de elevi pe post didactic etc.



unde: Cs,,,= cost standard pe elev/prescolar;
C, = cheltuieli de personal;
C,. = cheltuieli materiale si servicii;

C, , = cheltuieli de perfectionare a personalului.

Pentru fiecare categorie de cheltuieli se calculeaza un cost standard. Astfel, pentru
cheltuielile de personal relatia de calcul este:
Cp.d. + Cp.n. + C

Nr. elevi scolarizati

+ Cv4b4 + C

p.aux. p.depl.

P

unde: C,= cheltuieli de personal;
C, .. = cheltuieli cu salariile personalului didactic;
C,,. = cheltuielile cu salariile personalului nedidactic;

C __=cheltuieli cu salariile personalului auxiliar;

p.aux.

C,, = viramente de la buget;
C, 4. = Cheltuieli de personal pentru deplasare.
Costul standard pe elev/prescolar pentru cheltuielile materiale si servicii se

determina cu ajutorul relatiei:

c,+C

"~ Nr. elevi scolarizati

ams

ms

unde: C, = cheltuieli materiale si servicii;
C,= cheltuieli utilitti;
C,,.= alte cheltuieli materiale si servicii
Cheltuielile pentru utilititi® se compun din:
Cu = C[ + C[e + Cacs
unde: C,= cheltuieli pentru incdlzire;
C,, = cheltuieli pentru iluminat;
C,..= cheltuieli apa, canal, salubritate.

Pentru alte cheltuieli materiale si servicii® relatia de calcul este:

® Cheltuielile de incilzire se calculeazi ca produs intre numarul de elevi scolarizati in unitatea de invatamant,
norma de consum pentru tipul de incalzire a unitatii scolare si perioada (iarna sau vard). Cheltuielile de iluminat
se calculeaza ca produs intre numarul de elevi scolarizati in unitatea de invatdmant si norma de consum pentru
iluminat. Cheltuielile de apa, canal si salubritate se calculeaza ca produs dintre numarul de elevi scolarizati in
unitatea de Invatamant, perioada si norma de consum pentru apa si igienizare.



C,.= Zn:CS xK.

unde: K, are valori procentuale diferite pentru fiecare tip de cheltuiala

si se aplica asupra cheltuielilor salariale.
Costul standard/elev pentru cheltuielile de perfectionare a personalului se
determina la randul sdu cu ajutorul relatiei:
C,x1%

Nr. elevi scolarizati

perf.

Autorii, considera necesara aceastd prezentare detaliata, ca urmare a regandirii si
obtinerii a noi formule de finantare care au la baza eficientizarea procesului de invatamant,
astfel incat procesul descentralizarii sa fie urgentat, iar descentralizarea sa asigure eficienta
sporitd in utilizarea fondurilor in procesul educational. Costul standard reprezintd astfel,
principalul indicator de fundamentare a necesarului de fonduri destinate sd acopere
cheltuielile aferente finantarii de baza.

Se impun insa, cateva precizari in legatura cu aspectele prezentate cu privire la
indicatorul cost standard pe elev/prescolar [Legea Educatiei Nationale, 2011; Dogaru, 2005;
M.E. C. 2001]:

1. Pentru finantarea de baza alocarea fondurilor se face potrivit legii pe baza unei
formule care tine cont de costul standard, dar si de unii factori de corectie, cum
ar fi: densitatea elevilor din zona, conditiile economice si sociale in care traiesc
si studiaza elevii, ponderea elevilor de alte nationalitati etc.

2. Astfel, la fundamentareca deciziei de alocare de fonduri unei unitati de
invatdmant, pe langa costul standard se vor avea in vedere si alti indicatori
precum: unii coeficienti de corectie, costurile istorice ale unitatilor de
invatamant si volumul fondurilor care sunt alocate invatamantului de la
bugetul local.

3. Pentru orientarea fiecarei unitati de invatamant in fundamentarea necesarului
de fonduri costul standard este un cost de referintd fiind in acelasi timp un
indicator de comparatie cu costurile reale dintr-o scoald cat si cu nivelul
costurilor istorice ale aceleiasi scoli. Diferentele intre costul standard si

necesarul de fonduri ale unei scoli reflecta gradul de finantare al acelei unitati

*in categoria ,,alte cheltuieli materiale si servicii” sunt cuprinse: cheltuieli cu posta, furnituri birou, materiale
pentru curatenie, alte materiale si prestari servicii, materiale de natura obiectelor de inventar, reparatii curente,
carti si publicatii, alte cheltuieli legale.



de la bugetul local, respectiv politica consiliului local fatd de institutia de
invatamant.

4. La nivelul consiliilor locale pot fi analizate aceste diferente si cauzele care le
genereazd, astfel incat consiliile locale decid nivelul fondurilor care pot fi
alocate fiecarei unitai in parte. Totodatd, consiliile locale pot lua decizii
privind noile politici de dezvoltare, modernizare, finantare a institutiilor de

invatamant.

Capitolul 3. Indicatori de eficienti utilizati in domeniul invatiamantului.

Descrierea sistemului de indicatori

3.1. Gruparea sistemului de indicatori ai invatamantului
3.2. Particularitati in calcularea indicatorilor de eficienta

3.3. Modul de calcul si interpretarea unor indicatori utilizati in domeniul invatamantului

3.1. Gruparea sistemului de indicatori ai educatiei
In cercetarea intreprinsa, gruparea indicatorilor a fost realizati in functie de
domeniu, probleme specifice sau nivelul de educatie. Gruparea este flexibild si poate fi
adaptata 1n functie de evolutia nevoilor de analiza si de potentialii beneficiari.
Sistemul de indicatori pentru educatie [Barzea et al, 2005,] trebuie sa intruneasca
mai multe conditii:

» sa fie un sistem multidimensional incat sa poata fi utilizat in diverse circumstante, sa
cuprinda nu numai datele referitoare la invatamant dar si raportarile la contextul dat;

» sa asigure compatibilitatea cu sistemele de indicatori cele mai cunoscute utilizate de
organizatiile internationale si mai ales europene la care ne raportam,;

» trebuie sa acopere principalele domenii ale politicii educationale (asemanatoare cu
grila OECD) si sa foloseasca sistemul international de grupare in domeniul educatiei
ISCED;

» sa permita utilizari multiple atat in ceea ce priveste evaluarea anuala a sistemului de
educatie (prin indicatori de baza), dar si analize atét la nivel central cat si regional;

» sa existe o grila unica de descriere care sa permita standardizarea comunicarii si o

mare atentie 1n analizarea datelor statistice.



Gruparea sistemului de indicatori ai educatiei (figura 3.1.) acopera cele mai mari
patru domenii ale indicatorilor de baza care sunt cuprinse si in sistemele EUROSTAT, OECD,

UNESCO.

CONTEXTUL

N f
~

A

A 4

Cererea de educatie

/

Accesul / Particinarea

Eficienta interna

Rezultatele sistemului

Rezultatele invatarii

Impactul rezultatelor

Resursele

Calitatea

Sursa: World Education Indicators: Conceptual Framework, 2006

Figura 3.1. Gruparea sistemului de indicatori in domeniul educatiei si relatiile intre diferitele
componente
Cele patru domenii se refera la: contextul educatiei, resursele educatiei, accesul si

participarea la obtinerea rezultatelor educatiei. De asemenea, sistemul national de indicatori
cuprinde toate nivelurile de educatie precum si formarea profesionala continua.

Sistemul national de indicatori, spre deosebire de alte sisteme internationale de
grupare, cuprinde o categorie aparte de indicatori care pun accent pe calitatea si eficienta
educatiei si formarii profesionale. Introducerea acestor indicatori se justificd prin necesitatea
monitorizarii si evaludrii stadiului de realizare a unuia dintre obiectivele prioritare stabilite la
Lisabona referitoare la cresterea calitatii educatiei.

In acelasi timp, intr-o abordare mai amplia OECD stabileste o grild de grupare a
indicatorilor (tabel 3.1.), care permite diverse combinatii intre componentele si nivelurile

sistemului de educatie.

Tabelul 3.1.
Matricea de grupare a indicatorilor pentru educatie
2. Factorii si contextul 3. Contextul si
1. Rezultatele si care influenteaza constrangerile care
produsele educatiei produsele educatiei influenteaza
implementarea




politicilor educationale

A. Participantii
individuali la

1.A. Calitatea si
distribuirea rezultatelor

2.A. Atitudinile,
participarea si

3.A. Caracteristicile
antecedente ale

educatie si invatare | individuale ale comportamentele persoanelor care invata.
educatiei. individuale.
B. Conditiile de | 1.B.Calitatea 2.B. Practicile de 3.B. Conditiile de

instruire

procesului de instruire

invatare/ predare,

invatare ale elevilor si

climatul clasei. conditiile de munca ale
profesorilor.
C. Furnizoriide | 1.C. Produsele 2.C. Mediul si 3.C. Caracteristicile

servicii institutiilor educative si | organizatia scolara. furnizorilor de servicii si
educationale performantele ale comunitatilor lor.
institutionale.
D. Sistemul 1.D. Performantele 2.D. Oferta 3.D. Contextul national
educational ca globale ale sistemului institutionala, alocarea | (educational, social,
intreg educativ. resurselor si politicilor | economic, si

la nivelul global al
sistemului educativ.

demografic).

Sursa: OECD Handbook for Internationally Comparative Education Statistics, Paris, OECD, 2006, p21.

Prin urmare, pentru a fi utilizati indicatorii sunt grupati pe domenii ale politicilor
educationale pe niveluri sau componente ale sistemelor de educatie, pe prioritafi sau obiective
ale programelor de reforma.

3.2. Particularitati in calcularea indicatorilor de eficienta

Pentru a putea fi utilizafi in aprecierea eficientei invatamantului [Gherghina,
2006], indicatorii trebuie sa reflecte aspectele specifice acesteia, iar calcularea lor sa fie
necesara si sa corespunda diferitelor cerinte ale activitatii educationale.

Indicatorii eficientei economice a cheltuielilor pentru invatamant [Cicea, 1999],
sunt utilizati pentru evidentierea efectelor obtinute ca urmare a cheltuielilor de Invatamant si
determinarea marimii acestora. Pe baza analizarii lor se identifica noi directii de actiune pe
linia imbunatatirii folosirii fondurilor banesti in domeniul invatamantului.

Subliniem acest aspect deoarece din cercetarea mai multor lucrari pe aceasta tema,
am constatat ca au fost propusi un numar insemnat de indicatori de eficienta, insa in realitate
calcularea lor nu este posibila, intrucat nu exista elementele necesare. De aceea, indicatorii nu
pot fi utilizati, rimanand la nivelul unor simple propuneri.

Necesitatea utilizarii unui sistem de indicatori [Vasilescu, Romanu & Cicea,
2000], este impusd de caracterul complex al eficientei economice a cheltuielilor pentru
educatie in spetd invatamantul, deoarece fiecare dintre acesti indicatori surprinde un anumit
criteriu de eficientd. Eficienta invatamantului trebuie exprimatd prin indicatori care sa

exprime calitatea activitatii depuse in invatamant, comparand efectele cu efortul.




Fiecare indicator trebuie sa corespunda nivelului la care se calculeaza: de exemplu,
indicatori calculati la nivel national, judetean, local, pe niveluri de invatamant, pe total
invatamant etc. Unii indicatori pot fi calculati numai la nivel national, cum sunt:

» cheltuielile publice pentru educatie ca procent din PIB;
» proportia cheltuielilor publice curente pe niveluri de educatie.

Alti indicatori se calculeaza la nivel judetean sau pe niveluri de educatie: rata
brutd/neta de scolarizare, rata repetentiei etc. Existd indicatori care se calculeaza pe sexe,
presupunand utilizarea datelor demografice si a celor privind populatia scolard. Acesti
indicatori permit analiza disparitatilor de gen din perspectiva participarii la educatie.

Datele care stau la baza calculului indicatorilor trebuie sa fie actuale pentru a
raspunde scopului in care sunt utilizati indicatorii §i anume:

» masurarea evolutiilor inregistrate la nivelul sistemului de educatie;
» evaluarea impactului politicilor in domeniu;
» stabilirea de noi prioritati.

Se impune aceastd necesitate, de a dispune de date recente pentru calcularea
indicatorilor, nu numai din perspectiva celor care decid acest lucru, dar si din perspectiva
celor care isi desfasoara activitatea in sfera sistemului de educatie sau chiar a parintilor si a
elevilor.

Mentionam ca toti indicatorii [Gherghina, 2006], atat cei din sistemul national cat
si cei utilizati de organizatiile internationale, prezinta anumite limite care sunt asumate inca
din faza de constructic a acestora.

De exemplu, in acest sens, un indicator care nu se poate calcula pentru nivelul
tertiar de educatie este rata neta de cuprindere, deoarece este dificil sa se stabileasca o varsta
de cuprindere in cazul acestui nivel, data fiind duratd destul de variatd a programelor de
pregatire.

Insa, unele limite se pot datora lipsei sau inconsistentei datelor primare, variatiei
fenomenelor pe care le masoara sau cazurilor de abatere de la o anumitd norma. Precizarea
acestor limite nu trebuie privita ca o incompetenta, ci doar prudenta necesara intr-o astfel de
analiza referitoare la acest sistem extrem de complex cum este sistemul educativ.

In evaluarea eficientei economice a cheltuielilor pentru invitimant [Cistelecan,
2002], sunt folositi indicatori specifici acestui domeniu, insd acestia pot fi calculati atat la
nivel macroeconomic cat si microeconomic. Indicatorii specifici [Romanu & Vasilescu,

1997], surprind particularitatile pe care le prezintd activitatea educationald in evaluarea



eficientei economice si a cheltuielilor pentru educatie. Acesti indicatori vin in completarea
indicatorilor de baza si suplimentari.

Astfel, pot fi calculati [M.E.C., 2005, M.E.C.T.S., 2009), indicatori pe fiecare
nivel de Invatamant in parte (de exemplu: rata brutd de cuprindere in invatadmantul prescolar,
primar, secundar, tertiar). Pe langd indicatorii de baza si specifici mai pot fi calculati
indicatori privind costul educatiei, participarea educatiei, indicatori privind rezultatele
educatiei.

Utilizarea indicatorilor in sistemul national de invatamant permite evaluarea
sistemului de educatie si formarea profesionald (participare si acces la educatie si formare
profesionala, resurse, calitate, eficienta, rezultate) cat si evaluarea realizarii obiectivelor
politicilor educationale la nivel national, local a obiectivelor unui program.

Utilizand metode de desfasurare proprii acestui proces, specificul cheltuielilor
pentru invatamant este dat de caracterul acestei activitdti care se desfasoara la nivelul unei
unitdti de invatdmant, intr-o anumitd forma de organizare (nivelul de Invatamant, profilul de
invatamant) care sd corespunda particularitatilor nvatamantului comparativ cu celelalte
domenii ale economiei nationale.

Ca particularitate in calcularea indicatorilor de eficienta a invatamantului, poate fi
mentionat decalajul intre perioada cand are loc suportarea efortului de catre stat cu actiunea
de Invatamant si perioada cand se obtin rezultatele (efectele) acestei actiuni.

Spre exemplu, o generatie este pregatita intr-o perioada de 10-16 ani, timp in care
se fac cheltuieli cu pregatirea, realizandu-se astfel un efort financiar, efectele se observa dupa
terminarea instruirii, in perioada desfasurarii vietii active a celor instruiti.

Pentru a asigura comparabilitatea acestor indicatori [Staicu, 2000], care sd permita
si analiza 1n functie de factorul timp, este important ca acestia sa fie calculati folosind
metodele de actualizare. In acest mod se stabileste momentul cand raportul efort/efect este
unitar realizandu-se astfel, compensarea cheltuielilor din venituri.

De asemenea, exista indicatori pe baza carora comparabilitatea intre sistemele de
invatamant ale diferitelor tari poate fi realizata numai intr-o anumita masura (spre exemplu,
rata de cuprindere bruta sau neta in Invatamantul obligatoriu).

Datorita faptului ca varsta oficiald corespunzdtoare invatdmantului obligatoriu
difera de la o tard la alta, indicatorul asigurd comparabilitatea din perspectiva gradului de
cuprindere a copiilor la acest nivel de educatie dar nu din punctul de vedere al varstei.

Cu toate ca indicatorii eficientei economice ai activitatii de invatamant [Parvu,

2004], realizeaza o comparatie a rezultatelor obtinute cu sursele consumate, ei trebuie sa tina



seama si de alte elemente definitorii, cum sunt: structura resurselor si rezultatelor, calitatea
acestora, gradul de abundenta, influenta factorului timp.

De aceea, in analiza eficientei economice a invatdmantului [Vasilescu, Gheorghe,
Cicea, & Dobrea, 2004], este necesar ca aspectele generale ale eficientei activitatii de
invatamant sa fie corelate cu eforturile investitionale. Insa, cum investitiile sunt cheltuieli de o
singurd data, iar efectele lor, mai ales in domeniul invatamantului, sunt efecte propagate,
multiple si pe o perioada de timp, rezultd complexitatea deosebita a acestei analize.

Prin urmare, sistemul indicatorilor de eficientd calculati pentru activitatea de
invatdmant au o anumitd putere informativa, iar in functie de cerinte si aspecte pot fi adaugati
si alte categorii de indicatori. Indicatorii servesc la elaborarea, implementarea si evaluarea
politicilor educationale. Sunt transferabili in diverse situatii si sunt aplicati in cadrul
diverselor obiective ale politicilor educationale.

Dar, indicatorii nu sunt semnificativi in sine, ca informatie detasata de contextul de
provenienta, ci doar in raport cu anumite criterii, respectiv obiectivele politicilor educationale

si finalitatile sistemului de invatamant [M.E.C., 2005].

3.3. Modul de calcul si interpretarea unor indicatori utilizati in domeniul educatiei

O conditie importantd in calcularea indicatorilor este aceea de a stabili cu
exactitate ce masoard fiecare indicator, care este fenomenul, dimensiunea §i competenta
sistemului de educatie la care face referire. Prezentarca ampla a metodei de calcul cu
precizarea formulei este necesara in conditiile in care unii indicatori pot fi calculati in moduri
diferite [Barzea et al, 2005].

Astfel, se foloseste o formula standard, care trebuie sa fie adoptata de toti
utilizatorii SNIE, evitandu-se in acest fel ambiguitatile. Totodatd, in prezentarea fiecarui
indicator trebuie sd se regdseasca §i modul de interpretare al acestuia pentru a se evita
confuziile si in scopul armonizarii modalitatilor de utilizare.

Prezentdim in continuare modul de calcul si interpretarea unui numar de 7
indicatori, considerati relevanti pentru calitatea si eficienta educatiei.

Cei sapte indicatori calculati si analizati sunt [Barzea et al, 2005, p.70,72]:
Cheltuielile publice pentru educatie ca procent din PIB;
Cheltuielile publice pentru educatie ca procent din totalul cheltuielilor publice;

Cheltuielile publice pentru educatie ca procent din cheltuielile totale pentru educatie;

El

Cheltuielile de personal ca procent din cheltuielile totale pentru educatie;



5. Cheltuielile de la bugetul de stat, ca procent din cheltuielile totale pentru educatie;
6. Cheltuielile de la bugetul local, ca procent din cheltuielile totale pentru educatie;

7. Cheltuielile de la bugetul de stat si de 1a bugetul local pe elev.

1. Un indicator care se calculeaza la nivel national dar si pe niveluri de educatie
il reprezinta cheltuielile publice pentru educatie ca procent din PIB.
Scopul acestui indicator este de a evidentia proportia resurselor alocate educatiei
de Guvern din ceea ce se colecteaza la buget la nivelul unui an din impozite si taxe.
Relatia de calcul a indicatorului este®:

TCP
CPIB,, = PCI:Bth 100

t

unde:
CPIB,, — reprezinta procentul cheltuielilor publice pentru educatie in anul

financiar t, in nivelul h de educatie;

TCP,, — reprezinta totalul cheltuielilor publice pentru educatie in anul financiar t;
PIB, - produsul intern brut in anul financiar t, in nivelul h de educatie;

h — reprezinta un anumit nivel educational.
Indicatorul reflecta importanta acordatd educatiei In comparatiec cu celelalte
servicii publice furnizate de stat. Calculat pe niveluri de educatie acesta reflecta prioritatea

alocarii de fonduri publice pentru un anumit nivel de educatie.

2. Urmatorul indicator (cheltuielile publice pentru educatie ca procent din totalul
cheltuielilor publice) se calculeaza atat la nivel national cat si pe niveluri de educatie.
Indicatorul evidentiazad proportia pe care o alocd Guvernul dezvoltarii educatiei din
cheltuielile publice anuale®.

Calculul indicatorului se realizeaza cu ajutorul relatiei:

TCPg,

Ceop = +100

t

unde:
Ceo, — reprezintd procentul cheltuielilor publice pentru educatie, in totalul

cheltuielilor publice, in nivelul h de educatie;

® Indicatorul se calculeazi prin raportarea volumului cheltuielilor publice totale (curente si de capital) destinate
educatiei, la PIB-ul dintr-un anumit an financiar.

® Se calcueazi ca raport intre cheltuielile publice totale pentru educatie si cheltuielile publice totale dintr-un
anumit an financiar pe baza datelor de la MFP, MECTS si INS.



TCP.y, — reprezinta totalul cheltuielilor publice pentru educatie, in anul financiar t;

h — reprezinta un anumit nivel educational.

Valorile acestui indicator reflectd, ca si cazul anterior, prioritatea acordatd de Guvern
educatiei. Subliniem faptul ca, in situatia analizata, datele referitoare la cheltuielile publice
totale pentru educatie cuprind doar cheltuielile realizate prin bugetul MECTS, fard a lua in
calcul bugetele altor ministere avand ca obiect activitati de tip educational.

3. Cel de-al treilea indicator (cheltuielile publice pentru educatie ca procent din
cheltuielile totale pentru educatie) exprima ponderea finantarii educatiei din fonduri
publice in totalul cheltuielilor pentru educatie (publice si private) efectuate intr-un an
financiar.

Indicatorul poate fi exprimat prin relatia:
Chyp = % *x100
htet
unde:

Ch,, — reprezintd ponderea cheltuielilor publice pentru educatie in totalul

cheltuielilor pentru educatie (publice si private), in nivelul de educatie h;

Ch,, — reprezintd cheltuielile publice pentru educatie, in anul financiar t;

Ch,, — cheltuielile totale pentru educatie in anul financiar t.

Este un indicator care poate fi calculat atat la nivel national cat si pe niveluri de
educatie. Intrucét in calcularea indicatorului sunt incluse si fondurile private se urmireste
cresterea acestor fonduri prin apropierea scolii de comunitate si transformarea acesteia astfel
incat sa corespunda nevoilor de dezvoltare.

4, In studiul nostru am cuprins si indicatorul cheltuieli de personal ca procent din
cheltuielile totale pentru educatie; exprima marimea cheltuielilor de personal in totalul
cheltuielilor pentru educatie.

Calcularea acestui indicator se poate realiza atat la nivel national cat si pe niveluri
de educatie. Relatia de calcul este:

CpE, = 1PEw 4100
TC

tet

unde:

CpE,, — exprima ponderea cheltuielilor de personal pentru educatie din totalul

cheltuielilor pentru educatie in anul t, in nivelul h de educatie;



TcpE,, — reprezintd totalul cheltuielilor de personal pentru educatie in anul t, iIn  nivelul

h de educatie;

TCh,, — reprezinta totalul cheltuielilor pentru educatie in anul t.

het
5. Indicatorul cheltuielile de la bugetul de stat, ca procent din cheltuielile totale pentru

educatie reprezinta proportgia cheltuielilor pentru educatic de la bugetul de stat exprimate ca

raport procentual din totalul cheltuielilor pentru educatie efectuate intr-un an financiar.

Relatia de calcul este:

Chbs

Chbs = %100
Chtot

unde:
Chps - cheltuielile pentru educatie de la bugetul de stat, intr-un an financiar t;

Chyt - cheltuielile totale pentru educatie (publice si private), in anul financiar t;
Indicatorul exprima efortul financiar al Guvernului pentru finantarea sistemului de educatie.

6. Cheltuielile de la bugetul local, ca procent din cheltuielile totale pentru educatie

Indicatorul exprima proportia cheltuielilor pentru educatie de la bugetul local, exprimate
ca raport procentual din totalul cheltuielilor pentru educatie efectuate intr-un an financiar.
Se calculeaza ca raport intre cheltuielile de la bugetul local si cheltuielile totale pentru
educatie, intr-un anumit an financiar.
Relatia de calcul este:

Chbl = Chbl
Chtot

*100

unde:
Chpi - cheltuielile pentru educatie de la bugetul de stat, intr-un an financiar t;

Chyot - cheltuielile totale pentru educatie (publice si private) , in anul financiar t;

Indicatorul exprima efortul financiar al administratiei locale pentru educatie in totalul

cheltuielilor pentru educatie.

7. Un alt indicator care se calculeaza atat la nivel national cat si pe niveluri de educatie, il

reprezinti cheltuielile de la bugetul de stat si de la bugetul local pe elev/student’. Sursa de

" Indicatorul se calculeazi prin impartirea valorii alocate de la bugetul de stat/local pentru educatie la numarul de
elevi Inscrisi Intr-un anumit an scolar/universitar. Datele pentru calcularea indicatorului provin de la MFP, MEC,
INS.



finantare pentru acest indicator este bugetul de stat, respectiv bugetul local si reflecta
acoperirea unei parti din cheltuielile totale pentru educatia unui elev/student.
Relatiile de calcul pentru indicatorii cheltuielilor de la bugetul de stat/local pe

elev/student sunt:

2) Ch,_feley = — s
(Nlh + N2h)

b) Ch,, /elev __ G
(Nlh + NZh)
unde:

Ch, /elev si Ch,, /elev —reprezinta cheltuielile pentru educatie de la bugetul de

stat/local in anul t, la nivelul h de educatie;

N,, —reprezintd 1/3 din numarul de elevi inscrisi in anul scolar/universitar t-1, in
nivelul de educatie h;

N,, —reprezintd 2/3 din numarul de elevi inscrisi In anul scolar/universitar t, in

nivelul de educatie h.

Concluzii

In actualul context de dezvoltare a societatii romanesti, prevenirea si combaterea
coruptiei constituie o prioritate pentru toate fortele responsabile, fie ca acestea fac parte din
cadrul edificiului institutional statal sau din societatea civila.

Prin urmare, preocuparea pentru modul de alocare si utilizare a resurselor bugetare
pentru sistemul national de invatamant, criteriile de realizare, redistribuire si utilizare a
veniturilor incasate in acest domeniu de activitate creeaza premisele unei analize complexe a
eficientei si utilizarii acestor fonduri.

De asemenea, aspectele prezentate in aceastd analizd conduc la urmatoarele
concluzii:

» eficienta resurselor financiare alocate institutiilor de invatamant se afla in relatie
directd cu procesul instructiv-educativ fiind influentatd de o serie de variabile cu
implicatii directe asupra rezultatelor, cum ar fi marimea si continutul stocului de
cunostinte, convergenta dintre procesul de instruire §i utilizare practicd a celor
insusite;

» intrucat avem ca referintd elementele definitorii ale conceptului de eficienta, respectiv
relatia dintre resursele financiare alocate si rezultatele obtinute pe intreg parcursul
vietii active a absolventilor, apreciem ca fondurile bugetare utilizate pentru finantarea

invatamantului nu pot fi judecate in termeni de eficientd imediata;



» eficienta Invatamantului poate fi exprimatd prin indicatori care trebuie sd reflecte
aspectele specifice acestei activitati, iar calcularea lor sa fie necesara si sa corespunda
cerintelor activitatii respective;

» datele necesare calcularii indicatorilor trebuie sa fie actuale pentru a raspunde scopului
in care sunt utilizati;

» indicatorii prezintd Insd anumite limite, care sunt asumate inca din faza de constructie
a acestora;

» utilizarea indicatorilor permite evaluarea sistemului de invatamant, cat si evaluarea
realizarii obiectivelor politicilor educationale la nivel national, local a obiectivelor
unui program;

» in calcularea indicatorilor de eficienta a invatdmantului poate fi mentionat (ca
particularitate) decalajul intre perioada cand are loc suportarea efortului de catre stat
cu actiunea de invatamant si perioada cand se obtin rezultatele (efectele) acestei
actiuni;

» pentru a asigura comparabilitatea acestor indicatori care sa permita si analiza in
functie de factorul timp, este important ca acestia sa fie calculati folosind metodele de
actualizare;

» in prezentarea fiecarui indicator trebuie sa se regaseasca si modul de interpretare a
acestuia pentru a se evita confuziile si in scopul armonizarii modalitatilor de utilizare;

» sistemul indicatorilor de eficientd calculati pentru activitatea de invatamant au o
anumitd putere informativa, sunt transferabili in anumite situatii si sunt aplicati in
cadrul diverselor obiective ale politicilor educationale.

Prin studierea indicatorilor se identificd noi directii de actiune pe linia
imbunatatirii  folosirii fondurilor banesti in domeniul invatamantului, acestia nefiind
semnificativi in sine, ca informatie ci doar in raport cu anumite criterii, referitoare la

obiectivele procesului de invatamant si finalitatile sistemului.

intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Definiti notiunea de: sector public, institutie publica, management financiar public.
2. Enumerati si prezentati principiile finantarii invatdmantului preuniversitar.
3. Prezentati modul de constituire si alocare a resurselor bugetare pentru invatdmantul

preuniversitar.



4. Prezentati cele trei tipuri de finantare a invatdmantului preuniversitar mentionate in Legea
Educatiei Nationale.
5. Prezentati modul de grupare a sistemului de indicatori ai educatiei i particularitatile

acestor indicatori.

Sistemul de evaluare:

Eficienta instruirii va fi evaluata atat printr-o grila de evaluare cat si printr-un chestionar
de feedback.
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Titlul cursului: MANAGEMENTUL ACHIZITIILOR PUBLICE

GRUP TINTA : directori, inspectori scolari, functionari publici din administratia publici
locala, cu rol in domeniul educatiei si a identificarii vulnerabilitdtilor implicarii In procedurile
de achizitii publice, cat si in domeniul prevenirii si combaterii coruptiei.

Definitia operationala a coruptiei in proiect: Coruptia reprezintd un ansamblu de activitati
imorale, ilicite, ilegale realizate de indivizi care exercitd un rol public si care abuzeaza de
puterea publica pe care o exercitd pentru a-si promova anumite interese personale, interese ale
altora sau pentru a obtine pentru sine beneficii materiale sau financiare.

REZUMAT: Cursul este necesar si util la nivelul grupului tintd intrucat are in vedere
formarea resursei umane selectate din MECTS, inspectorate scolare, si administratia publica
locala in domeniul achizitiilor publice pornind de la principiile de baza, etapele procesului de
achizitie, proceduri de achizitie publicd, evaluarea ofertelor operatorilor economici
participanti la proceduri pe baza criteriilor de calificare, selectie si atribuire. Achizitiile
publice constituie un domeniu extrem de sensibil unde fenomenul coruptiei este asociat
beneficiilor private, unde nerespectarea etapelor procedurale au ca efect crearea unui
prejudiciu, rezultat asimilat coruptiei.

CUVINTE CHEIE : Achizitii Publice, Principii, Proceduri, Documentatii de atribuire,
Licitatie,Oferta, Calificare, Selectie, Atribuire, Contract de achizitie, Acord-Cadru,
Contestatie, Dosarul procedurii.

Obiective generale:

- Interpretarea oricdrei situatii din prisma principiilor achizitiilor publice;

- Identificarea, incadrarea si alegerea corectd a tipului de procedura de atribuire;

- Identificarea etapelor procesului de achizitie publica ;

- Dezvoltarea de competente la cursantii participanti in aplicarea modalitatilor de
atribuire a contractelor de achizitii publice.

- Dezvoltarea de competente la cursantii participanti pentru a face parte din comisii de
evaluare a ofertelor operatorilor economici participanti la procedurile de achizitii
publice;

- Dezvoltarea cursantilor participanti de competenta de a diferentia criteriile de

calificare si selectie de criteriile de atribuire;

- Dezvoltarea cursantilor participanti de competenta de a identifica corect tipul de

contract de achizitie publica aferent fiecarei achizitii initiate;



Dezvoltarea cursantilor participanti competenta de a analiza posibilitatea de a anula o
procedura de achizitii publice cat si de a intelege modul de solutionare a contestatiilor;

Intocmirea corecta si pastrarea dosarului de achizitie publica .

Obiective specifice:

Participantii sd fie competenti sa aplice principiile achizitiilor publice;

Participantii sa fie competenti sa identifice si sa aleaga corect procedura de atribuire
pentru fiecare contract de achizitie publica;

Participantii sd fie competenti sa identifice modalitatile speciale de atribuire;
Participantii vor fi capabili sd identifice pasii necesari a fi parcursi pentru evaluarea
ofertelor operatorilor economici participanti la o procedura;

Participantii vor fi capabili sa identifice; criteriile de calificare solicitate de cétre
autoritatile contractante in documentatiile de atribuire cat si criteriile de atribuire
utilizate;

Participantii vor fi capabili sa identifice corect tipul de contract de achizitie publica
aferent fiecarei achizitii initiate;

Participantii vor fi capabili sa identifice cazurile in care se poate anula o procedura de
achizitie publicd cat si modurile in care se pot solutiona contestatiile depuse de catre
operatorii economici participanti la procedurile de achizitii publice;

Participantii sa fie competenti sd intocmeasca dosarul achizitiei publice, sa il pastreze

si sa 1l puna la dispozitia solicitantilor.

CUPRINS

Achizitiile publice — aspecte generale, principii, scop, sistemul national de achizitii
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6. Criterii de calificare si selectie. Criterii de atribuire, Atribuirea contractelor de achizitii

PUBTICE. ..ottt nrea 44
7. Tipuri de contracte de achizitie PUBLICA...........ceeviiriieriieeie ettt 56
8. Elemente procedurale specifice — anulare procedura, contestatii..............c.ccuennee.. 58
9. Dosarul achizitiel PUDIICE. ........ccoeviieiiieiiiiiirt ettt e enae 65

1. Achizitiile publice
Definitii.

Achizitia publicd reprezinta cumpdrarea unor produse, servicii sau lucrdri necesare
achizitorului.

Sistemul achizitiilor publice poate fi definit ca totalitatea regulilor si actiunilor

referitoare la cheltuirea fondurilor publice.

Atunci cand achizitorul este o institutie publica, aceasta trebuie sa fie In mod special
precautd atunci cand atribuie contracte de achizitii publice, deoarece sunt entititi publice
finantate din banii contribuabililor. Aceasta prudenta speciald poate fi tradusa prin respectarea
a doua mari principii :

* Obtinerea celui mai bun raport calitate — pret: Autoritatilor contractante le revine
responsabilitatea sd obtind cel mai bun raport calitate — pret, folosind banii contribuabililor,
pentru orice produs pe care vor sa il achizitioneze. Cel mai bun raport calitate — pret nu
inseamna neaparat selectarea ofertei celei mai ieftine, ci a selecta oferta cea mai ieftind in
raport cu parametrii stabiliti.

» Garantarea unui tratament echitabil: Aceasta inseamnd respectarea principiilor
pietei interne, pe care se fondeaza directivele referitoare la achizitiile publice si legislatia
nationald care le transpune. Cel mai important dintre aceste principii, egalitatea de tratament,
presupune ca toti competitorii sd aiba sanse egale de a accede la un contract.Ca sa se poata
garanta aceste conditii de competitivitate, trebuie aplicate totodata si principiile transparentei.

In Roméania sistemul achizitiilor publice este reglementat printr-o legislatie specifica
care are drept nucleu prevederile OUG 34/2006, cu modificarile si completarile ulterioare, si
care are drept scop promovarea concurentei, tratamentul egal si nediscriminarea operatorilor
economici, asigurarea utilizarii eficiente si transparente a fondurilor publice prin aplicarea

procedurilor de atribuire de catre autoritatile contractante.



Sistemul achizitiilor publice prezintd trei elemente componente si nu se confunda cu

Sistemul Electronic de Achizitii Publice care reprezintd un portal electronic pe care sunt

postate procedurile de achizitii publice demarate de autoritdti pentru a asigura o mai mare

transparentd procesului de achizitie publicd. Componentele sistemului achizitiilor publice se

referd la:

a) Cadrul legislativ (OUG 34/2006, HG 925/2006, HG 1660/2006, O.U.G. 30/2006,
HG 921/2011)

b) Sursa de finantare (identificarea fondurilor necesare prin bugetele proprii);

c) Supraveghetorii sistemului :

>

Autoritatea Nationald pentru Reglementarea si Monitorizarea Achizitiilor
Publice — (A.N.R.M.A..P.)

Ministerul Economiei si Finantelor  (M.E.F.) — Unitatea pentru
Coordonarea si Verificarea Achizitiilor Publice (U.C.V.A.P.)

Agentia pentru Serviciile Societatii Informationale — operatorul sistemului
electronic de achizitii publice (S.E.A.P.)

Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor ( C.N.S.C.)

Curtea de Conturi.

Autoritatea de Audit.

Scopul declarat al OUG 34/2006 este :

a) promovarea concurentei intre operatorii economici;

b) garantarea tratamentului egal si nediscriminarea operatorilor economici;

C) asigurarea transparentei si integritatii procesului de achizitie publica;

d) asigurarea utilizarii eficiente a fondurilor publice, prin aplicarea procedurilor

de atribuire de catre autoritatile contractante

Conform prevederilor articolului 2 din OUG 34/2006, pentru atribuirea oricarui

contract de achizitie publicd, autoritatea contractantd trebuie sd tina cont de urmdtoarele sapte

principii:

a) Nediscriminarea, adica asigurarea accesului egal al oricarui operator economic de

a participa la procedura de atribuire/ de a avea sansa de a deveni contractant;

b) Tratament egal, aplicarea unor reguli, criterii sau cerinte unitare pentru toti

operatorii economici, in vederea acordarii unor sanse egale de a deveni

contractanti;



c) Recunoastere reciproci, acceptarea specificatiilor, standardelor sau prescriptiilor
tehnice, a diplomelor, certificatelor sau a altor documente emise de autoritatile
competente din alte state;

d) Transparenta, aplicarea unor cai de comunicare accesibile publicului si partilor
interesate a informatiilor referitoare la aplicarea procedurilor de atribuire, in mod
complet si explicit;

e) Proportionalitate, asigurarea corelatiei si a echilibrului intre necesitatile
autoritdtii contractante, obiectul contractului de achizitie publicd si cerintele
solicitate a fi indeplinite de catre operatorii economici;

f) Eficienta utilizirii fondurilor publice, aplicarea procedurilor de atribuire care
intetesc competitia s1 a unor criterii care sd evidentieze avantajele de natura
economica ale ofertelor cu scopul obtinerii celui mai bun raport calitate-pret.

g) Asumarea raspunderii, adica respectarea atributiilor specifice de catre fiecare
persoand implicatd in procedura de achizitie (impartialitate si independenta in
luarea deciziilor).
in HG 925/2006 la Art 2 alin 1 se face precizarea expresi ci, in procesul de

aplicare a procedurilor de atribuire a contractelor de achizitie publica, orice situatie pentru

care nu exista o reglementare explicitd se interpreteazd prin prisma principiilor.
2. Etapele procesului de achizitie publica

Definitii.
Procesul de achizitie publica reprezinta o succesiune de etape ce trebuie parcurse
pentru realizarea unei proceduri de achizitie publicd in urma cdreia se obtine un

produs/serviciu/lucrare sau dreptul de utilizare al acestuia.

O importantd fundamentald In procesul de achizitie o reprezintd faza pregatitoare.
Orice greseala aparuta la acest nivel, va avea un efect negativ atat asupra celorlalte etape, cat
si asupra rezultatului final, deoarece fiecare etapa se bazeaza pe rezultatul celei precedente.
De aceea, Tnainte de a incepe o procedura, trebuie definit foarte clar atat obiectul contractului,

cat si instrumentele utilizate pentru ase ajunge la rezultatul final.
Etapele procesului de achizitie sunt urmétoarele :
a) planificarea achizitiilor — previzionarea nevoilor entitdtii publice la orizontul unui an

calendaristic. Identificarea necesitatilor obiective se realizeaza la nivelul fiecarui

departament/directie a autoritdtii contractante si se transmit catre persoana



b)

responsabila cu achizitiile care intocmeste Programul Anual al Achizitiilor Publice. in
cadrul acestei etape exista mai multe activitati de realizat: estimarea Vvalorii
(determinarea unei valori de referintd in concordanta cu oferta pietei in scopul de a
identifica resursele financiare necesare precum si pentru alegerea procedurilor de
atribuire a respectivelor contracte), punerea in corespondenta cu codurile prevazute in
vocabularul comun al achzitiilor publice (CPV), ierarhizarea necesitatilor,
identificarea fondurilor necesare realizdrii achizitiei, alegerea procedurii de achizitie in
functie de pragurile stabilite prin legislatia specificd (OUG 34/2006)

Intocmirea documentatiei de atribuire — reprezinta totalitatea documentelor intocmite
de autoritatea contractanta privind cerintele formale, tehnice si financiare ce descriu
obiectiv natura contractului de achizitie. In baza acestui document operatorii
economici isi vor elabora oferta. Documentatia de atribuire este structuratd in trei
sectiuni: fisa de date a achizitiei, caietul de sarcini si sectiunea de formulare unde sunt
stabilite clauzele contractuale si formularele si modelele la care se face referire in fisa
de date a achizitiei. Fisa de date a achizitiei cuprinde informatii si instructiuni privind
datele de identificare ale autoritatii contractante, obiectul contractului de achizitie
publica, procedura aplicata (online sau offline cu sau fara etapa finala electronica),
cerintele minime de calificare precum si documentele care urmeaza sa fie prezentate
pentru dovedirea indeplinirii criteriilor de calificare si selectie, data limitd de depunere
a ofertelor, modul de elaborare si prezentare a propunerii tehnice si financiare,
prezentarea mostrelor, informatii detaliate si complete privind criteriul de atribuire,
precum si precizdri legate de cunatumul si modul de constituire a garantiilor de
participare si de bund executie. Caietul de sarcini reprezintd descrierea obiectiva a
produselor, serviciilor sau lucrdrilor necesare autorittii contractante. In aceastd
sectiune a documentatiei de atribuire se regisesc specificatiile tehnice definite astfel
incat sd corespunda necesitatilor sau exigentelor oricarui utilizator. Clauzele
contractuale sunt pe de o parte cele obligatorii (obiectul contractului, plati si modalitati
de platd, durata contractului, obligatiile principale ale achizitorului si
furnizorului/prestatorului, sanctiuni pentru neindeplinirea obligatiilor, documentele
contractului), iar pe de altd parte regasim clauze specifice legate de obiectul
contractului (subcontractori, garantie de buna executie, modalitate de ajustare a
pretului, termene de executare, receptie, teste, ambalare, marcare, transport). Clauzele

specifice nu anihileaza caluzele obligatorii.



c) Chemarea la competitie presupune etapa in care este facutad publica intentia autoritatii
contractante de a achizitiona un anumit produs/serviciu/lucrare. Se realizeaza
publicarea anuntului de participare, punerea la dispozitia operatorilor economici a
documentatiei de atribuire (fie prin publicare, fie prin transmiterea ei catre agentii
economici interesati), raspuns la solicitarile de clarificari, stabilirea regulilor de
participare si de evitare a conflictului de interese.

d) Derularea procedurii de atribuire reprezinta etapa cea mai complexa in cadrul careia
este stabilitd componenta Comisiei de evaluare, se primesc candidaturile si se
selecteaza candidatii (dacd este cazul), au loc runde de discutii (in functie de
procedura de atribuire aleasd), se stabilesc termenele pentru elaborarea ofertelor, se
primesc ofertele, are loc deschiderea ofertelor, examinarea si evaluarea ofertelor si
stabilirea ofertei castigatoare prin intocmirea Raportului procedurii sau anularea
procedurii, dupa caz.

e) Atribuirea contractului de achizitie publicd sau incheierea acordului cadru reprezinta
etapa in care se notifica oferta castigatoare, se solutioneaza eventualele contestatii, se
semneaza contractul si se transmite spre publicare anuntul de atribuire al contractului.

f) Urmatoarele etape presupun definitivarea dosarului de achizitie publica si finalizarea
contractului prin receptia finala si eliberarea garantiei de buna executie (daca este
cazul).

In cazul aplicarii procedurilor de negociere sau dialog competitiv, autoritatea
contractantd va intocmi o documentatie descriptiva care tine loc de caiet de sarcini si prezinta
urmdtoarele informatii : necesitatile, obiectivele si constrangerile autoritdtii contractante,
specificatii referitoare la derularea dialogului pentru identificarea ofertelor sau solutiilor
viabile, posibilitatea de a realiza dialogul in runde succesive in scopul reducerii numarului de
oferte sau solutii discutate.

Autoritatea contractanta are dreptul de a initia aplicarea procedurii de atribuire numai
dacd indeplinesc in mod cumulativ urmatoarele conditii:

» produsele/serviciile/lucrarile sunt cuprinse in programul anual al
achizitiilor publice, cu exceptia cazului In care necesitatea atribuirii
contractului este determinata de aparitia unei situatii de forta majora sau
caz fortuit;

» sunt identificate sursele de finantare prin care se asigurd fondurile
necesare in vederea indeplinirii contractului de achizitie publica;

» este intocmitd documentatia de atribuire.



Pana la aprobarea bugetului propriu autoritatea contractantd are dreptul de a achizitiona

produse si servicii noi, necesare pentru consumul curent, tinind seama de nivelul resurselor

financiare care pot fi utilizate cu aceasta destinatie, potrivit legii, in perioada respectiva.

3. Tipuri de proceduri de achizitie publica, exceptii, alegerea procedurii
Definitii.

Licitatia deschisa - procedura de atribuire a contractelor de achizitie publica care se
desfasoara intr-o singura etapa sau cu organizarea suplimentara a unei etape suplimentare de
licitatie electronicd, la care orice operator economic interesat are dreptul de a depune oferta.

Licitatie restrdnsd — procedura de atribuire a contractelor de achizitie publica care se
desfasoara in doud etape sau cu organizarea suplimentard a unei etape suplimentare de licitatie
electronica, la care orice operator economic interesat are dreptul de a-si depune candidatura,
urmand ca numai candidatii selectati sa aiba dreptul de a depune oferta.

Cerere de oferte — reprezinta o procedura de achizitie publica, nationald, simplificata,
care poate fi aplicata in cazul in care valoarea estimata a contractului de achizitie publica este
egald sau mai mica decat echivalentul in lei a unor praguri. Se desfasoard intr-o singura etapa
sau cu organizarea suplimentard a unei etape suplimentare de licitatie electronica.

Dialogul competitiv - procedurd de atribuire a unui contract de achizitie directd
publica, la care orice operator economic are dreptul de a-si depune candidatura si prin care
autoritatea contractanta conduce un dialog cu candidatii admisi, in scopul identificarii uneia
sau mai multor solutii apte sd rdspunda necesitatilor sale, urmand ca, pe baza
solutiei/solutiilor, candidatii selectati sa elaboreze oferta finala.

Negocierea cu publicarea prealabild a unui anunt de participare - reprezintd o
procedura de atribuire a unui contract de achizitie publica prin care o autoritate contractanta
negocieazda cu candidatii preselectati/selectati clauzele contractuale, inclusiv pretul, dupa
publicarea prealabila a unui anunt de participare. Aceasta se aplicd numai In anumite cazuri
clar reglementate.

Negocierea fara publicarea prealabila a unui anunt de participare - reprezintd o
procedura de atribuire a unui contract de achizitie publica prin care o autoritate contractanta
negocieaza cu candidatii preselectati/selectati clauzele contractuale, inclusiv pretul, fard a
exista obligativitatea publicdrii prealabile a unui anunt de participare. Aceasta se aplica numai
in anumite cazuri clar reglementate.

Conform prevederilor OUG 34/2006 se poate identifica una din urmatoarele proceduri

de atribuire:



- Licitatie deschisa (art.73-80 din OUG 34/2006 si art. 31-40 din HG
925/2006)
- Licitatie restransa (art. 81-93 din OUG 34/2006)
- Cerere de oferte (art.124-130 din OUG 34/2006)
- Dialogul competitiv (art. 94-109 din OUG 34/2006)
- Negocierea cu publicarea prealabilda a unui anunt de participare (art.110-
119 din OUG 34/2006)
- Negocierea fara publicarea prealabila a unui anunt de participare (art.122-
123 din OUG 34/2006)
Totodata autoritatea contractantd are posibilitatea de a achizitiona direct produse,
servicii lucrari in conditiile in care valoarea estimata a achizitiei nu depaseste echivalentul a
15.000 euro fara TVA, conform art. 19 din OUG 34/2006 cu modificarile si completarile

ulterioare.

Regula instituitd de legislatia specifica in vigoare se refera la aplicarea procedurilor de
licitatie deschisa, licitatie restransd sau cerere de oferte pentru atribuirea unui contract de

achizitie publica.

Licitatia deschisa

Se desfasoard, de regula, intr-o singura etapd si Se initiaza prin transmiterea spre
publicare a unui anunt de participare in SEAP prin care se solicita operatorilor economici
interesati depunerea de oferte. Autoritatea contractantd poate decide organizarea unei etape
suplimentare de licitatie electronica, caz in care are obligatia de a anunta aceasta decizie in
anuntul de participare si in documentatia de atribuire. In legatura cu aceastd procedura,
legislatia actuala stabileste diferite termene in care trebuie facuta publicarea anuntului de
participare, documentatia de atribuire, termene care pot fi micsorate in conditiile expres

stabilite.



Termene

Prag (Art 55 alin 2): f/s = 125.000 euro ; | = 4.845.000 euro

Ve > prag Data transmiterii AP
la
JOUE - data de

depunere a ofertelor

AP transmis
electronic la JOUE

DA in SEAP +adresa
internet pt DA

Fara anunt de 52 zile -7 zile -5zile 40
intentie
Cu publicare 36 zile -7 zile -5zile 24

anunt de intentie

Orice operator are dreptul de a solicita si de a obtine documentatia de atribuire si de a

obtine clarificari in legdtura cu aceasta, fapt ce obliga autoritatea contractantd sa raspunda in

cel mult 3 zile lucrdtoare de la primirea solicitarii clarificarii in mod clar, complet si fara

ambiguitati. Totodatd autoritatea contractanta este obligatd sa aducd la cunostinta tuturor

posibililor ofertanti solicitarea de clarificari si raspunsul dat, prin postarea in SEAP.

Desfasurarea procedurii:

e Transmiterea anuntului de participare

e Primirea solicitarilor pentru obtinerea documentatiei de atribuire

e Remiterea documentatiei de atribuire operatorilor interesati

e Primirea solicitarilor de calrificari

e Transmiterea raspunsurilor la clarificari

e Numirea comisiei de evaluare

e Primirea ofertelor si a documentelor insotitoare

e Deschiderea ofertelor in sedinta de deschidere si intocmirea procesului verbal

e Examinarea si verificarea indeplinirii de cétre ofertanti a conditiilor specificate in fisa

de date a achizitiei

e Stabilirea clarificarilor necesare cu privire la documentele prezentate de operatorii

economici

e Primirea clarificarilor, stabilirea operatorilor economici care indeplimnesc conditiile si

eliminarea celor care nu le indeplinesc

e Examinarea ofertelor tehnice si financiare ale operatorilor economici calificati si

stabilirea clarificarilor necesare



>

Respingerea ofertelor neconforme, necorespunzatoare sau inacceptabile

Evaluarea ofertelor declarate admisibile

Intocmirea raportului procedurii si stabilirea ofertei/ofertelor castigitoare
Transmiterea comunicarilor privind rezultatul aplicarii procedurii pentru atribuirea
contractului de achizitie publica

Incheierea contractului

Postarea anuntului de atribuire

Autoritatea contractantd are dreptul de a anula procedura de licitatie deschisd in
urmatoarele situatii:

Au fost depuse numai oferte inacceptabile, neconforme sau necorespunzatoare;

Au fost depuse oferte care nu pot fi comparate din cauza modului neuniform de
abordare a solutiilor tehnice si/sau financiare;

Abateri grave de la prevederile legislative afecteaza procedura de atribuire sau este
imposibild incheierea contractului,

CNSC a dispus modificarea documentatiei de atribuire/altor documente.

Daca procedeaza la anularea procedurii de atribuire, autoritatea contractanta are obligatia

de a comunica in scris in termen de 3 zile lucratoare, tuturor participantilor, decizia de

anulare, motivele concrete care au determinat luarea acestei decizii si incetarea

obligatiilor ofertantilor.

Licitatia restransa

Caracteristic acestei proceduri este faptul ca doar operatorii economici selectati vor

putea depune ofertd. Asadar procedura se desfasoara in doua etape: prima etapa de selectare

a candidatilor si etapa a doua de evaluare a ofertelor depuse de candidatii selectati.

Acest tip de procedurd se poate desfasura si prin licitatie electronica, ceea ce

presupune organizarea unei etape suplimentare si specificarea acestui aspect in documentatia

de atribuire.

Demararea licitatiei restranse se realizeazd prin publicarea unui anunt de participare

prin care se solicitd operatorilor economici depunerea de candidaturi. Acest anunt trebuie
trnsmis spre publicare cu cel putin 37 de zile Tnainte de data limitd de depunere a
candidaturilor pentru contractele a caror valoare este mai mare decat pragurile mentionate la

art.55 alin.2 si cu cel putin 10 zile Tnainte pentru valori mai mici.

Desfasurarea acestei etape:



e Transmiterea spre publicare a anuntului de participare in care sunt specificate criteriile
de selectie, regulile aplicabile, numarul minim si maxim al candidatilor ce vor fi
selectati;

e Primirea solicitarilor pentru obtinerea documentatiei de atribuire.

e Remiterea documentatiei de atribuire operatorilor interesati.

e Primirea solicitarilor de clarificari.

e Transmiterea raspunsurilor la clarificari.

e Numirea comisiei de evaluare.

e Primirea scrisorilor de interes si a documentelor insotitoare.

e Examinarea si verificarea indeplinirii de catre candidati a conditiilor din documentatia
de atribuire.

e Stabilirea clarificarilor necesare cu privire la documentele prezentate de operatorii
economici.

e Primirea clarificarilor, calificarea operatorilor economici care indeplimnesc conditiile
si eliminarea celor care nu le indeplinesc.

e Selectarea candidatilor calificati.

e Intocmirea si inaintarea catre conducerea autorititii contractante a hotararii comisiei
de evaluare cu privire la selectia candidatilor.

e Transmiterea comunicarii privind rezultatul etapei de selectare catre toti candidatii.

In aceasti etapa pot apdrea situatii in care numarul candidatilor calificati si fie mai

mic de 5 sau mai mic decit cel indicat in anuntul de participare. In acest context,

autoritatea contractantd poate lua decizia anularii procedurii sau poate continua
procedura doar cu candidatii care indeplinesc criteriile solicitate.

Etapa a doua, de evaluare a ofertelor demareaza prin transmiterea invitatiei de
participare catre candidatii selectati, impreund cu documentatia de atribuire. Invitatia de
participare se transmite cu cel putin 40 de zile de data limitd de depunere a ofertelor.

Desfasurarea acestei etape:

e Transmiterea invitatiilor de participare cu ofertd si a documentatiei de atribuire tuturor
candidatilor selectati.

e Primirea solicitarilor de clarificari.

e Transmiterea raspunsurilor la clarificari.

e Primirea ofertelor si a documentelor insotitoare.

e Deschiderea ofertelor in sedinta de deschidere si Intocmirea procesului verbal.



e Stabilirea clarificarilor necesare cu privire la documentele prezentate de operatorii
economici.
e Primirea clarificarilor, stabilirea operatorilor economici care indeplimnesc conditiile si
eliminarea celor care nu le indeplinesc.
e Examinarea ofertelor tehnice si financiare ale operatorilor economici calificati si
stabilirea clarificarilor necesare.
e Respingerea ofertelor neconforme, necorespunzatoare sau inacceptabile.
o Evaluarea ofertelor declarate admisibile.
e Intocmirea raportului procedurii si stabilirea ofertei/ofertelor castigitoare.
e Transmiterea comunicarilor privind rezultatul aplicarii procedurii pentru atribuirea
contractului de achizitie publica.
e Incheierea contractului.
e Postarea anuntului de atribuire.
Daca procedeaza la anularea procedurii de atribuire, autoritatea contractanta are obligatia
de a comunica In scris in termen de 3 zile lucratoare, tuturor participantilor, decizia de
anulare, motivele concrete care au determinat luarea acestei decizii si incetarea obligatiilor

ofertantilor.

Cererea de oferte
Aceastd procedura este una simplificatd, dar care se aplica dupa reguli similare licitatiei
deschise. Diferenta dintre cele doud consta in faptul ca in cazul cererii de oferte termenele
sunt mult reduse. Astfel invitatia de participare care presupune demararea procedurii, trebuie
publicatd in SEAP cu cel putin 10 zile inainte de data limitd de depunere a ofertelor odata cu
documentatia de atribuire.
Pragurile valorice pentru aplicarea procedurii de cerere de oferte sunt:

e Pentru contractul de furnizare = 125.000 euro.

e Pentru contractul de servicii = 125.000 euro (exceptie fac serviciile din Anexa

2B).

e Pentru contractul de lucrari = 4.845.000 euro.
In cazul in care autoritatea contractanti permite accesul nerestrictionat la documentatia de
atribuire, atunci poate reduce perioada de pand la data limitd de depunere a ofertelor cu 4 zile.
In cazul in care exista o singura oferta depusi, conformi si admisibila, autoritatea contractanta
are dreptul de a o desemna castigétoare.

Desfasurarea procedurii este identica cu cea de licitatie deschisa.



Dialogul competitiv
Autoritatea contractantd are dreptul de a aplica aceastd procedura atunci cand sunt cumulate
urmatoarele conditii:
e Contractul in cauza este considerat a fi de complexitate deosebita.
e Aplicarea procedurii de licitatie deschisd sau restransd nu ar permite atribuirea
contractului de achizitie publica in cauza.
Ca si in cazul licitatiei restranse, aceasta procedurd se desfasoard in etape. Prima etapa este
cea de preselectie cre se face In baza unor criterii obiective si nediscriminatorii prevazute in
anuntul de participare. Numarul minim al candidatilor ce vor fi selectati trebuie precizat in
anuntul de participare si nu poate fi mai mic de 3. In cazul in care numirul candidatilor
selectati este mai mic decat numdrul minim indicat in anuntul de participare, atunci autoritatea
contractantd poate adopta fie anularea procedurii, fie continuarea procedurii numai cu acei
candidati care indeplinesc criteriile solicitate.
In a doua etapi, cea de dialog cu candidatii, vor fi invitati doar acei candidati selectati in
prima etapa.
In ultima etapi se evalueazi ofertele finale. Oferta se elaboreazi pe baza solutiei sau a
solutiilor identificate in etapa de dialog si trebuie sd contind toate elementele necesare prin
care se prezintd modul de indeplinire a viitorului contract.
Autoritatea contractanta are dreptul de a solicita ofertantului care a depus oferta identificata
ca cea mai avantajoasd, reconfirmarea elementelor ofertei sau a angajamentelor asumate.
Aplicand criteriul de atribuire prestabilit in documentatia de atribuire, autoritatea contractanta
stabileste oferta castigatoare. Dacad in etapa a doua nu a putut fi identificatd nicio solutie
viabild din punct de vedere tehnic, financiar, juridic, atunci autoritatea contractantd va anula
procedura.
Negocierea cu publicarea prealabila a unui anunt de participare
Aceasta procedura se aplica atunci cand:
> 1In urma aplicarii licitatiei deschise, licitatiei restranse, dialogului competitiv sau a
cererii de oferte nu a fost depusd nicio ofertd sau au fost depuse numai oferte
inacceptabile sau neconforme,
> In situatii exceptionale, temeinic motivate, atunci cand natura lucrarilor / produselor /
serviciilor sau riscurile implicate de executarea / livrarea / prestarea acestora, nu

permit o estimare initiald globald a pretului conttactului ce urmeaza a fi atribuit,



» Atunci cand serviciile care urmeaza sa fie achizitionate sunt de asa natura incat caietul
de sarcini nu poate fi Intocmit cu precizia necesard desfasurdrii unei proceduri de
licitatie,

» Atunci cand lucrdrile ce urmeaza a fi executate sunt dedicate exclusiv cercetarii
stiintifice, experimentarii sau dezvoltarii tehnologice si numai dacd acestea nu se
realizeazd pentru obtinerea unui profit si nici nu urmdresc acoperirea costurilor
aferente.

Si aceasta procedura presupune mai multe etape de desfasurare. Si pentru aceasta

procedura se poate organiza o etapd suplimentara de licitatie electronicd cu specificarea in

documentatia descriptiva.

Negocierea fara publicarea prealabila a unui anunt de participare

Aceasta procedura poate fi aplicatd atunci cand autoritate contractanta se afla intr-una din
situatiile urmatoare:

» Contractul poate fi atribuit unui anumit operator economic din motive tehnice, artistice
sau din cauza unor drepturi de exclusivitate,

» Din motive de extrema urgentd, atunci cand perioadele pentru derularea procedurilor
amintite mai sus nu pot fi respectate. Starea de urgenta trebuie sa fie determinata de
evenimente imprevizibile, care nu se datoreaza unei actiuni sau inactiuni a autoritatii
contractante, iar durata contractului nu poate fi mai mare decat perioada de urgenta,

» Atunci cand intervine necesitatea suplimentarii contractului initial pentru servicii sau
lucrari care nu au putu fi prevazute initial. Suplimentarea nu poate depasi 20%, iar in
cazuri de exceptie 50% din valoarea initiald a contractului. Suplimentarea se va motiva
cu argumente tehnice sau economice printr-o nota ce trebuic aprobata de catre
ordonatorul de credite.

» Atunci cand se achizitionaeza materii prime cotate la bursele de marfuri, achizitia

acestora realizdndu-se ca urmare a tranzactiilor de pe piata de disponibil.
Achizitia directa

Achizitia directd sau cumpdrarea directd nu reprezintd o procedurd de achizitie
publica, ci o modalitate de a cumpara produse, servicii sau lucrari a caror valoare, fara TVA,
pentru fiecare produs, serviciu sau lucrare in parte nu depaseste un anumit prag valoric
(echivalentul in lei a 15.000 euro, asa cum este prevazut in legislatia roméana in vigoare sau

mult mai mare potrivit legislatiei comunitare).



Autoritatile contractante din Romania au dreptul de a achizitiona direct produse,
servicii sau lucrdri, in masura in care valoarea achizitiei, nu depaseste echivalentul in lei a

15.000 euro pentru fiecare achizitie de produse, servicii sau lucrari.

Aceastd modalitate de cumparare are la bazad, potrivit legii, un “document
justificativ”’ (prin document justificativ se poate intelege o factura fiscald sau un contract,
asa cum este de preferat in cazul unui contract de lucrari sau de servicii) care trebuie pastrat
de catre autoritatea contractanta.

Exceptii de la aplicarea OUG 34/2006 cu moodificarile si completarile ulterioare
Pentru orice achizitie realizatd, indiferent de procedura aleasa pentru atribuirea contractului,
autoritatea contractanti trebuie si tind seama de principiile achizitiilor publice. In cazul in
care autoritatea contractantd hotardste ca o anumitd achizitie este exceptatd de la aplicarea
OouG
34/2006, atunci trebuie sa {ind cont de prevederile HG 925/2006, Art 2 alin 2, in care se
precizeazd cd in cazul contractelor a caror atribuire nu intrd sub incidenta
prevederilor OUG 34/2006, autoritatea contractanta are obligatia:

e de a asigura o utilizare eficientad a fondurilor in procesul de atribuire,

e de a promova concurenta intre operatorii economici

de a garanta nediscriminarea,

de a garanta recunoasterea reciproca
e de a garanta tratamentul egal al operatorilor economici care participa la atribuirea
contractului.
Cazurile in care se face exceptie de la aplicarea prevederilor legislatiei specifice in
domeniu sunt detaliate 1n art. 12-16 din OUG 34/20086, astfel:
e este autoritate contractantd din domeniul apararii si securitdtii nagionale, iar prin
respectivele contracte (prin HG):
1.se poate conduce la furnizarea unor informatii a caror divulgare ar fi contrara
intereselor esentiale de securitate ale tarii,
2.implica protectia unor interese esentiale de securitate ale tarii in legatura
cu productia sau comercializarea de arme, munitii $i material de razboi.
3.contractul este inclus 1n categoria informatiilor secrete de stat, iIn conformitate
cu legislatia in vigoare privind protectia informatiilor clasificate
4.indeplinirea contractului necesita masuri speciale de sigurantd, pentru

protejarea unor interese nationale



se atribuie contracte de servicii care au ca obiect cumpararea sau inchirierea, prin orice

mijloace financiare, de terenuri, cladiri existente, alte bunuri imobile ori a drepturilor asupra

acestora.

se atribuie contracte de servicii care se referd la cumpararea, dezvoltarea, productia sau
coproductia de programe destinate difuzarii, de catre institutii de radiodifuziune si
televiziune;

se atribuie contracte de servicii care care se refera la prestarea de serviciilor de arbitraj si
conciliere;

se atribuie contracte de servicii care se refera la prestarea de servicii financiare n legaturd cu
emiterea, cumpararea, vanzarea sau transferul valorilor mobiliare ori al altor
instrumente financiare, in special operatii ale autoritatii contractante efectuate in scopul
atragerii de resurse financiare si / sau de capital precum si la prestarea de servicii
specifice unei banci centrale de catre Banca Nationala a Romaniei

se atribuie contracte de servicii care se referad la angajarea de forfd de muncd, respectiv
incheierea de contracte de munca;

se atribuie contracte de servicii care se refera la prestarea de servicii de cercetare-
dezvoltare si ale caror rezultate nu sunt destinate, in mod exclusiv autoritatii
contractante

se atribuie contracte de servicii ca urmare a:

1.unui acord international incheiat in conformitate cu prevederile Tratatului de
aderare, cu unul sau mai multe state care nu sunt membre ale UE si vizeaza
furnizarea de produse sau executie de lucrari pentru realizarea unui proiect
comun si numai dacd prin acordul respective este impusda o procedura
specifica;

2. unui acord international referitor la stationarea de trupe si numai daca prin acordul
respectiv a fost prevazuta o procedura specifica,

3. aplicarii unei proceduri specifice unor organisme si institutii international,

4. atribuirii contractului unei alte autoritati contractante sau unei asocieri de autoritati
contractante, in cazul in care acestea beneficiaza de un drept exclusiv pentru prestarea
serviciilor respective, In virtutea legii, Tn mésura In care acestea sunt compatibile cu
prevederile Tratatului de aderare. (serviciile prestate de Imprimeria Nationala),

5. atribuirii contractului de servicii publice pe care autoritatea contractanta, in

baza competentelor legale pe care le detine, il acorda unui subiect de drept,



care nu este definit ca autoritate contractanta, pe baza drepturilor speciale sau

exclusive.

6.atribuirii contractelor de servicii cuprinse in Anexa 2B din OUG 34/2006 (art.16).
Autoritatea contractantda nu are dreptul de a combina, in cadrul aceluiasi contract, servicii incluse in
Anexa 2B cat si in Anexa 24 in scopul de a beneficia de exceptia de a plicare a prevederilor din
Ordonnanta.
Alegerea procedurii de achizitie publica

In alegerea procedurii de atribuire, autoritatea contractanti va tine cont de citeva aspecte:

J Complexitatea contractului de achizitie publica respectiv
o Costurile implicate de atribuirea contractului respectiv
. Nivelul de dezvoltare si concurenta pe piata din domeniul unde va avea loc

achizifia, pentru a se putea alege intre licitatie deschisa si licitatie restransa
o Constrangeri cum ar fi urgenta, compatibilitatea cu produse, servicii deja
existente in cadrul autoritdtii contractante, existenta unui singur furnizor, prestator sau
executant s.a.
In conformitate cu principiul asumdrii raspunderii, stabilirea circumstantelor de
incadrare prevazute de legislatie pentru aplicarea fiecarei proceduri sau pentru cumpararea

directa, intrad in responsabilitatea exclusiva a autoritatii contractante. (HG 925/2006 - Art 5)

In toate situatiile in care procedura de atribuire propusd pentru a fi aplicatd este
alta decat licitatia deschisa sau licitatie restransd autoritatea contractantd are obligatia de a
elabora 0 notd justificativa care va fi realizata de catre Compartimentul de achizitii publice si
aprobata de ordonatorul de credite.

Autoritatea contractantd are dreptul de a prelungi durata contractelor de furnizare
sau de servicii cu character de regularitate, incheiate in anul precedent si a caror duratd
normala de indeplinire expira la data de 31 decembrie, daca se indeplinesc, in mod cumulativ,
urmatoarele conditii:

» in documentatia de atribuire, elaboratd cu ocazia atribuirii contractului initial,

Ss-a prevazut posibilitatea de suplimentare a cantitatilor de produse sau servicii

deja achizitionate, precum si nivelul maxim pana la care va fi posibild o astfel

de suplimentare;

» in documentatia de atribuire, precum si in contract, este prevazuta in mod
explicit o clauzd prin care dreptul AC de a opta pentru suplimentarea

cantitatilor de produse sau de servicii este conditionat de existenta resurselor

financiare alocate cu aceastd destinatie:




> valoarea estimata a contractului initial S-a determinat prin luarea in considerare

a variantei in care autoritatea contractanta opteaza pentru suplimentarea la

nivelul maxim prevazut a cantititilor de produse sau servicii;

» prelungirea contractului initial nu poate depasi o durata de 4 luni de la data
expirarii duratei initiale de indeplinire a acestuia.

Autoritatea contractantd nu are dreptul de a diviza un contract in mai multe contracte
de valoare mai mica in scopul evitarii aplicarii procedurilor de licitatie deschisa, licitatie
restransa. Daca obiectul contractului care va fi atribuit inglobeaza mai multe coduri CPV,
atunci procedura se va alege in functie de valoarea cumulata a acestora.

Autoritatea contractanta poate sa-si elaboreze proceduri interne pentru achizitionarea:
serviciilor din anexa 2B, a serviciilor de cumparare/inchiriere terenuri, cladiri existente, a
serviciilor de arbitraj si conciliere, etc, precum si pentru achizitia directa

4. Modalitati speciale de atribuire.

Modalitatile de atribuire a contractului de achizitie publicd se impart in doud categorii:

Traditionale si Speciale

In cadrul celor traditionale se enumera :

1. Procedurile de atribuire
» Licitatia deschisa.

Licitatia restransa.

Dialogul competitiv.

Negocierea cu anunt prealabil de participare.

YV V V V

Negocierea fara anunt prealabil de participare.
» Cererea de oferte.
2. Concursul de solutii.
3. Achizitia directa.
In cadrul celor speciale se enumera:
» Acordul — cadru.
» Sistemul de achizitie dinamic.

» Licitatia electronica.

Definitii.
Acord-cadru — intelegerea scrisda intervenitd intre una sau mai multe autoritati

contractante si unul sau mai multi operatori economici, al carei scop este stabilirea



elementelor/conditiilor esentiale care vor guverna contractele de achizitie publica ce urmeaza a
fi atribuite intr-o perioada data, in mod special in ceea ce priveste pretul si, dupa caz, cantitatile
avute 1n vedere;

Sistem de achizitie dinamic - proces in intregime electronic, limitat In timp si deschis
pe intreaga sd duratd oricarui operator economic care indeplineste criteriile de calificare si
selectie si care a prezentat o oferta orientativa conforma cu cerintele caietului de sarcini.

Licitatie electronica - procesul repetitiv realizat dupa o prima evaluare completd a
ofertelor, in care ofertantii au posibilitatea, exclusiv prin intermediul mijloacelor electronice
de a reduce preturile prezentate si/sau de a Tmbunatati alte elemente ale ofertei; evaluarea
finald trebuie sa se realizeze in mod automat prin mijloacele electronice utilizate;

Acordul —cadru

Deci, asa cum reiese din definitie acordul-cadru este o intelegere pentru viitoarele
contracte ce vor fi incheiate intre autoritatea contractanta si eventualii operatori economici.
Regula este ca autoritatea contractanta are obligatia de a incheia acordul cadru prin aplicarea
procedurilor de licitatie deschisd sau licitatie restransd. Prin exceptie de la aceasta regula,
autoritatea contractanta are dreptul de a aplica pentru incheierea acorului-cadru si celelalte
proceduri, respectiv: dialogul competitiv; negocierea cu publicarea prealabild a unui anunt de
participare; negocierea fard publicarea prealabila a unui anunt de participare si cererea de
oferte. In acelasi timp autoritatea contractantd nu are dreptul de a utiliza in mod abuziv sau
impropriu acordurile — cadru, astfel incat sa impiedice, sa restranga sau sa distorsioneze
concurenta. Durata unui acord-cadru nu trebuie sa depaseascd mai mult de 4 ani, decat in
cazuri exceptionale si pe care le poate justifica in special prin obiectul specific al contractelor
ce urmeaza a fi atribuite in baza acordului-cadru respectiv. Contractele care se atribuie in baza
unui acord-cadru nu pot fi incheiate decat intre autoritatea/autoritatile contractante si
operatorul/operatorii economici, care sunt parte a acordului respectiv. Autoritate contractanta
nu are dreptul de a atribui contracte subsecvente care au ca obiect prestatii de altd naturd decat
cele stabilite prin acordul-cadru. Céand se atribuie un contract de achizitie publica pe baza
prevederilor dintr-un acord-cadru, autoritatea contractantd nu are dreptul de a impune sau de a
accepta modificari substantiale ale elementelor/conditiilor stabilite initial prin acordul-cadru
respectiv. Autoritatea contractantd are obligatia de a stabili operatorul economic sau, dupa
caz, operatorii economici care vor fi parte a acordului-cadru respectiv, prin aplicarea unor
anumite criterii de selectie. Acordul-cadru se poate incheia si cu un singur operator economic,
iar acordul respectiv trebuie sa prevada cel putin:

e Obligatiile pe care operatorul economic si le-a asumat prin propunerea tehnica;



e Pretul unitar pe care operatorul economic I-a prevazut in propunerea financiara si pe
baza caruia se va determina pretul fiecarui contract atribuit ulterior.

Contractele ulterioare pe care le incheie autoritatea contractantd se numesc contracte
subsecvente acordului-cadru. Aceste contracte se atribuie cu obligatia conditiilor tehnice si
financiare stabilite in acordul-cadru respectiv. Daca acordul-cadru se incheie cu mai multi
operatori economici numarul acestora nu poate fi mai mic de 3 In masura 1n care existd un
numadr suficient de operatori economici care au indeplinit criteriile de calificare si selectie si
care au prezentat oferte admisibile. Daca numarul este mai mic decat numarul minim indicat
in anuntul/invitatia de participare, autoritatea contractanta are dreptul:

e fie de a anula procedura de atribuire pentru incheierea acordului-cadru;

e fie de a cobtinua procedura de atribuire pentru incheierea acordului-cadru numai cu
acel/acei operator/operatori economic/economici care indeplineste/indeplinesc
criteriile de calificare si selectie solicitate si care au prezentat oferta admisibila.

In cazul in care autoritatea contractanti incheie acordul-cadru cu mai multi operatori
economici, atunci acordul respectiv trebuie sa prevada cel putin:

e obligatiile pe care fiecare dintre operatorii economici si le-au asumat prin

propunerea tehnica;

e pretul unitar pe care fiecare operator economic l-a prevazut in propunerea
financiara.

Autoritatea contractanta are dreptul de a atribui contracte de achizitie publica

subsecvente unui acord-cadru incheiat cu mai multi operatori economici:

o fie fard reluarea competitiei; numai daca toate elementele/conditiile care vor
guverna contractele respective au fost stabilite in acordul cadru. Atribuirea
contractelor subsecvente se va face in cascadi, in ordinea clasamentului rezultat in
urma evaluarii ofertelor.

e fie prin reluarea competitiei intre operatorii economici semnatari ai acordului-
cadru.

Este obligatorie respectarea elementelor/conditiilor prevazute in acordul cadru sau daca
acestea nu au fost clar prevazute prin detalierea acestora sau utilizarea daca este necesar unor
alte elemente/conditii prevazute in caietul de sarcini elaborat pentru incheierea acordului
cadru respectiv, caz in care se respectd urmatoarea procedura:

a) pentru fiecare contract ce urmeaza a fi atribuit, autoritatea contractanta consulta in scris

operatorii economici semnatari ai acordului-cadru respectiv;



b) autoritatea contractanta fixeaza un termen limita suficient pentru prezentarea ofertelor, in
acest sens avand obligatia de a tine cont de aspecte precum complexitatea obiectului si timpul
necesar pentru transmiterea ofertelor;

C) ofertele se prezinta in scris, iar continutul lor ramane confidential pana cand termenul
limita stipulat pentru deschidere a expirat;

d) autoritatea contractantd atribuie fiecare contract ofertantului care a prezentat cea mai
buna ofertd, pe baza criteriului de atribuire precizat in documentatia in temeiul careia a fost
incheiat acordul-cadru.

Avantajele acordului cadru constau in faptul ca se pot atribui rapid contracte
subsecvente si astfel se satisfac in timp optim necesitdtile autoritatii contractante.

Exemple de contracte ce pot fi atribuite in baza unui acord-cadru:

Contracte de furnizare; consumabile biroticd, tehnica de calcul, medicamente,
materiale sanitare, didactice, echipamente.

Contracte de servicii; servicii de transport aerian, asigurari, intretinere/mentenanta
echipamente IT, service auto, in general cele ce au caracter de regularitate.

Contracte de lucrari; zugraveli, tencuieli, reparatii strazi.
Foarte important este de retinut ca acordul cadru nu este baza legala de a angaja fonduri
publice. Contractul subsecvent atribuit in baza acordului cadru constituie temeiul legal de

plata.

Sistemul de achizitie dinamic

Sistemul de achizitie dinamic este un proces in intregime electronic, limitat in timp si
deschis pe intreaga durata oricarui operator economic care indeplineste criteriile de calificare
si selectie si care a prezentat o oferta orientativa conforma cu cerintele caietului de sarcini.
Sistemul de achizitie dinamic se utilizeaza numai prin intermediul mijloacelor electronice,
prin intermediul SEAP si pentru a achizitia unor produse de uz curent.

Autoritatea contractantd are obligatia de a respecta regulile procedurii de licitatie
deschisa 1n toate fazele; toate prevederile referitoare la regulile de comunicare si transmitere a
ofertelor, astfel incat sd se asigure integritatea si confidentialitatea datelor respective si
prevederile legale referitoare la semnatura electronicad, de a permite oricarui operator

economic interesat sa depund o ofertd orientativd pentru a fi admis in sistem si sa asigure



accesul complet si nerestrictionat la documentatia de atribuire. Toti ofertantii admisi in
sistemul dinamic de achizitie sunt invitati sa depund o ofertd ferma la o data limita stabilita
pentru depunerea acesteia. Contractul va fi atribuit operatorului economic care prezintd cea
mai avantajoasa ofertd ferma, pe baza aplicarii criteriului de atribuire stabilit in anuntul de
participare publicat cu ocazia lansarii sistemului de achizitie dinamic.

Nu se cer taxe pentru participarea la sistemul de achizitie dinamic, iar durata si nu
poate depdsi 4 ani, decat in cazuri exceptionale, temeinic motivate.
Licitatia electronica
Definitie

Licitatia electronicd este procesul repetitiv, in intregime electronic, ce se realizeaza
dupd o prima evaluare completa a ofertelor prin care ofertantii au posibilitatea de a reduce
preturile prezentate si/sau de a imbunatéti alte elemente ale ofertei.

Licitatia electronica se aplica utilizand facilitatile tehnice puse la dispozitie de catre

SEAP prin completarea unor formulare specifice disponibile in sistemul informatic.

Definitie
SEAP — Sistemul electronic de achizitii publice
Licitatia electronica se utilizeaza numai ca etapa finala:
e a licitatiei deschise
e a licitatiei restranse
e acererii de oferta
e anegocierii cu publicare prealabilad a unui anunt de participare
e la reluarea competitiei dintre operatorii economici care au semnat un acord-
cadru in cazul in care se relua competitia
e cu ocazia depunerii ofertelor ferme in vederea atribuirii unui contract de
achizitie publica prin utilizarea unui sistem de achizitie dinamic.

Autoritatea contractantd are obligatia de a anunta decizia de utilizare a licitatiei
electronice in anuntul de participare si in documentatia de atribuire si nu are dreptul de a
utiliza in mod abuziv sau impropriu licitatia electronica, astfel incat:

e sd impiedice, sa restranga sau sa distorsioneze concurenta, sau
¢ sa modifice obiectul contractului de achizitie publicd, astfel cum a fost acesta prevazut
in anuntul de participare si in documentatia de atribuire.

Atribuirea contractelor de servicii si de lucrdri, care presupun prestatii intelectuale

cum ar fi consultantd, proiectare si altele asemenea, nu pot face obiectul licitatiei electronice.



Licitatia electronicd se poate desfasuara In mai multe runde. Pe parcursul efectudrii
rundelor de licitare, autoritatea contractantd nu are dreptul de a dezvilui identitatea
ofertantilor. Participarea la etapa finald de licitatie electronica este permisa doar operatorilor
economici inscrisi in SEAP.

Licitatia electronicd se poate utiliza si ca etapd finald in procedurile de atribuire
organizate integral prin mijloace electronice respectiv cele on-line. Licitatia electronica se
utilizeaza si in situatia in care existd o singurd ofertd admisibild. Inainte de lansarea unei
licitatii electronice, autoritatea contractantd are obligatia de a realiza o evaluare initiala
integralda a ofertelor, in conformitate cu criteriul de atribuire stabilit in documentatia de
atribuire. Autoritatea contractanta are obligatia de a invita toti ofertantii care au depus oferte
admisibile sa prezinte preturi noi si/sau, dupd caz, valori noi ale elementelor ofertei. Invitatia
se transmite pe cale electronicd, simultan, tuturor ofertantilor respectivi. Autoritatea
contractantd are obligatia de a atribui contractul de achizitie publica conform prevederilor pe

baza rezultatului obtinut in urma finalizarii licitatiei electronice.

5. Procesul de evaluare a ofertelor. Procedura de deschidere. Procedura de evaluare.
Stabilirea ofertei castigatoare.
Definitii.

Ofertant - orice operator economic care a depus oferta in termenul de depunere a
ofertelor indicat in anuntul/invitatia de participare;

Oferta - actul juridic prin care operatorul economic iti manifesta vointa de a se angaja
din punct de vedere juridic intr-un contract de achizitie publica; oferta cuprinde propunerea
financiara si propunerea tehnica;

Operator economic - oricare furnizor de produse, prestator de servicii ori executant de
lucrari - persoana fizica/juridica, de drept public sau privat, ori grup de astfel de persoane cu
activitate in domeniul care ofera in mod licit pe piata produse, servicii si/sau executie de
lucrari;

Propunere financiara - parte a ofertei ce cuprinde informatiile cu privire la pret, tarif,
alte conditii financiare si comerciale corespunzatoare satisfacerii cerintelor solicitate prin
documentatia de atribuire;

Propunere tehnica - parte a ofertei elaborata pe baza cerintelor din caietul de sarcini

sau, dupa caz, din documentatia descriptiva,



Pentru evaluarea ofertelor autoritatea contractantd are obligatia de a desemna, pentru
atribuirea contractelor de achizitie publica, persoanele responsabile, care se constituie intr-0
comisie de evaluare. Pe durata derularii procedurii de achizitie, de la deschiderea ofertelor si
pana la elaborarea raportului procedurii comisia are obligatia de a-si indeplini atributiile cu
constiinciozitate si impartialitate asigurand confidentiallitatea informatiilor in toate fazele
procesului de evaluare. Atributiile comisiei de evaluare sunt urmatoarele:

e deschiderea ofertelor si, dupa caz, a altor documente care insotesc oferta;

e verificarea indeplinirii criteriilor de calificare de catre ofertanti/candidati, in cazul in
care acestea au fost solicitate prin documentatia de atribuire;

e realizarea selectiei/preselectiei candidatilor, daca este cazul;

e realizarea dialogului cu operatorii economici, in cazul aplicarii procedurii de dialog
competitiv;

e realizarea negocierilor cu operatorii economici, in cazul aplicarii procedurilor de
negociere;

e verificarea propunerilor tehnice prezentate de ofertanti, din punctul de vedere al
modului 1n care acestea corespund cerintelor minime din caietul de sarcini sau din
documentatia descriptiva;

e verificarea propunerilor financiare prezentate de ofertanti, din punctul de vedere al
incadrarii in fondurile care pot fi disponibilizate pentru indeplinirea contractului de
achizitie publica respectiva;

e stabilirea ofertelor inacceptabile sau neconforme si a motivelor care stau la baza
incadrarii ofertelor respective in aceasta categorie;

o stabilirea ofertelor admisibile;

e aplicarea criteriului de atribuire, astfel cum a fost prevazut in documentatia de
atribuire, si stabilirea ofertei/ofertelor castigitoare;

e in cazuri justificate, elaborarea unei propuneri de anulare a procedurii de atribuire;

e elaborarea raportului procedurii de atribuire.

Autoritatea contractanta are dreptul de a decide, cu scopul de a sprijini activitétile de
evaluare, de semnarea, pe langa comisia de evaluare a unor specialisti externi, numiti experti
cooptati. Expertii cooptati pot fi desemnati inca de la Inceputul procesului de evaluare sau pe
parcursul acestui proces, in functie de problemele care ar putea impune expertiza acestora.

Expertii cooptati nu au drept de vot, insd au obligatia de a elabora un raport de
specialitate cu privire la aspectele tehnice, financiare sau juridice asupra carora, pe baza

expertizei pe care o detin, isi exprima punctul de vedere. Numai membrii comisiei de evaluare



au drept de vot. Comisia de evaluare are un rol deosebit de important si foarte dificil. Membrii
acesteia este necesar sd cunoascd legislatia in materia achizitiilor publice, sd cunoasca
documentatia de atribuire, sd cunoasca piata in domeniul achizitiei, si examineze cu atentie
documentele ofertei, sa isi asume raspunderea cu privire la evaluarea ofertelor. Se recomanda
ca numarul membrilor comisiei de evaluare sd fie impar pentru a evita imposibilitatea luarii
unei decizii in cazul egalitatii de voturi. Cu exceptia sedintei de deschidere a ofertelor, la
intrunirile comisiei de evaluare au dreptul de a participa numai membrii acesteia si, dupa caz,
expertii cooptati. Modul de lucru al comisiei de evaluare este stabilit de comun acord intre
membrii acesteia, urmand a se avea in vedere calendarul estimativ de aplicare a procedurii si
perioada solicitata pentru valabilitatea ofertelor. Autoritatea contractanta va numi o persoana
responsabild cu aplicarea procedurii, acesta devenind si presedintele comisiei de evaluare.

Membrii comisiei de evaluare inclusiv presedintele acesteia, precum si dupa caz
expertii cooptati au obligatia de a semna pe proprie raspundere o declaratie de
confidentialitate si impartialitate prin care se angajeaza sa nu dezvaluie continutul ofertelor
sau a altor informatii de natura sd aducd atingere dreptului ofertantilor de a si proteja
proprietatea intelectuald sau secretul comercial.

Anuntul/invitatia de participare precizeaza ora data si locul unde va avea loc sedinta de
deschidere a ofertelor. Comisia de evaluare are obligatia de a deschide ofertele/candidaturile
conform datelor din anuntul/invitatia de participare. La sedinta de deschidere orice ofertant
are dreptul de a fi prezent. In cadrul sedintei de deschidere comisia de evaluare intocmeste un
proces verbal in care consemneaza aspectele formale constatate la deschiderea ofertelor,
modul de desfasurare a sedintei de deschidere, elementele principale ale fiecarei oferte
respectiv pretul, durata de valabilitate a ofertei, elementele ofertei tehnice care se puncteaza in
cazul In care criteriul de atribuire este ,,oferta cea mai avantajoasa din punct de vedere
economic”, lista documentelor depuse de fiecare participant. Formularul de oferta poate fi
vizualizat de participantii prezenti in cadrul sedintei de deschidere.

Este foarte important de retinut ca in cadrul sedintei de deschidere nicio oferta nu
poate fi respinsa decat daca:

» este intarziata,
» nu fac dovada constituirii garantiei de participare in cuantumul,forma si perioada de
valabilitate solicitate in documentatia de atribuire
» depuse la o alta adresa decat cea mentionata in anuntul/invitatia de participare.
Ofertele pot fi :

> admisibile



» inacceptabile
» neconforme

Procesul verbal al sedintei de deschidere a ofertelor se semeaza de catre toti membrii
comisiei si de reprezentantii prezenti la sedinta de deschidere. Deciziile cu privire la
calificarea ofertantilor, la evaluarea ofertelor va fi luatd de comisia de evaluare in cadrul unor
sedinte ulterioare. Membrii comisiei de evaluare au dreptul de a analiza si evalua documentele
depuse de ofertanti/candidati individual si/sau in sedinte comune, nsd orice decizie a comisiei
de evaluare trebuie sd intruneascd votul a cel putin 2/3 dintre membrii sai. Comisia de
evaluare are obligatia sd intocmeasca inscrisuri prin care se formalizeaza deciziile adoptate in
cadrul procesului de evaluare. in cazul stabilirii ofertei castigatoare pe baza de punctaj, votul
membrilor comisiei de evaluare se reflecta prin punctajul individual acordat fiecarei oferte in
parte. In cazul in care se ajunge la eventuale divergente de pareri intre membrii comisiei de
evaluare, conducatorul autoritatii contractante sau, dupd caz, presedintele comisiei va solicita
reanalizarea punctelor de divergenta, in scopul finalizarii in timp util a etapei de evaluare a
ofertelor si de stabilire a ofertei castigatoare. In cazul in care comisia de evaluare nu ajunge la
un acord, decizia finald se adopta cu votul majoritatii membrilor sai. Membrii comisiei de
evaluare care nu sunt de acord cu decizia adoptatd au obligatia de a-si prezenta punctul de
vedere 1n scris, elabordnd in acest sens o notd individuald care se ataseaza la raportul
procedurii de atribuire. Modul de lucru al comisiei de evaluare este stabilit de comun acord de
catre membrii acesteia avandu-se in vedere calendarul estimativ de aplicare a procedurii,
perioada de valabilitate a ofertelor si termenul prevazut pentru stabilirea ofertei castigatoare.

Membrii comisiei de evaluare au dreptul de a analiza si evalua ofertele individual sau
in sedinta comuna. Deciziile trebuie sd intruneascd votul a cel putin 2/3 din numarul
membrilor sdi. Comisia va consemna prin inscrisuri deciziile adoptate in cadrul procesului de
evaluare. Expertii cooptati lucreaza independent si isi exprima punctul de vedere in scris
intocmind un raport de specialitate. Acestia nu au drept de vot. Examinarea si evaluarea
ofertelor se face ulterior verificarii documentelor ofertei care are drept scop confirmarea
indeplinirii cerintelor de calificare relevante cu privire la situatia personald a ofertantului,
capacitatea de exercitare a activitatii profesionale; situatia economicd si financiara;
capacitatea tehnicd sau profesionald, standarde de asigurarea calitdtii si de protectie a
mediului. Comisia de evaluare are obligatia de a stabili care sunt clarificarile si completarile
formale sau de confirmare, necesare pentru evaluarea fiecarei oferte, precum si perioada de
timp acordata pentru transmiterea clarificarilor. Comunicarea transmisd in acest sens cétre

ofertant trebuie sa fie clard, precisa si sd defineasca in mod explicit si suficient de detaliat in



ce consta solicitarea comisiei de evaluare. In cazul in care ofertantul nu transmite in perioada
precizatd de comisia de evaluare clarificarile/raspunsurile solicitate sau in cazul in care
explicatiile prezentate de ofertant nu sunt concludente, oferta sa va fi considerata neconforma.

In cazul in care ofertantul modifica prin raspunsurile pe care le prezinti continutul
propunerii tehnice, oferta sa va fi consideratd neconformd. Modificari ale propunerii tehnice
se acceptd in masura in care acestea: pot fi incadrate 1n categoria viciilor de forma sau erorilor
aritmetice; sau reprezintd corectari ale unor abateri tehnice minore, iar o eventuala modificare
a pretului, indusa de aceste corectari, nu ar fi condus la modificarea clasamentului ofertantilor
participanti la procedura de atribuire; Comisia de evaluare are dreptul de a corecta erorile
aritmetice sau viciile de forma numai cu acceptul ofertantului. in cazul in care ofertantul nu
accCepta corectia acestor erori/vicii, oferta sa va fi considerati neconforma. In cazul in care
ofertantul modifica prin raspunsurile pe care le prezintd continutul propunerii financiare,
oferta sa va fi consideratd neconforma. Erorile aritmetice se corecteazd dupa cum urmeaza:
dacd existd o discrepantd intre pretul unitar si pretul total, trebuie luat in considerare pretul
unitar, iar pretul total va fi corectat corespunzator; daca existd o discrepantd intre litere si
cifre, trebuie luata n considerare valoarea exprimata in litere, iar valoarea exprimata in cifre
va fi corectata corespunzator. Viciile de forma reprezinta acele erori sau omisiuni din cadrul
unui document a caror corectare/completare este sustinuta in mod neechivoc de sensul si de
continutul altor informatii existente initial in alte documente prezentate de ofertant sau a caror
corectare/completare are rol de clarificare sau de confirmare, nefiind susceptibile de a produce
un avantaj incorect in raport cu ceilalti participanti la procedura de atribuire. Comisia de
evaluare are obligatia de a respinge ofertele inacceptabile si ofertele neconforme. Comisia de
evaluare are obligatia de a stabili oferta castigitoare dintre ofertele admisibile. In cazul in
care atribuirea contractului de achizitie publicd se face pe baza criteriului "oferta cea mai
avantajoasd din punct de vedere economic", evaluarea ofertelor se realizeaza prin acordarea,
pentru fiecare oferta in parte, a unui punctaj rezultat ca urmare a aplicérii algoritmului de
calcul stabilit in documentatia de atribuire. In ordinea descrescitoare a punctajului acordat,
comisia de evaluare trebuie sd Intocmeascd clasamentul pe baza céruia se stabileste oferta
castigitoare. In cazul in care, atribuirea contractului de achizitie publici se face pe baza
criteriului «pretul cel mai scazut», evaluarea ofertelor se realizeaza prin compararea preturilor
fiecarei oferte admisibile in parte si prin Intocmirea, in ordine crescatoare a preturilor
respective, a clasamentului pe baza caruia se stabileste oferta castigatoare. Indiferent de
criteriul aplicat pentru atribuirea contractului, compararea preturilor prevazute in propunerile

financiare ale ofertantilor se realizeaza la valoarea fira TVA. In cazul in care autoritatea



contractantd a optat pentru organizarea unei faze finale de licitatie electronicd atunci la
aceasta etapa participd numai ofertantii ale caror oferte au fost declarate admisibile de catre
comisia de evaluare. Oferta castigitoare se stabileste dupd finalizarea etapei de licitatie
electronica. Inainte de a stabili oferta castigitoare comisia de evaluare are obligatia de a
solicita confirmarea noului pret rezultat in urma desfasurarii licitatiei electronice. Dupa
finalizarea evaluarii ofertelor, comisia de evaluare are obligatia de a elabora raportul
procedurii de atribuire, care se semneazad de cdtre toti membrii comisiei de evaluare, inclusiv
de presedintele acesteia. Raportul procedurii de atribuire se inainteaza conducatorului
autoritatii contractante spre aprobare. Dupa elaborarea raportului procedurii activitatea

comisiel de evaluare Inceteaza.

6. Criterii de calificare si selectie. Criterii de atribuire, Atribuirea contractelor de
achizitii publice.
Definitii.

Contract de achizitie publica - contractul comercial cu titlu oneros, incheiat in SCris
intre una sau mai multe autoritati contractante, pe de o parte, si unul sau mai multi operatori
economici, pe de alta parte, avand ca obiect executia de lucrdri, furnizarea de produse sau
prestarea de servicii.

Criteriile de calificare reprezinta cerintele minime impuse de autoritatea contractanta
care trebuie sa fie indeplinite de catre un operator economic pentru a putea fi considerat
calificat.

Criteriile de selectie/preselectie reprezinta conditiille pe care trebuie sa le
indeplineasca operatorul economic calificat in vederea selectarii/preselectarii.

Criterii de calificare si selectie.

In cadrul procedurilor cu etapi de selectie/preselectie un operator economic calificat
nu devine in mod obligatoriu si operator economic selectat.

Criteriile de calificare si selectie odata stabilite nu mai pot fi schimbate pe parcursul
aplicarii procedurii. Acestea au ca scop demonstrarea potentialului tehnic, financiar si
organizatoric al fiecdrui operator economic participant la procedurd, potential ce
demonstreaza capacitatea operatorului economic de a indeplini corespunzator contractul de
achizitie publica. Criteriile se refera numai la:

a) situatia personala a candidatului sau ofertantului,
b) capacitatea de exercitare a activitatii profesionale;

C) situatia economica si financiara;



d) capacitatea tehnica si/sau profesionala;
e) standarde de asigurare a calitatii;
f) standarde de protectie a mediului.

Autoritatile contractante sunt obligate sa precizeze in anuntul/invitatia de participare
criteriile de calificare si selectie pe care trebuie sd le indeplineasca operatorii economici
participanti. Documentatia de atribuire trebuie s contind aceleasi cerinte ca si cele precizate
in anuntul sau invitatia de participare. Aceste criterii se stabilesc in functie de specificitatea
contractului cu respectarea principiului proportionalitatii, nici foarte permisive, nici foarte
restrictive ele trebuie sa aiba o legaturd concreta cu obiectul contractului care urmeaza a fi
atribuit. Documentele care probeaza indeplinirea unor astfel de cerinte trebuie sa se limiteze
numai la cele strict necesare pentru a se asigura indeplinirea in conditii optime a contractului
respectiv, ludndu-se in considerare exigentele specifice impuse de valoarea, natura si
complexitatea acestuia. Autoritdtile contractante nu pot solicita indeplinirea unor cerinte
minime ce ar conduce la restrictionarea participarii la procedura de atribuire. Este interzisa
stabilirea unor cerinte minime care nu prezinta relevantd in raport cu natura contractului si nu
pot impune candidatilor/ofertantilor obligativitatea prezentdrii unor certificari specifice,
acestia din urma avand dreptul de a prezenta, in scopul demonstrarii indeplinirii anumitor
cerinte, orice alte documente echivalente cu o astfel de certificare sau care probeaza, in mod
concludent, indeplinirea respectivelor cerinte. Autoritatea contractantd are dreptul de a
solicita, daca se considera necesar, clarificari sau completari ale documentelor prezentate.
Referitor la :

Situatia personali a candidatului sau a ofertantului

Autoritatea contractantd are obligatia de a exclude din procedura aplicatd pentru
atribuirea contractului de achizitie publica orice ofertant/candidat despre care are cunostintd
ca, In ultimii 5 ani, a fost condamnat prin hotararea definitivd a unei instante judecatoresti,
pentru:

- participare la activitati ale unei organizatii criminale,
- coruptie,

- frauda,

- spalare de bani.

Autoritatea contractanta are dreptul de a exclude dintr-o procedura pentru atribuirea
contractului de achizitie publicd orice ofertant/candidat care se afld 1n oricare dintre
urmatoarele situatii:

- aintrat in faliment ca urmare a hotararii pronuntate de judecatorul-sindic;



- nu si-a Indeplinit obligatiile de plata a impozitelor, taxelor si contributiilor de asigurari
sociale catre bugetele componente ale bugetului general consolidat, in conformitate cu
prevederile legale in vigoare In Romania sau in tara in care este stabilit;

- In ultimii 2 ani nu si-a indeplinit sau si-a indeplinit in mod defectuos obligatiile
contractuale, din motive imputabile ofertantului in cauza, fapt care a produs sau este de natura
sa produca grave prejudicii beneficiarilor acestuia;

- a fost condamnat, in ultimii trei ani, prin hotararea definitiva a unei instante judecatoresti,
pentru o faptd care a adus atingere eticii profesionale sau pentru comiterea unei greseli in
materie profesionala;

- prezinta informatii false sau nu prezintd informatiile solicitate de catre autoritatea
contractanta, in scopul demonstrarii indeplinirii criteriilor de calificare si selectie.

Documentele edificatoare pot fi :

- certificate

- caziere judiciare

- alte documente echivalente emise de autoritdti competente din tara
respectiva.

Se poate accepta o declaratie pe proprie raspundere sau o declaratie data in fata unui
notar.

In cazul in care exista incertitudini in ceea ce priveste situatia personald a respectivilor
candidati/ofertanti, autoritatea contractanta are dreptul de a solicita In mod direct informatii de
la autoritatile competente.

Referitor la :

Capacitatea de exercitare a activitatii profesionale

Documentatia de atribuire trebuie sd precizeze documentele prin care operatorul
economic participant la procedurd isi poate demonstra capacitatea de exercitare a activitatii
profesionale.

In acest sens acesta va prezenta documente edificatoare care dovedesc:

- forma de inregistrare ca persoana fizica sau juridicd si daca este cazul, atestarea din punct de
vedere profesional, In conformitate cu prevederile din tara in care ofertantul/candidatul este
stabilit. Cand se solicitd atestate, licente sau alte documente prin care operatorul economic
trebuie sa faca dovada apartenentei la o anumitd profesiune, se va avea in vedere principiul
recunoasterii reciproce.

Referitor la :



Situatia economica si financiard;

Reprezintd un set de informatii prin care operatorul economic demonstreaza ca are
capacitatea de a Indeplini contractul de achizitie publica. Demonstrarea situatiei economice si
financiare se realizeaza, dupa caz, prin prezentarea unuia sau mai multor documente
relevante, cum ar fi:

- declaratii bancare corespunzatoare sau, dupa caz, dovezi privind asigurarea riscului
profesional;

- bilantul contabil sau extrase de bilant, in cazul in care publicarea acestor bilanturi este
prevazutd de legislatia tarii in care este stabilit ofertantul/candidatul;

- declaratii privind cifra de afaceri globald sau, daca este cazul, privind cifra de afaceri in
domeniul de activitate aferent obiectului contractului intr-o perioada anterioara, care vizeaza
activitatea din cel mult ultimii trei ani, in masura in care informatiile respective sunt
disponibile; in acest ultim caz autoritatea contractantd are obligatia de a lua in considerare si
data la care operatorul economic a fost infiintat sau si-a inceput activitatea comerciala.

In cazul in care, din motive obiective, justificate corespunzitor, operatorul economic
nu are posibilitatea de a prezenta documentele solicitate de autoritatea contractanta, acesta are
dreptul de a-si demonstra situatia economica si financiara si prin prezentarea altor documente
pe care autoritatea contractantd le poate considera edificatoare, in masura in care acestea
reflectd o imagine fidela a situatiei economice si financiare a candidatului/ofertantului.
Referitor la:

Capacitatea tehnica si/sau profesionald.

Capacitatea tehnica si/sau profesionald a unui ofertant/candidat se apreciaza in functie
de experienta, aptitudinile, eficienta si eficacitatea acestuia, rezultate In urma analizarii
informatiilor prezentate pe parcursul procedurii de atribuire.

Pentru:
Contract de furnizare, in scopul verificarii capacitatii tehnice si/sau profesionale a
ofertantilor/candidatilor, autoritatea contractanta are dreptul de a le solicita:

e listd a principalelor livrari de produse efectuate in ultimii 3 ani, continand valori,
perioade de livrare, beneficiari, indiferent daca acestia din urma sunt autoritati
contractante sau clienti privati. Livrarile de produse se confirma prin prezentarea
unor certificate/documente emise sau contrasemnate de o autoritate ori de catre
clientul beneficiar. In cazul in care beneficiarul este un client privat si din motive

obiective, operatorul economic nu are posibilitatea obtinerii  unei



certificari/confirmari din partea acestuia, demonstrarea livrarilor de produse se

realizeaza printr-o declaratie a operatorului economic;

e declaratie referitoare la echipamentele tehnice si la masurile aplicate In vederea

asigurdrii calitdtii, precum si, daca este cazul, la resursele de studiu si cercetare;

e informatii referitoare la personalul/organismul tehnic de specialitate de care

dispune sau al carui angajament de participare a fost obtinut de catre

candidat/ofertant, in special pentru asigurarea controlului calitatii;

e certificate sau alte documente emise de organisme abilitate in acest sens, care sa

Pentru:

ateste conformitatea produselor, identificata clar prin referire la specificatii sau
standarde relevante; mostre, descrieri si/sau fotografii a caror autenticitate trebuie

sa poata fi demonstratd in cazul in care autoritatea contractanta solicita acest lucru.

Contract de servicii in scopul verificdrii capacitatii tehnice si/sau profesionale a

ofertantilor/candidatilor, autoritatea contractantd are dreptul de a le solicita:

listd a principalelor servicii prestate in ultimii 3 ani, contindnd valori, perioade de
prestare, beneficiari, indiferent daca acestia din urma sunt autoritati contractante sau
clienti privati, care se confirma prin prezentarea unor certificate/documente emise sau
contrasemnate de o autoritate ori de catre clientul privat beneficiar. In cazul in care
beneficiarul este un client privat si din motive obiective, operatorul economic nu are
posibilitatea obtinerii unei certificari/confirmari din partea acestuia, demonstrarea
prestarilor de servicii se realizeaza printr-o declaratie a operatorului economic;
declaratie referitoare la echipamentele tehnice si la masurile aplicate in vederea
asigurarii calittii, precum si, dacd este cazul, la resursele de studiu si cercetare;
informatii referitoare la personalul/organismul tehnic de specialitate de care dispune
sau al cdrui angajament de participare a fost obtinut de catre candidat/ofertant, in
special pentru asigurarea controlului calitatii;

informatii referitoare la studiile, pregétirea profesionald si calificarea personalului de
conducere, precum si ale persoanelor responsabile pentru indeplinirea contractului de
servicii;

declaratie referitoare la efectivele medii anuale ale personalului angajat si al cadrelor
de conducere in ultimii 3 ani;

daca este cazul, informatii privind masurile de protectie a mediului pe care operatorul

economic le poate aplica in timpul indeplinirii contractului de servicii;



Pentru:

informatii referitoare la utilajele, instalatiile, echipamentele tehnice de care poate
dispune operatorul economic pentru indeplinirea corespunzatoare a contractului de
servicit;

informatii privind partea din contract pe care operatorul economic are, eventual,

intentia sd o subcontracteze.

Contract de lucrari, in scopul verificarii capacitatii tehnice si/sau profesionale a

ofertantilor/candidatilor, autoritatea contractantd are dreptul de a le solicita:

listd a lucrarilor executate in ultimii 5 ani, insotita de certificari de buna executie
pentru cele mai importante lucrdri. Respectivele certificari indica beneficiarii,
indiferent dacd acestia sunt autoritati contractante sau clienti privati, valoarea,
perioada si locul executiei lucrarilor si precizeaza daca au fost efectuate in
conformitate cu normele profesionale din domeniu si daca au fost duse la bun sfarsit;
informatii referitoare la personalul/organismul tehnic de specialitate de care dispune
sau al cdrui angajament de participare a fost obtinut de catre candidat/ofertant, in
special pentru asigurarea controlului calitatii;

informatii referitoare la studiile, pregdtirea profesionala si calificarea personalului de
conducere, precum si ale persoanelor responsabile pentru executia lucrarilor;

declaratie referitoare la efectivele medii anuale ale personalului angajat si al cadrelor
de conducere 1n ultimii 3 ani;

dacad este cazul, informatii privind masurile de protectie a mediului pe care operatorul
economic le poate aplica in timpul indeplinirii contractului de lucrari;

declaratie referitoare la utilajele, instalatiile, echipamentele tehnice de care poate
dispune operatorul economic pentru indeplinirea corespunzatoare a contractului de
lucrari.

informatii privind partea din contract pe care operatorul economic are, eventual,

intentia sd o subcontracteze.

Referitor la:

Standarde de asigurare a calitatii;

Documentatia de atribuire poate contine, in functie de specificul achizitiei cerinta de a

fi prezentate certificate prin care se atesta respectarea anumitor standarde de asigurare a

calitatii.

Autoritatea contractantd trebuie sa se raporteze la sistemele de asigurare a calitatii

bazate pe seriile de standarde europene relevante, certificate de organisme conforme cu seriile



de standarde europene privind certificarea. In conformitate cu principiul recunoasterii
reciproce, autoritatea contractantd are obligatia de a accepta certificate echivalente emise de
organisme stabilite in alte state ale Uniunii Europene. In cazul in care operatorul economic nu
detine un certificat de calitate astfel cum este solicitat de autoritatea contractantd, aceasta din
urma are obligatia de a accepta orice alte probe sau dovezi prezentate de operatorul economic
respectiv, in masura in care probele/dovezile prezentate confirma asigurarea unui nivel

corespunzator al calitatii.

Definitie.

Standard — document stabilit prin consens si aprobat de un organism recunoscut, care
furnizeaza-pentru utilizari comune si repetate, anumite reguli ,linii directoare si caracteristici
referitoare la activitati si rezultatele acestora, garantand astfel un nivel optim de ordine intr-un
context dat. (definitie conform standard european EN 45020-2006)

Tipuri de standarde
- national

- european

- international
Referitor la:

Standarde de protectie a mediului.

Dacia se solicitd prezentarea unor certificate, emise de organisme independente, prin
care se atestd faptul ca operatorul economic respectd anumite standarde de protectie a
mediului, atunci autoritatea contractanta trebuie sa se raporteze:

e fie la sistemul Comunitar de Management Ecologic si Audit (EMAS);

o fie la standarde de gestiune ecologica bazate pe seriile de standarde europene sau
internationale in domeniu, certificate de organisme conforme cu legislatia
comunitara ori cu standardele europene sau internationale privind certificarea.

In conformitate cu principiul recunoasterii reciproce, autoritatea contractanti are
obligatia de a accepta certificate echivalente emise de organisme stabilite in alte state ale
Uniunii Europene.

In cazul in care operatorul economic nu detine un certificat de mediu astfel cum este
solicitat de autoritatea contractantd, aceasta din urma are obligatia de a accepta orice alte

probe sau dovezi prezentate de operatorul economic respectiv, in masura in care



probele/dovezile prezentate confirma asigurarea unui nivel corespunzdtor al protectiei

mediului.

Criterii de atribuire.
Criteriul de atribuire a contractului de achizitie publica poate fi numai:
- fie oferta cea mai avantajoasa din punct de vedere economic;
- fie, In mod exclusiv, pretul cel mai scazut.

In cazul in care atribuirea contractului de achizitie publicd se realizeaza prin aplicarea
procedurii de dialog competitiv, criteriul de atribuire utilizat trebuie sa fie numai oferta cea
mai avantajoasd din punct de vedere economic. Criteriul de atribuire a contractului de
achizitie publica, odata stabilit, nu poate fi schimbat pe toata durata de aplicare a procedurii
de atribuire.

In cazul aplicarii criteriului «oferta cea mai avantajoasi din punct de vedere
economicy, oferta stabilitd ca fiind céstigdtoare este oferta care intruneste punctajul cel mai
mare rezultat din aplicarea unui sistem de factori de evaluare pentru care se stabilesc ponderi
relative. In cazul in care, din motive obiective, pe care autoritatea contractant le poate
justifica temeinic, este imposibila stabilirea exactd a ponderilor relative pentru fiecare factor
de evaluare, autoritatea contractantd are obligatia de a indica in anuntul de participare si in
documentatia de atribuire cel putin ordinea descrescatoare a importantei factorilor de evaluare
care urmeaza sa fie utilizati. Factorii de evaluare a ofertei pot fi, alaturi de pret: caracteristici
privind nivelul calitativ, tehnic sau functional, caracteristici de mediu, costuri de functionare,
raportul cost/eficienta, servicii post-vanzare si asistentd tehnicd, termen de livrare sau de
executie, alte elemente considerate semnificative pentru evaluarea ofertelor. Autoritatea
contractantd are obligatia de a preciza, in mod clar, in invitatia/anuntul de participare, precum
si in documentatia de atribuire, factorii de evaluare a ofertei cu ponderile relative ale acestora.

Nu se pot utiliza criteriile de calificare si selectie ca factori de evaluare a ofertelor.
Autoritatea contractanta are obligatia de a preciza in documentatia de atribuire algoritmul de
calcul sau metodologia concretd de punctare a avantajelor care vor rezulta din propunerile
tehnice si financiare prezentate de ofertanti. In cazul in care criteriul utilizat este "pretul cel
mai scazut", stabilirea ofertei castigatoare se realizeazd numai prin compararea preturilor
prezentate in cadrul ofertelor admisibile, fard sd fie cuantificate alte elemente de natura
tehnicd sau alte avantaje care rezultd din modul de indeplinire a contractului de cétre

operatorii economici participanti la procedura de atribuire.



Atribuirea contractelor de achizitii publice.

Autoritatea contractantd are obligatia de a finaliza procedura de atribuire prin
incheierea contractului de achizitie publica sau a acordului-cadru cu ofertantul a carui ofertd a
fost stabilitd ca fiind castigitoare, pe baza propunerilor tehnice si financiare cuprinse in
respectiva ofertd. In cazul in care autoritatea contractantd nu poate incheia contractul cu
ofertantul a carui ofertd a fost stabilita ca fiind castigatoare, datoritd faptului ca ofertantul in
cauzd se afla intr-o situatie de fortd majora sau in imposibilitatea fortuitd de a executa
contractul, atunci aceasta are dreptul sa declare castigatoare oferta clasata pe locul doi, in
conditiile in care aceasta existd si este admisibili. In caz contrar, se anuleazi aplicarea
procedurii pentru atribuirea contractului de achizitie publica. Autoritatea contractanta are
obligatia de a informa operatorii economici implicati in procedura de atribuire despre deciziile
referitoare la rezultatul selectiei, la rezultatul procedurii de atribuire a contractului de achizitie
publica sau de incheiere a acordului-cadru, la admiterea intr-un sistem de achizitie dinamic, la
rezultatul concursului de solutii ori, dupa caz, la anularea procedurii de atribuire si eventuala
initiere ulterioard a unei noi proceduri, in scris si cat mai curand posibil, dar nu mai tarziu de
3 zile lucrdtoare de la emiterea acestora. Indiferent de momentul initierii procedurii de
atribuire, autoritatea contractanta are obligatia de a verifica, inainte de incheierea contractului,
respectarea dispozitiilor referitoare la angajarea cheltuielilor din bugetele care intra sub
incidenta legislatiei privind finantele publice. Autoritatea contractanta nu are dreptul ca, fard o
justificare temeinica, sa intarzie adoptarea unei decizii de finalizare a procedurii de atribuire,
sa intarzie incheierea contractului/acordului-cadru sau sa adopte orice alte masuri cu scopul
de a crea circumstate artificiale de anulare a procedurii. Aceste situatii sunt considerate
incdlcari ale principiilor eficienta utilizarii fondurilor publice si de asumarea raspunderii.

Ofertantul care se considera lezat de un astfel de comportament are dreptul de a
solicita despagubiri prin actiune in justitie. In termen de cel mult 48 de zile de la incheierea
contractului/acordului-cadru, autoritatea contractanta are obligatia de a transmite spre

publicare, un anunt de atribuire a contractului de achizitie publica.

7. Tipuri de contracte de achizitie publica
Definitii.
Contractul de achizitie publica este un contract cu titlu oneros, incheiat in scris intre
una sau mai multe autoritati contractante, pe de o parte, si unul sau mai multi operatori
economici, pe de altd parte, avand ca obiect executia de lucrari, furnizarea de produse sau

prestarea de servicii.



Contractul de achizitie publica poate fi privit dintr-o dubld perspectiva: atat ca acord
bilateral (intelegere intre parti) cat si ca rezultat al derularii procedurii.

Autoritatea contractantd are posibilitatea de a incheia trei tipuri de contracte de achizitii

publice:
e  contracte de furnizare (bunuri)
e  contracte de servicii;
° contracte de lucrari.
Definitii

Contractele de furnizare sunt contractele in baza carora se furnizeaza, prin cumpdrare,
inchiriere sau leasing, cu executie succesiva sau dintr-0 data, unul sau mai multe produse.
Contractele de servicii sunt contractele in baza carora se presteaza unul sau mai multe
servicii.
Contractele de lucrdri au ca obiect executia de lucrari, incluzand sau nu proiectarea acestora
sau realizarea unei constructii.

Contractul de achizitie publica care are ca obiect atat furnizarea de produse, cat si
prestarea de servicii este considerat:
. contract de furnizare, daca valoarea estimata a produselor este mai mare decat cea
a serviciilor

e contract de servicii, daca valoarea estimata a serviciilor este mai mare decat
cea a produselor in documentatia de atribuire a contractului initial s-a prevazut
posibilitatea suplimentarii cantitatilor nivelul maxim de suplimentare

Autoritatea contractanta are dreptul de a prelungi durata contractelor (HG 925/2006 -
Art 6 alin 3) de furnizare cu caracter de regularitate si/sau de servicii cu caracter de
regularitate incheiate in anul precedent si a caror durata normala de indeplinire expira pe 31.12,
dacad cumulativ se indeplinesc conditiile:

e in documentatia de atribuire si in contract s-a prevazut o clauza explicitd prin
care dreptul autoritatii contractante pentru suplimentare este conditionat de existenta
resurselor financiare

e 1n valoarea estimatd a contractului inifial s-au luat in calcul si eventualele
suplimentari - la nivelul maxim

Prelungirea contractului initial se poate face in maximum 4 luni de la data expirarii.



8. Elemente procedurale specifice — anulare procedura, solutionare contestatii.

Anularea aplicarii procedurii de atribuire a contractului de achizitie publica.

De regula decizia de anulare a procedurii se ia inainte de data transmiterii comunicarii

privind rezultatul aplicarii procedurii de atribuire si inainte de data incheierii contractului.

Se poate anula aplicarea procedurii pentru atribuirea contractului de achizitie publica

in urmatoarele cazuri:

in cazul In care numarul candidatilor care indeplinesc criteriile de selectie este mai
mic decat numarul minim indicat in anuntul de participare;

dacd au fost depuse numai oferte inacceptabile si/sau neconforme;

dacd nu a fost depusa nicio oferta sau dacd au fost depuse oferte care, desi pot fi
luate in considerare, nu pot fi comparate din cauza modului neuniform de abordare
a solutiilor tehnice si/ori financiare;

daca abateri grave de la prevederile legislative afecteaza procedura de atribuire sau

daca este imposibila incheierea contractului.

O procedura se considera afectata atunci cand se indeplinesc cumulativ, urmatoarele

conditii:

in cadrul documentatiei de atribuire si/sau in moul de aplicare a procedurii de
atribuire, se constatd erori sau omisiuni care au ca efect Incdlcarea principiilor
prevazute in O.U.G. 34/2006. Prin abateri grave de la prevederile legislative se
intelege cd autoritatea contractanta se afla in imposibilitatea de a adopta corective,
fara ca acestea sa conduca, la randul lor, la incdlcarea principiilor prevazute de
0.U.G.34/2006.

criteriile de calificare si selectie, precum si criteriul de atribuire sau factorii de
evaluare prevazuti In cadrul invitatiei/anuntului de participare, precum si in

documentatia de atribuire au fost modificati.

Autoritatea contractanta este obligata de a anula o procedura de atribuire in urma unei

hotérari judecatoresti sau a unei decizii In acest sens emisd de catre Consiliul National de

Solutionare a Contestatiilor.

Anularea unei proceduri in alte cazuri decat cele precizate constituie contraventie.

Autoritatea contractantd are obligatia de a comunica in scris tuturor participantilor la

procedura de atribuire, in cel mult 3 zile lucratoare de la data anularii, atat incetarea

obligatiilor pe care acestia si le-au creat prin depunerea de oferte, cat si motivul concret care a

determinat decizia de anulare.



Cu exceptia negocierii fara publicarea prealabila a unui anunt de participare, in cel
mult 48 de zile de la anularea procedurii de atribuire, autoritatea contractantd are obligatia de

a transmite In SEAP informatii referitoare la motivele anularii.

Solutionare contestatii.

Orice persoana care se considera vatamata intr-un drept ori intr-un interes legitim
printr-un act al autoritatii contractante, prin incalcarea dispozitiilor legale in materia
achizitiilor publice, poate solicita, prin contestatie, anularea actului, obligarea autoritafii
contractante de a emite un act, recunoasterea dreptului pretins sau a interesului legitim pe cale

administrativ-jurisdictionala.

Definitii.

Prin act al autoritatii contractante se intelege orice act administrativ, orice alta
operatiune administrativa care produce sau poate produce efecte juridice, neindeplinirea in
termenul legal a unei obligatii prevazute de prezenta ordonantd de urgentd, omisiunea ori
refuzul de a emite un act sau de a efectua o anumita operatiune, in legatura cu sau in cadrul
procedurii de atribuire.

Prin persoand vatimata se intelege orice operator economic care: are sau a avut un
interes legitim in legatura cu respectiva procedura de atribuire sau a suferit, sufera sau risca sa
sufere un prejudiciu ca o consecin{d a unui act al autoritafii contractante, de natura sa produca
efecte juridice, ori ca urmare a nesolutionarii in termenul legal a unei cereri privind respectiva
procedura.

In vederea solutionarii contestatiilor pe cale administrativ-jurisdictionald, partea care
se considera vatamata are dreptul sa se adreseze Consiliului National de Solutionare a
Contestatiilor. Persoana vatamata poate sesiza Consiliul National de Solutionare a

Contestatiilor in vederea anularii actului si/sau recunoasterii dreptului pretins ori a
interesului legitim, in termen de:

- 10 zile incepdnd cu ziua urmatoare luarii la cunostinta, despre un act al
autoritatii contractante considerat nelegal, in cazul in care valoarea contractului care urmeaza
sa fie atribuit, este egald sau mai mare decat echivalentul in lei al 125.000 euro;

- 5 zile incepand cu ziua urmatoare ludrii la cunostintd despre un act al
autoritatii contractante considerat nelegal, in cazul in care valoarea contractului care urmeaza

sa fie atribuit este mai mica decat echivalentul in lei al 125.000 euro. In cazul continutului



documentatiei de atribuire, publicatd in SEAP data ludrii la cunostintd este data publicarii
documentatiei de atribuire.

Dupa primirea unei contestatii, autoritatea contractanta are dreptul de a adopta
masurile de remediere pe care le considerd necesare ca urmare a contestatiei respective. Orice
astfel de masuri trebuie comunicate contestatorului, celorlal{i operatori economici implicati in
procedura de atribuire, precum si Consiliului National de Solutionare a Contestatiilor, nu mai
tarziu de o zi lucritoare de la data adoptarii acestora. In situatia in care contestatorul consider
ca masurile adoptate sunt suficiente pentru remedierea actelor invocate ca fiind nelegale,
acesta va trimite Consiliului National de Solutionare a Contestatiilor si autoritatii contractante
o notificare de renuntare la contestatie. In acest caz, autoritatea contractanti nu mai are
obligatia de a comunica punctul sdu de vedere catre CNSC.

In cazul primirii unei contestatii de catre Consiliul National de Solutionare a
Contestatiilor, pentru care nu s-a luat act de renuntare, autoritatea contractanta are dreptul de a
incheia contractul numai dupa comunicarea deciziei Consiliului National de Solutionare a
Contestatiilor. Contractul incheiat inainte este lovit de nulitate absoluta.

Contestatia poate fi respinsd ca tardiva daca aceasta nu se Inainteaza atat Consiliului
cat si autoritatii contractante in termenele precizate.

Contestatia se formuleaza in scris si trebuie sa contind urmatoarele elemente:

e numele, domiciliul sau resedinta contestatorului ori, pentru persoanele juridice,

denumirea, sediul lor si codul unic de inregistrare.

In cazul persoanelor juridice se vor indica si

e persoanele care le reprezinta si in ce calitate;

e denumirea si sediul autoritdtii contractante;

e denumirea obiectului contractului de achizitie publica si procedura de atribuire

aplicata;

e obiectul contestatiei;

e motivarea in fapt si in drept a cererii;

¢ mijloacele de proba pe care se sprijinad contestatia, in mdsura in care este posibil;

e semnatura partii sau a reprezentantului persoanei juridice.

In situatia in care Consiliul apreciazi ci in contestatic nu sunt cuprinse toate
informatiile prevdzute mai sus va cere contestatorului ca, In termen de 5 zile de la Instiintarea
prin care i se aduce la cunostinta aceast situatie, acesta si completeze contestatia. in cazul in

care contestatorul nu se conformeaza obligatiei impuse de Consiliu, contestatia va fi respinsa.



In vederea solutionarii contestatiei Consiliul are dreptul de a solicita lamuriri partilor, de a
administra probe si de a solicita orice alte date/documente, in mdsura in care acestea sunt
relevante in raport cu obiectul contestatiei. De asemenea, Consiliul are dreptul de a solicita
orice date necesare pentru solutionarea contestatiei si de la alte persoane fizice sau juridice.
Procedura in fata Consiliului este scrisa, iar partile vor fi audiate numai daca acest
lucru este considerat necesar de catre completul de solutionare a contestatiei. Partile pot fi
reprezentate de avocati si pot depune concluzii scrise in cursul procedurii. Consiliul are
obligatia de a solutiona contestatia in termen de 20 de zile de la data primirii dosarului
achizitiei publice de la autoritatea contractantd. Consiliul se pronuntd mai intdi asupra
exceptiilor de procedura si de fond, iar cand se constata ca acestea sunt intemeiate, nu se mai
procedeazd la analiza pe fond a cauzei. Consiliul examineazd din punctul de vedere al
legalitatii si temeiniciei actul atacat si poate pronunta o decizie prin care:
e 1l anuleaza in parte sau in tot,
e obliga autoritatea contractanta sa emita un act,
e sau dispune orice altd masurd necesard pentru remedierea actelor ce
afecteaza procedura de atribuire.
Consiliul poate respinge contestatia ca fiind:

e nefondata,

tardiva,
e lipsita de interes,
e lipsita de obiect,
e ca fiind introdusd de o persoana fard calitate sau neimputernicita sa
formuleze contestatia,
e pe orice alta exceptie de procedura sau de fond.

in functie de solutia pronuntati, Consiliul va decide asupra continuirii sau anuldrii
procedurii de achizitie publica. Consiliul nu poate decide atribuirea unui contract catre un
anumit operator economic.

Decizia Consiliului este obligatorie pentru parti, contractul de achizitie publica
incheiat cu nerespectarea deciziei Consiliului fiind lovit de nulitate absolutd. Decizia
Consiliului va fi motivata si comunicata in scris partilor in termen de 3 zile de la pronuntare.

Decizia prin care Consiliul anuleaza in tot sau in parte actul atacat este obligatorie

pentru autoritatea contractanta.

Cii de atac impotriva deciziilor Consiliului National de Solutionare a Contestatiilor



Instanta competenta sa solutioneze plangerea formulatd impotriva deciziei pronuntate
de Consiliu este curtea de apel, sectia de contencios-administrativ si fiscal in a carei raza se
afla sediul autoritatii contractante. Cu exceptia cazurilor in care plangerea are ca obiect
contestarea amenzii, Consiliul National de Solutionare a Contestatiilor nu are calitatea de

parte in proces.

9. Dosarul achizitiei publice

Autoritatea contractantd are obligatia de a intocmi si de a pastra dosarul achizitiei
publice. Acesta cuprinde informatii privind toate activitdtile desfasurate in cadrul unei
proceduri de atribuire. De aceea autoritatea contractantd va include in dosarul achizitiei
publice toate documentele si inregistrarile care fac referire la derularea procedurii de achizitie
publica. Intocmirea dosarului achizitiei publice este obligatorie pentru orice procedurd de

atribuire aleasa.

Dosarul achizitiei cuprinde cel putin urmatoarele documente:
o Opis al documentelor.
o Copia filei de buget.
. Nota privind determinarea valorii estimate, fara TVA.
. Inregistrarile care dovedesc transmiterea anuntului de participare si anuntul de

participare si/sau invitatia de participare.

. Inregistrarile care dovedesc transmiterea anuntului de intentie si anuntul de
intentie

. Documentatia de atribuire.

o Nota justificativa privind alegerea criteriilor de selectie.

J Nota justificativa privind alegerea criteriului de atribuire.

J Nota justificativa privind alegerea procedurii.

o Nota justificativa privind aceelerarea procedurii de atribuire.

o Procesul verbal de deschidere a ofertelo
o Raportul procedurii.
J Oferta castigatoare in original

. Ofertele necastigatoare



o Contractul de achizitie publica/acordul-cadru, semnate

° Inregistrarile care dovedesc transmiterea anuntului de atribuire si anuntul
de
atribuire

o Inregistrarile care dovedesc pastrarea garantiei de buni executie si

garantia de buna executie
. Documentele constatatoare privind indeplinirea obligatiilor contractuale
Acesta se Intocmeste de catre compartimentul specializat, are caracter de
document public, iar accesul la informatiile continute de acesta nu poate fi
restrictionat decat in masura in care aceste informatii sunt clasificate sau

protejate de drept de proprietate intelectuald, potrivit legii.

Intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Enumerati etapele procesului de achizitii.

2. Modalitati speciale de atribuire.

3. In ce consta procesul de evaluare a ofertelor.

4. Enumerati tipurile de contracte de achizitie publica.

5. Ce cuprinde dosarul achizitiei publice.

Sistem de evaluare. Eficienta procesului de instruire va fi realizata atdt prin evaluarea
cunogstintelor dobandite de participanti printr-o grila de evaluare, cat si pe baza unei evaluari

globale subiective a participantilor printr-un chestionar de feedback.
Nume §i prenume.............ccceeene...
Deumirea cursului..............c.......
Perioada .........coooeeviriiiiciiienns

CHESTIONAR DE EVALUARE
1. Asumarea raspunderii este un principiu al procesului achizitiilor publice.
ADEVARAT FALS

2. Completati cu notiunile potrivite urmatorul text:



Procedura de LICITATIE RESTRANSA se desfasoardi de reguld in

3.Cererea de oferte SE APLICA :

In cazul in care valoarea estimatd fara TVA a contractului este mai mica sau

egaldcu:
FUMNIZAIE oo euro.
SEIVICH . uvviiiitie et euro.
T - PR euro.

4.Uneste elementele care se potrivesc din cele 2 coloane.

CERERE DE DESCHISA
LICITATIE OFERTE
CUMPARARE DIRECTA

5.Persoana responsabild de atribuirea contractului de achizitie publica este:
Seful compartimentului administrativ.

Presedintele comisiei de evaluare.

Directorul economic.

Juristul institutiei.
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Titlul cursului: Managementul performantei in institutiile publice de invatimant

Grup tinta: Directori, inspectori scolari, profesori, functionari publici din administratia
publica locala cu rol in domeniul educatiei si in domeniul prevenirii §i combaterii coruptiei.
Definitia operationali a coruptiei in proiect: Coruptia reprezintd un ansamblu de activitati
imorale, ilicite, ilegale realizate de indivizi care exercitd un rol public si care abuzeaza de
puterea publica pe care o exercita pentru a-si promova anumite interese personale, interese ale
altora sau pentru a obtine pentru sine beneficii materiale sau financiare.

Rezumat: Managementul performantei reprezintd suma interventiilor strategice care
influenteaza pe termen lung activitatea organizatiei, ducand la imbunatatirea rezultatelor din
organizatii. Vorbim, in fapt, de un ansamblu de actiuni speciale, create pentru a imbunatati
rezultatele companiilor (organizatiilor), departamentelor (compartimente) si ale angajatilor.
Ca element al acestui sistem de management, evaluarea performantelor reprezinta o analiza
periodicd, retrospectiva a rezultatelor obtinute ca urmare a deruldrii strategiilor propuse. Pe
langa evaluare, managementul performantei mai cuprinde: definirea rolurilor fiecarui
departament/ individ, stabilirea indicilor de performantd (ce anume defineste performanta); a
standardelor de performanta (care este nivelul optim care indica performanta); comunicarea
rolurilor, indicilor si standardelor si, nu in ultimul rdnd, asigurarea unui mediu propice
reusitel.

Perfectionarea profesionald are menirea de a pastra si dezvolta cunostinfele
profesionale si deprinderile formate in timpul pregatirii profesionale, de a acumula noi tehnici
de lucru, specializarea in anumite domenii de activitate, racordarea la elementele de noutate
determinate de progresul stiintific si tehnic.

Perfectionarea managerilor urmareste insusirea cunostintelor si metodelor manageriale,
formarea si dezvoltarea aptitudinilor de conducere, precum si a atitudinilor necesare unei
conduceri stiingifice.area profesionala are menirea de a pastra si dezvolta cunostintele
profesionale si deprinderile formate in timpul pregatirii profesionale, de a acumula noi tehnici
de lucru, specializarea In anumite domenii de activitate, racordarea la elementele de noutate
determinate de progresul stiintific si tehnic.

Perfectionarea managerilor urmareste insusirea cunostintelor si metodelor manageriale,
formarea si dezvoltarea aptitudinilor de conducere, precum si a atitudinilor necesare unei

conduceri stiingifice.



Considerata ca o modalitate prin care fiecare persoana ajunge sa-si desfasoare activitatea
cu maxim de randament, perfectionarea profesionald constituie, din punct de vedere uman, o
conditie esentiald a progresului.

Dificultatile invatarii de adulti sunt datorate stereotipiilor si atitudinilor conservatoare
care determind interpretarea noilor cunostinte prin sistemul vechi cognitiv si actional. De
asemenea, se constatd diminuarea deprinderilor de a invadta organizat, blocaje in fata
problemelor prea abstracte, aparitia stresului si anxietatii competifionale la invatatura. Toate
acestea se datoreaza si modificarilor fiziologice si psihologice care survin odata cu inaintarea
in varsta.

Procesul de perfectionare are insa consecinte benefice. Astfel, este reimpulsionat
procesul general al dezvoltarii, persoanele care au participat la asemenea programe dovedesc
0 mai mare voiciune intelectuala si activism social, se Tmbunatédfesc structurile implicate in
invatare si scade gradul de alienare datorat varstei.

In cazul managerilor, sunt necesare metode care sa solicite si sa dezvolte capacitatile de
gandire si de decizie, sa faciliteze participarea grupului la rezolvarea problemelor specifice de
conducere, sa stimuleze imaginatia si sa valorifice cunostintele si experienta participangilor la
programul de perfectionare.

Cursul de fata este structurat pe trei capitole: capitolul 1 - Managementul performantei,
capitolul 2 - Managementul performantei in institutiile publice de invatamdnt; capitolul 3 -
Tehnici de evaluare a performantelor.

In continutul capitolului 1 se regisesc: definitiile si caracteristicile generale ale
managementului performantei dar si caracteristicile managementului performantei educatiei;
factorii care influenteaza managementul performantei.

Capitolul 2 cuprinde informatii referitoare la: etapele premergatoare elaborarii unui plan
strategic; conceperea sistemului de mdsurare a performantei; stabilirea unui sistem
informational de colectare, analizd si raportare a datelor; adoptarea unui sistem de
imbunatatire continud a performantei.

Capitolul 3 cuprinde tehnicile de evaluare a performantelor: fisa de apreciere, scala
grafica, sistemul de comparare, tehnica incidentelor critice, scala comportamentului asteptat,
scala comportamentului observat, centrul de evaluare, autoevaluarea, evaluarea de catre cei

egali, evaluarea efectuata de catre subordonati.

Cuvinte cheie: managementul performantei; educatie; institutii publice de invatamant;
evaluarea performantelor; plan strategic; fisa de apreciere; scala grafica; centrul de evaluare;

autoevaluare.


http://www.marketwatch.ro/articol/4990/Managementul_performantei/

Obiective generale:

Prezentarea caracteristicilor managementului performantei in institutiile
publice de Invatamant precum si a factorilor care influenteaza managementul
performantei;

Dezvoltarea cunostintelor si a competentelor in procesul de evaluare si formare
a personalului din sistemul educational;

Prezentarea si operationalizarea principalelor modele de evaluare a eficientei si
calitatii procesului didactic si de interrelationare din institutiile publice de

invatamant.

Obiective specifice:

Identificarea caracteristicilor managementului performantei in educatie;
Analiza factorilor care influenteaza managementul performantei;

Prezentarea etapelor elaborarii planului strategic;

Analiza metodei balanced scorecard utilizata pentru realizarea etapei de
concepere a sistemului de masurare a performantei;

Prezentarea etapelor parcurse in reproiectarea sistemului informational al
organizatiei;

Prezentarea si analiza tehnicilor de evaluare practicate cu succes in evaluarea

performantelor.
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Capitolul 1. Managementul performantei

1.1. Definitie si caracterizare generala.

Dintre toate conceptiile manageriale, managementul performantei pare a fi conceptia cu
cea mai lungd evolutie din istorie, datoritd faptului ca reflectd nivelul de maturitate
organizationald. Originea exactd a evaludrilor performantei nu este cunoscutd, dar practica
dateaza incd din secolul al Ill-lea cand imparatii dinastiei Wei (221-265 d.Hr.) au evaluat
performanta membrilor oficiali ai familiei [Banner & Cooke, 1984; Coens & Jenkins, 2000].

Managementul performantei este un termen omniprezent in mediul de afaceri de
astazi. Este Incorporat in literatura a numeroase discipline si este utilizat la toate nivelele
organizationale. In managementul stiintific, performanta este asociatd cu doua procese cheie:
managementul performantei si masurarea performantei. Aceste doua procese cheie nu pot fi
separate unul de celalalt intrucat managementul performantei este atat un predecesor cat si un
continuator al mdsurarii performantei.

La fel ca si in cazul managementului, termenul ,,performanta” poate fi utilizat la mai
multe nivele (performanta organizationald, performanta echipei), pentru a exprima realizari
generale (precum performanta in sport), sau pentru a reflecta un standard dupa care sa fie
comparate variabile intre entitati similare.

Managementul performantei reprezintd suma interventiilor strategice care
influenteaza pe termen lung activitatea organizatiei, ducand la imbunatatirea rezultatelor din
organizatii. Vorbim, in fapt, de un ansamblu de actiuni speciale, create pentru a imbunatati
rezultatele companiilor (organizatiilor), departamentelor (compartimente) si ale angajatilor.
Ca element al acestui sistem de management, evaluarea performantelor reprezinta o analiza
periodicd, retrospectiva a rezultatelor obtinute ca urmare a deruldrii strategiilor propuse. Pe
langd evaluare, managementul performantei mai cuprinde: definirea rolurilor fiecarui
departament/ individ, stabilirea indicilor de performanta (ce anume defineste performanta); a
standardelor de performanta (care este nivelul optim care indica performanta); comunicarea
rolurilor, indicilor si standardelor si, nu in ultimul rand, asigurarea unui mediu propice
reusitel.

Dificultatile care planeaza asupra acestor demersuri rezida in insasi dificultatea de a
defini conceptul de performantd. Este performanta un comportament care duce la rezultate
bune sau reprezintd chiar efectul acestor comportamente? Raspunsul este dual, un
management eficient al performantelor avand la bazd atat indici comportamentali, cat si

rezultatele asteptate, asumate si obtinute. La capitolul foloase, desi pare un pleonasm,
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principalul beneficiu adus de un sistem eficient de management al performantei este
reprezentat chiar de performante.

Sistemul de management al performantei implica intrinsec urmatorii factori: eficienta,
eficacitate si competitivitate. Acesti factori sunt cuantificati 1n teoria managementului
performantei prin elemente de evaluare a performantei la nivelul companiilor (organizatiilor),

departamentelor (compartimente) si ale angajatilor.

Managementul performantei presupune:

1. crearea si dezvoltarea unei culturi organizationale care sa sustina performanta;

2. stabilirea unei misiuni mobilizatoare, care sa tina cont de capabilitatile organizatiei
si de specificul mediului ambiant;

3. stabilirea unor obiective reliste si competitive, corespunzatoare misiunii alese,
nevoilor clientilor si a celorlalti stakeholderi importanti;

4. identificarea optiunilor strategice si a principalelor planuri operationale;

5. crearea si imbunatafirea continud a proceselor astfel incat sa se creeze premisele
realizarii obiectivelor in timpul stabilit i cu un consum cat mai redus de resurse;

6. asigurarea unei resurse umane performante si gestiunea corespunzitoare a acesteia,
fiind singura capabila sa creeze valoare adaugata si sa influenteze in mod hotarator
celelalte componente ale managementului performantei.

Bazat pe analiza comportamentului, managementul performantei implica metode de
evaluare a activitatii angajatilor, feedbackuri privind atingerea sau nu a obiectivelor personale,
de echipa sau organizationale, sisteme de recompense si beneficii.

Teoria managementului performantei s-a structurat pe trei niveluri de investigatie atat in
ceea ce priveste conducerea si coordonarea, cat si in ceea ce priveste activitatea de evaluare.
Astfel, putem vorbi de:

* managementul performantei la nivel individual;

* managementul performantei la nivel operational,;

* managementul performantei la nivel strategic.
Managementul performantei la nivel individual

Nivelul traditional la care managementul performantei este utilizat in organizatii este cel
individual, dedicat Tmbunatatirii performantei angajatilor in context organizational.

La nivel individual, managementul performantei este reprezentat de un sistem integrat
utilizat pentru a imbunatati in mod constant performanta tuturor angajatilor. Acesta presupune

definirea obiectivelor si standardelor de munca, evaluarea performantei in raport cu aceste



standarde, coordonarea activa a tuturor nivelelor performantei si maximizarea procesului de
invatare si dezvoltare.

Managementul performantei individuale este poate nivelul cu cea mai lungd evolutie in
istorie si oglindeste astfel nivelul de maturitate al organizatiei.

Cateva dintre instrumentele utilizate pentru indeplinirea obiectivelor individuale si
managementul performantei angajatilor sunt:

= sisteme complete de management al performantei individuale;
» planuri de performanta individuala / scorecarduri individuale;
= planuri individuale de pregatire/dezvoltare;

= evaluari formale si informale ale performantei individuale.

La inceput, organizatiile erau slab definite si punctul central al managementului
performantei lor se baza pe indivizii care realizau sarcini ca parte a unui grup. Evaluarile
performantei in industrie au fost cel mai probabil initiate de catre Robert Owen la inceputul
anilor 1800 [George, 1972]. Owen a monitorizat performanta la fabricile sale de prelucrare a
bumbacului prin intermediul utilizarii ,,aparatelor de control silentioase”. Acestea constau in
cuburi din lemn pictate cu culori diferite pe fiecare parte vizibila, fiind expuse deasupra
postului de lucru al fiecarui angajat [Banner & Cooke, 1984; Wiese & Buckley 1998].

In timp, au apirut abordiri mai complexe, determinate, in principal, de citre
administratia publica, militara si de catre fabricile industriale. Toate aveau nevoie de un
sistem de monitorizare a performantei pentru numeroase persoane pentru a asigura un progres
imbunatatit In ierarhia organizationald. Principalii conducatori in evolutia managementului
performantei individuale au fost psihologii industriali, managerii de resurse umane,
consultantii in dezvoltare organizationala si comportament organizational.

Evaluarea performantelor angajatilor in Statele Unite a prins contur odatd cu munca
timpurie In selectia vanzatorilor realizata de catre psihologii industriali la Universitatea
Carnegie-Mellon, acestia bazandu-se pe psihologia trasaturilor. Armata a folosit acest sistem
pe parcursul Primului Razboi Mondial pentru a evalua performanta ofiterilor. Dupa razboi,
conducatorii de afaceri, impresionati de realizarile cercetatorilor din armata, au angajat mul{i
dintre oamenii care au fost asociati muncii de evaluare [Scott et al., 1941; Wiese & Buckley,
1998].

In anii 1970, in America si in anii 1980-1990 in Marea Britanie, legislatia
guvernamentald referitoare la aspecte precum egalitate, drepturi civile etc. a fost aceea de a

obliga organizatiile sa adopte un anumit sistem. Sistemele de Management al Performantei



(PMS) au fost folosite in anii 1980 si 1990 pentru a schimba cultura si moralitatea sectorului
public [Furnham, 2004].

In anii 1990 managementul performantei individuale a fost remodelat de doua tendinte
cheie. Prima a fost cresterea popularitatii in auto-evaluarea performantei, urmate uneori de
sesiuni de feedback cu managerii din prima linie. Cresterea in auto-evaluarea performantei a
venit natural intrucat economiile erau dominate de lucratori specialisti, mult mai independenti
in ceea ce priveste luarea deciziilor $i managementul proceselor de munca [Drucker, 1999]. A
doua tendinta cheie in ultimii ani a fost integrarea dintre managementul performantei
strategice si managementul performantei individuale facilitatd de catre introducerea unor
instrumente precum Balanced Scorecard (BSC). Tintele organizationale au ajuns sa se reflecte
in cele individuale si indicatorii au fost aliniati in efortul de a creste raspunderea angajatilor
fata de implementarea strategiei organizationale.

Managementul performantei la nivel operational
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Managementul Performantei la nivel operational este influentat de managementul
operational, iar accentul este pus pe indeplinirea obiectivelor operationale ale organizatiei.
Desi aliniat cu strategia organizationald, atentia este concentratd mai mult functional, cateva
dintre instrumentele utilizate fiind Dashboarduri si Scorecarduri.

Managementul performantei operationale este o functie a mai multor procese:
Contabilitate Manageriala, Finante, Managementul Operatiunilor si este utilizat in toate ariile
organizationale: Marketing, Resurse Umane, Vanzari, Managementul Proiectelor si
Programelor, Managementul Logistic.

Managementul performantei la nivel strategic



Managementul performantei la nivel strategic se referd la dezvoltarea directiei generale
pe care compania intentioneaza sa o urmeze si la indeplinirea obiectivelor majore ale
companiei. Practicienii folosesc termenii corporate, enterprise sau business pentru a ilustra
ca managementul performantei de afaceri sau managementul performantei intreprinderii este
cel mai inalt i complet nivel de utilizare a managementului performantei in organizatii.

La nivel strategic oferim o serie completa de solutii personalizate de la implementare, pana la
servicii de consultanta si training.

1.2. Caracteristici generale ale managementului performantei

Responsabilitatea managerului

De cele mai multe ori, acest proces este perceput ca fiind un rau necesar in luarea
deciziilor privind remuneratia, atat de cei care ocupa pozifii manageriale, cat si de cei de pe
pozitii non-manageriale. Existd cazuri cand obiectivele angajatilor nu sunt aliniate strategiei
de business a companiei, iar informatia privind criteriile de performanta sau feedback-ul
superiorilor este greu inteligibila. Astfel, sistemul de management al performantei, ce implica
evaluarea performantei si dezvoltarea angajatilor, devine una dintre cele mai mari slabiciuni
ale managementului resurselor umane in cadrul unei companii. Cel mai adesea, cei ce ocupa
pozitii manageriale evitd sa dea un feedback onest si sd poarte discutii deschise cu angajatii,
de teama de a nu strica relatiile stabilite deja cu cei pe care se bazeaza sa duca la bun sfarsit
sarcini desemnate in cadrul colectivului pe care il coordoneaza. De cealalta parte, angajatii
adeseori simt cd managerii nu dau dovada de pricepere in a discuta despre ce inseamna
performanta sau a-i mentoriza pentru dezvoltarea competentelor necesare atingerii
performantei.Cei mai multi se plang ca sistemele de management al performantei sunt
impovaratoare, birocratice, cu mare consum de timp. Dar, in ciuda acestor dificultati,
managementul performantei este o unealta esentiald pentru organizatiile performante si
reprezintd una dintre cele mai importante responsabilitdti ale unui manager, daca nu chiar cea
mai importanta. O implementare corecta a unui sistem de management al performantei,
calibrat pe nevoia si cultura organizationald a companiei, poate aduce un profit important
organizatiei, managerilor i angajatilor.

De cele mai multe ori, sistemele de management al performantei implica decizii privind
aspectele legate de remuneratie, promovare, dezvoltare si restructurare. Trebuie tinut cont de
faptul ca nu existd o retetd, un sistem, un set de obiective aplicabile tuturor organizatiilor.
Pentru a dezvolta un asemenea sistem trebuie inceput cu stabilirea unor obiective, pornind de
la nevoile companiei, cultura organizationald si integrarea celorlalte functii ale

managementului resurselor umane.
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Un alt aspect important este acela ca, desi luarea deciziilor in baza rezultatelor evaluarii
performantei si dezvoltarea angajatilor sunt in mod cert interdependente, rareori un singur
sistem le cuprinde pe amandoud in mod egal. Atunci cand un sistem de management al
performantei este un instrument ce std la baza luarii deciziilor de personal, rezultatele
evaluarii sunt folosite 1n actiuni privitoare la remuneratie, promovare si restructurare sau alte
activitti administrative. Insd, atunci cind acest sistem este un instrument ce sti la baza
dezvoltarii personalului, rezultatele evaluarii sunt folosite pentru a ghida activitati de training
sau mentoring pentru castigarea unor noi dimensiuni de competenta.

Un sistem de evaluare a performantei eficient trebuie sa fie un proces bine articulat, cu
o definire clara a rolurilor si a obiectivelor de timp atat pentru manageri, cat si pentru cei care
ocupa pozitii non-manageriale in cadrul organizatiei.

La inceputul punerii in practicd a sistemului de management al performantei este
important sa se discute cu angajatii despre perceptia pe care acestia o au fatd de conceptul de
performantd, ce inseamnda comportamentele performante asteptate de companie si care se
asteapta sa fie rezultatele parcurgerii etapelor acestui sistem. Comportamentul dorit,
performant, este important pentru ca el semnificd intelegerea angajatului in a-si duce la bun
sfarsit sarcinile — cum 1si ajuta echipa, cum comunicd, cum ii indruma pe ceilalti s.a.m.d.
Sunt des intalnite cazurile n care un angajat are rezultate profesionale exceptionale, insa este
o persoand greu de suportat in echipa sau manifestd un comportament de inadaptare la locul
de munca. Pentru ca astfel de comportamente sunt disruptive este important sa se tina cont, in
evaluarea performantei, si de aceste aspecte. Pe de altd parte, un angajat poate fi extrem de
cooperant si sd interrelationeze foarte bine, insa din punctul de vedere al atingerii obiectivelor
pozitiei sale sd nu ajungd la un nivel performant. Asteptarile privind comportamentele si
rezultatele ar trebui sa fie incluse in lista obiectivelor strategice ale organizatiei.

Obiective clare

Un sistem eficient de management al performantei sustine standarde de comportament
care descriu ce se aseaptd de la angajati in zonele de competentd cheie. Managerii ar trebui sa
discute aceste standarde de comportament cu angajatii. Este important pentru manageri sa se
asigure ca acestia Inteleg cum relationeaza aceste standarde cu pozitia pe care fiecare o ocupa
in organizatie. Nevoile de dezvoltare ale angajatilor ar trebui de asemenea avute in vedere in
stabilirea obiectivelor acestui sistem de management al performantei. Obiectivele de
dezvoltare vizeazd fie imbunatatirea performantei pe pozitia ocupatda de angajat, fie
promovarea sa. In unele situatii este dificil de observat interdependenta intre obiectivele

strategice pe termen lung ale organizatiei si cele imediate si ceea ce inseamna obiectivele pe



care fiecare individ le are de atins in activitatea curenta. Pentru a fi usor intelese, obiectivele
organizatiei trebuie sd fie traduse intr-un limbaj usor de inteles pentru toate nivelurile
organizatiei, adica trebuie trasate in obiective clare, specifice fiecarei pozitii, fiind impartasite
la nivel de unitate, echipa si individ.

Specialistii au sustinut adeseori cd dedicarea angajatilor este esentiald in atingerea
obiectivelor companiei; angajatii trebuie sa simtd ca sunt capabili sa le atinga. Astfel, este
important ca angajatii sd participe la procesul de stabilire a obiectivelor, sa le accepte si sa fie
motivati pentru a le internaliza. Este, de asemenea, important ca managerii sd-§i exprime
dorinta de a le acorda sprijin angajatilor in atingerea acestor obiective, prin acordarea
resurselor necesare, ghidarea si indepartarea obstacolelor.

Obiectivele trebuie sa defineasca rezultatele finale. Ele trebuie sa aiba un anumit grad de
dificultate, dar si fie accesibile pentru a motiva spre performanti. In timpul parcurgerii
procesului de evaluare si management al performantei trebuie sa se asigure feedback ori de
cate ori se observa o performantd exceptionald sau una negativa, dar si feedback periodic,
legat de atingerea obiectivelor zilnice. Din pacate, acest lucru nu se intdmpla in cele mai
multe organizatii pentru ca multi manageri nu au aptitudinile necesare oferirii unui feedback
constructiv. In mod frecvent, atunci cand performanta nu este cea asteptati se intAmpla ca
managerii sa evite sa ofere feedback pentru ca nu stiu cum sa-l1 comunice in mod constructiv
si 4 minimalizeze reactia de respingere a acestuia de citre angajat. In momentul in care exista
nevoia oferirii sau primirii unui feedback, majoritatea oamenilor percep aceastd experienta ca
pe una negativa si inconfortabila.

Procesul complex de realizare a managementului performantei implica o succesiune de
calitati care trebuiesc indeplinite in vederea finalizarii cu succes a procesului de management.
Prezentam principalele calititi necesare indeplinirii unui proces al managementului
performantei.

1.Realizati lucrurile intr-un mod structurat — Abordarea structurata si secventiala este extrem

de importanta pentru dezvoltarea unui cadru de management al performantei care sa raspunda
nevoilor estimate.

2. Acordati timpul necesar — Managementul performantei acopera un set de sub-procese care

necesita timp pentru a fi implementate, revizuite si imbunatatite. Astfel, implementarea
instrumentelor, a uneltelor si a sistemelor de management al performantei n cadrul
organizatiei poate lua mult timp, mai ales in perioada de Inceput.

3. Oferiti pregatire pentru toti cei implicati — In managementul performantei, este important ca

toti cei implicati sd cunoasca §i sa Inteleaga scopul, procesul, tintele si rolul lor. Deoarece,



managementul performantei are ca scop final imbunatatirea performantei, toti cei implicati ar
trebui sa contribuie si sa fie responsabili pentru rolul lor si obiectivele asumate.

4. Realizati revizuiri periodice — Evaluarile de performanta sunt necesare periodic, procesul

fiind cunoscut si comunicat in cadrul organizatiei, atat angajatilor, cat si managerilor.
Initiativele de performanta ar trebui definite i urmarite pentru monitorizarea si Imbunatatirea
performantei.

Pentru managementul performantei la nivel individual, este importantd definirea unor
proceduri clare, cunoscute de fiecare evaluator, explicand clar responsabilitatile acestora
inainte, in timpul si dupa intalnirea de evaluare a performantelor [State Personnel Department,
2008].

Daca performanta angajatilor este raportata doar anual, acestia pot deveni suspiciosi
si neincrezatori cu privire la procesul de evaluare si intreg sistemul de raportare [Sashkin,
1981], mai degraba decat atunci cand nu existd deloc o evaluare a performantelor. Avand
evaluari periodice de performantd, cu feedback constant intre acestea, creeaza o premisa

importanta pentru a creste motivatia angajatilor.

5. Asigurati aliniere si integrare — Pentru ca orice solutie referitoare la performanta planificata

sa fie implementata 1n viitor, aceasta trebuie sa fie adaptata si corelata la cele care sunt deja in
vigoare. Integrarea solutiilor (sistem, instrument, aplicatie software, etc.) si alinierea
nivelurilor In cadrul organizatiei reprezinta un proces foarte important, fiind un factor influent
principal pentru managementul cu succes al performantei.

De evitat:

1.Nu va asteptati la rezultate imediate — Managementul performantei este o investitie pe

termen lung. Cele mai importante efecte pot fi vazute in timp, prin rezultatele obtinute la o
cultura orientatd spre performantd. Programele de management al performantei e nevoie sa
vizeze o perspectivd pe termen lung, accentudnd dezvoltarea angajatilor si imbunatatirea
procesului [U.S. Office of Personnel Management, 2010].

2. Nu elaborati prea multe proceduri — Acesta este un principiu general valabil, indiferent

dacd avem in vedere proceduri, procese, instrumente, sisteme etc. Fiecare solutie de
performantd sau initiativd implementatd ar trebui sa aiba scopul de a acoperi nevoile din
cadrul organizatiei. De exemplu, Dashbord-urile si Scorecard-urile sunt implementate in
multe organizatii fiind la indemana in vizualizarea indicatorilor cheie dintr-0 privire. Cu toate
acestea, pot fi folosite pentru un management eficient sau pentru imbunatatirea performantei

fara inteligenta necesara din spatele lor.



3. Nu va grabiti s masurati — Masurarea este o activitate in doua faze care urmeaza dupa

stabilirea obiectivelor. Masurarea in raport cu obiectivele este mai eficientd decat simpla
evaluare generala, intrucat indica nivelul de atingere a tintelor sale.

4. Nu uitati de suportul tehnologic — Implementarea unei tehnologii suport, precum Microsoft

Office sau aplicatii software pentru exploatarea si estimarea datelor, poate creste sansele de a
atinge niveluri mai inalte de maturitate a performantei si de timp de reactie in procesele de
luare a deciziilor. Acest lucru este in special valabil pentru inovatie, avantaj competitiv si
agilitatea organizationala.

5. Nu ignorati aspectele culturii organizationale — Initiativele de imbunatatire a performantei

intampind, adesea, rezistenta culturald la schimbare, la impartasirea informatiilor si la
colaborare intre niveluri organizationale. Un mediu corespunzator trebuie sa fie creat de catre
management, pentru ca angajatii sa inteleaga beneficiile masurarii performantei si modul in
care rolurile lor in harta eforturilor contribuie la succesul organizatiei [SAS, 2007].
1.3. Caracteristicile managementului performantei in educatie
In literatura de specialitate s-a impus modelul de management al calitatii in educatie

propus de Tom Peters. Acest model este centrat pe caracteristici puternice ale liderului unei
organizatii scolare, care trebuie sa-si asculte colegii, pentru a demonstra respect si grija pentru
opiniile acestora, sa ilustreze prin atitudini $i comportament aderenta la un sistem de valori
coerent, sa le ofere asistentd si consiliere imediata colegilor. El descrie o serie de 12
caracteristici necesare organizatiilor care doresc sa implementeze un sistem eficient de
management al calitatii:

= preocuparea constanta pentru calitate, care sa se bazeze pe implicarea emotionala a

tuturor factorilor educationali;
= imbinarea armonioasd a pasiunii profesionale cu rigurozitatea in decizii $i In
actiuni;

= masurarea periodica a calitatii, prin raportarea la indicatori specifici;

= recompensarea activitatii de calitate;

= formarea personalului in vederea aplicarii masurilor privind asigurarea calitatii;

= crearea unor echipe de lucru multifunctionale;

= incurajarea pasilor mici in imbunatatirea calitatii;

= promovarea de finalitdti, teme, actiuni inovatoare in transformarea organizatiei,

= infiintarea unei echipe de monitorizare internd a calitatii;

= implicarea tuturor actorilor in activitatile de crestere a calitatii;



= reducerea costurilor ca urmare a implementarii sistemului de management al
calitatii;
= congtientizarea caracterului permanent a procesului de imbunatatire a calitatii
[N.L.Popa, 2008, p.60-61]
I. Cresterea eficientei educatiei si a echitatii in contextul unui invatamant
descentralizat prin:
(a) introducerea formulei de finantare pe cap de locuitor, pe baza de norme riguroase, care, la
randul lor trebuie sa fie sustinute de cdtre o munca analitica care sa reflecte costurile reale si
obiectivele politicii;
(b) optimizarea retelei scolare care sa reflecte nevoile unei populatii scolare in scadere;
(c) cresterea capacitatii de formare de manageri de invatdmant la nivel sub-national.
II. Cresterea calitatii educatiei prin:
(a) elaborarea unei strategii de resurse umane cu imbunatatirea stimulentelor care sa lege
salariile profesorilor de performanta, si care sa rezolve ineficienfa managementului resurselor
umane, inclusiv schimbari in modul in care profesorii sunt distribuiti pe posturi, angajati,
concediati, promovati, $1i modul in care li se acorda mandatul;
(b) redistribuirea cadrelor didactice la toate nivelurile de scolarizare si de jurisdictii
geografice, standardele stabilite de pre-formarea profesorilor,
(c) cresterea sarcinilor de lucru;
(d) stimulente pentru inovatii in pedagogie si
(e) punerea in aplicare a masurilor cerute de Legea nr. 1/2011.
(a) asigurarea unei calificari mai mari a absolventilor de scoald prin cresterea numarului de
inscrieri in Invatamantul secundar, si in acelasi timp imbunatatirea calitatii si relevantei
curriculum-ului didactic;
(b.) promovarea invatarii de lunga durata in vederea calificarii la locul de munca, calificarilor
de actualizare, noi calificari pentru schimbarea carierei;
IV. Cresterea capacitatii de guvernare a MECT prin:
(a) leaga bugetul de planificarea strategica si de agenda de reforma, cresterea capacitatii de a
formula rezultate bazate pe strategii, programe si punerea in aplicare a lor si sd revizuiasca
Politicile de reglementare de educatie;
(b) consolidarea capacitatii institutionale si practici de management (inclusiv prin unirea si
consolidarea educatiei Departamentul de Politici cu Unitatea de Politici Publice de la
MECT).



Masuri pentru cresterea eficientei:

= toti participantii la sistemul de invatamant trebuie sa fie constienti de toate costurile si

sa Incerce sa economiseasca, acolo unde este posibil;

= bugetul institutiei publice trebuie tinut sub control strict;

= investifiile trebuie directionate doar acolo unde existd obiective clare, cu plan de

investitii si strategii economice, fie ca este vorba de respnosabilitate administrativa,
manageriald, trebuie sa fie calificate pentru o eficientd rationala a resurselor;

= toate persoanele cu responsabilitate in institutie, fie ca este vorba de respnosabilitate

administrativd, manageriala, trebuie sa fie calificate pentru o eficienta rationala a
resurselor;

= institutiiile de educatie ar trebuie sa primeasca un buget egal pe cap de elev;

= stringerea de fonduri extrabugetare ar trebui sd fie incurajata pe cat posibil.

Alte masuri: parteneriate public-private n institutiile de invatamant.

In acest mod, se gdsesc resurse suplimentare care pot fi alocate pentru stimulente care si
fie acordate profesorilor.

In unele tari, descentralizarea a avut efecte pozitive deoarece a eliminat barierele
birocratice (vezi Mexic) iar in alte tari descentralizarea a dus la costuri mai reduse si servicii
mai bune a serviciilor de intretinere, reparafii, training al profesorilor, etc. Succesul
descentralizarii In Mexic s-a datorat faptului cd guvernul a depus eforturi considerabile in
trainingul acordat personalului din invatamant in managementul institutiiilor, la diferite
niveluri, precum si sprijin suplimentar atunci cand a fost cazul. In alte tiri, cum este Chile,
descentralizarea a dus la reducerea costurilor administrative si a personalului administrativ.

Pe de alta parte, in tari ca Papua Noua Guinee, costurile operationale din sistemul de
invatdmant au crescut in urma descentralizdrii deoarece au aparut structuri regionale
suplimentare de management. Studii din Jamaica au ardtat ca descentralizarea nu a adus
reducerile scontate, deoarece personalul din invatimant nu a fost trainuit si nu a stiut cum sa
comunice §i sd colaboreze cu institutiile locale de stat. Aceste probleme se intdlnesc in toate
tarile emergente si in dezvoltare. Chiar si in Chicago, in anii 1995, un autor arata ca desi
profesorii fusesera pregatiti, nu exista infrastructua necesara pentru aceasta descentralizare:
training pentru consiliile scolare, training pentru directori, stimulente pentru profesori si
directori, tragerea la raspundere a persoanelor responsabile. In Spania, descentralizarea a fost
introdusd abia dupa ce un plan a fost bine pus la punct, si statul a devenit capabil sa

gestioneze o astfel de descentralizare. Prin contract, in Argentina descentralizarea s-a produs



peste noapte si a esuat aproape la fel de repede [,,Decentralization of education: politics and
consensus,” De Edward B. Fiske].

Cercetarile au aratat ca descentralizarea este in primul rand o problema politica. Astfel,
pentru ca descentralizarea sa fie eficientd, trebuie sa existe un larg consens intre toti actorii
care participa la procesul de invatimant. Pentru a avea un efect pozitiv asupra calitatii
invatamantului, trebuie ca si profesorii sa sustind aceast proces, altfel opozitia lor si rezistenta
la schimbare va duce la esecul procesului. Masuri care se pot implementa in acest scop:

= identificati toate persoanele afectate de descentralizare si interesele lor;

= dezvoltati—le interese legitime pentru a participa la procesul de descentralizare (de ex:

in schimbul acceptarii de sarcini in plus, pentru luarea deciziilor in scoald, profesorii

pot primi o garantie a posturilor lor de muncad);

= organizati discutii publice/dezbateri publice;

= clarificati scopul descentralizarii;

= analizati obstacolele descentralizarii,

= respectati rolurile diversilor actori (participanti);

= oferifi training adecvat;

= dezvoltati un sistem de monitorizare.

In Bulgaria, reformele din ultimii ani au dus la cresterea eficientei in scoli, dar cu toate
acestea — conform unor studii — este nevoie de 0 mai mare respnosabilizare a directorilor de
scoalda si a parintilor. Pe de altd parte, desi institutiile locale (primariile) sunt legal
responsabile pentru scoli, acestea nu au parghiile necesare pentru tragerea la raspundere a
directorilor de scoli. In acelasi timp, parintii nu sunt suficient de stimulati pentru a participa la
procesul de decizie in scoli, deoarece nu au acces la informatii precum bugetul scolii,
performantele academice ale scolilor, etc.

Masuri propuse:

1) cresterea participarii paringilor si a autoritatilor locale prin:

= consiliile scolare sa fie imputernicite sa participe la procesul de luare a deciziilor;

= informatii publice despre rezultatele unei scoli care sd fie puse la dispozitia parintilor

la inscrierea copiilor lor in scoli.
2) scolile sa devina responsabile prin:

= existenta unor consilii locale, care sd reprezinte autoritatile locale si parintii, care sa

aiba un statut legal si puterea de a lua decizii,

= consiliile locale sa aiba puterea de a controla directorii de scoli, de a-i recompensa

pentru performante si de a-i sanctiona pentru rezultate slabe;



= publicarea, diseminarea, analiza i folosirea informatiilor comparabile despre scoli
care sa fie disponibile publicului, parintilor, etc.;

= sistem de evaluare independent al scolilor, pentru a obtine rezultate comparabile.
3) cresterea capacitatii parintilor si autoritatilor locale de a-i trage la raspundere pe directori in
privinta deciziilor financiare, angajarea de personal, folosirea bugetului, etc.;
4) directorii de scoli sda fie alesi dintr-o gamad de profesionisti pregatiti iIn domeniul
managementului [A Review of the Bulgaria School AutonomyReforms — June 25, 2010 —
the World Bank].

1.4. Factorii care influenteaza managementul performantei

In general se consideri ci lipsa de performante ale unei companii se datoreazi exclusiv
angajatilor acesteia. Exista insd o serie de factori interni §i externi care pot perturba realizdrile
unei organizatii, precum: mediul organizational (existd companii relaxate si companii
paranoice, al caror mediu blocheaza initiativa individuald si, implicit, reusita), stilul de
management practicat (cel dictatorial genereaza mai putine realizari decéat cel democratic),
mediul social-economic in care activeaza compania (cand contextul economic este propice,
evident cd este mai usor sa fi performant), concurenta directa si indirecta (cat este de
numeroasa, de agresiva, care este pozitionarea acesteia), standarde de calitatea i indicatori
de calitate. De aceca, managementul performantei trebuie sia constituic o preocupare
permanentd a intregii echipe manageriale si nu doar a departamentului de resurse umane si

trebuie sa aiba intotdeaua in vedere contextul general, nu doar elemente punctuale.
Ce nu este managementul performantei?

Desi suna redundant, ,,managementul performantelor” nu este sinonim cu ,evaluarea
performantelor”. Intre cele doud concepte existd o relatie de incluziune, primul incluzandu-I
total pe cel de-al doilea. Managementul performantei nu este un demers orientat spre trecut,
spre analizd, ci unul indreptat spre viitor, spre dezvoltare. Managementul performantei nu este
un proces constatator, ci unul transformator. Nu este suficient sd constati ca nu ai performat in
trecut ca pe viitor sa obtii rezultate mai bune. Este nevoie de interventii manageriale, de
schimbari pentru a putea realiza acest lucru. Managementul performantei nu este o forma de
coercitie sau control. Scopul sau este de a optimiza rezultate, nu de a penaliza indivizi sau
departamente. Managementul performantei nu este un instrument care sa ducd la marirea
salariilor sau a pachetelor de beneficii. Scopul sdu este acela de a imbunatati activitatea

angajatilor pe termen lung, nu de a-i motiva pe termen scurt. Managementul performantei nu



este un mod de a scdpa de angajatii neproductivi. Desi este posibil ca acestia sd devina
victime in cazul in care performantele lor rdiman in mod constant sub nivelul dezirabil,
managementul performantei nu-si propune sia asaneze organizatia, ci sa-i sporeasca
productivitatea.

Cap.2. Managementul performantei in institutiile publice de invitimant

Odata cu dezvoltarea organizatiilor, intensificarea concurentei, reducerea resurselor
disponibile, a aparut necesitatea dezvoltarii unor metode si instrumente de crestere a eficientei
si eficacitatii utilizarii resurselor de catre institutii in procesul de realizare a obiectivelor si de
indeplinire a misiunilor stabilite de catre acestea.

Eficienta are in vedere capacitatea organizatiei de a realiza mai mult cu resurse mai
putine (ideal) sau de a obtine acelasi rezultat cu resurse mai putine sau de a obfine un rezultat
mai bun cu acelasi consum de resurse. Eficacitatea reprezintd capacitatea organizatiei de a-si
atinge obiectivele stabilite [Vaduva, 2010].

Un alt aspect important pe care organizatiile trebuie sd il aiba in vedere este
competitivitatea. ~ Aceasta  reprezintd  capacitatea  organizatiei de a  surclasa
concurenta/competitorii. Este evident faptul cd in momentul in care o organizatie este
eficienta si eficace, aceasta isi creste competitivitatea, dar consideram ca nu este suficient
acest lucru. Este important ca si obiectivele acesteia sa fie competitive, sa fie stabilite la un
nivel corespunzator, {inandu-se cont de nivelul competitiei, de obiectivele specifice acesteia,
dar mai ales de cerintele clientilor [Vaduva, 2010]. La prima vedere competitivitatea pare
irelevantd pentru organizatiile publice, avand in vedere faptul ca acestea aparent nu evolueaza
intr-un mediu concurential. Consideram insa ca sunt numeroase domenii de activitate in care
ar trebui stimulatd competitia pozitivd dintre diferitele organizatii publice. Un astfel de
domeniu ar putea fi invagamantul, unde competitia dintre institutiile de invatamant ar putea
duce la cresterea performantei acestora, privita in primul rdnd din punctul de vedere al
beneficiarilor serviciilor de educatie, dar si din punctul de vedere al celorlalti stakeholderi
(persoane si institutii interesate de evolutia organizatiei respective si care pot influenta aceasta
evolutie). Totodatd, competitia nu trebuie privitd neaparat din perspectiva luptei dintre
organizatii pentru cresterea cotei de piata ci poate fi abordata ca un element de benchmark (un
punct de referinta pentru evaluarea performantei prin compararea cu rezultatele obtinute de
cea mai buna organizatie din domeniu).
incepe odatd cu stabilirea misiunii $i obiectivelor strategice iar eficienta si eficacitatea se

axeazd mai mult pe partea procesuald urmarind crearea premiselor pentru asigurarea si



utilizarea corespunzatoare a resurselor umane, materiale, financiare si informationale in
vederea crearii premiselor necesare realizarii obiectivelor strategice in termenele stabilite si cu
un consum cat mai redus.

Dupa cum se poate observa din definirea termenilor de eficientd, eficacitate si
competitivitate, putem afirma faptul ca acestia reprezinta elemente definitorii ale performantei
unei organizatii. Pentru a putea cuantifica aceste elemente si a evalua performanta
organizatiei, este important sa dezvoltam un sistem de management al performantei.

Managementul performantei presupune:

1. crearea si dezvoltarea unei culturi organizationale care sa sustina performanta;

2. stabilirea unei misiuni mobilizatoare, care sa tind cont de capabilitatile
organizatiei si de specificul mediului ambiant;

3. stabilirea unor obiective reliste si competitive, corespunzatoare misiunii alese,
nevoilor clientilor si a celorlalti stakeholderi importanti;

4. identificarea optiunilor strategice si a principalelor planuri operationale;

5. crearea si Tmbunatatirea continud a proceselor astfel incat sa se creeze
premisele realizarii obiectivelor in timpul stabilit si cu un consum cat mai
redus de resurse;

6. asigurarea unei resurse umane performante §i gestiunea corespunzatoare a
acesteia, fiind singura capabild sa creeze valoare adaugata si sa influenteze in
mod hotarator celelalte componente ale managementului performantei.

Managementul performantei poate fi abordat pe trei paliere:

» la nivel organizational, unde se trateaza, cuantifici/masoard, urmareste si
analizeaza primele cinci componente dintre cele prezentate anterior in vederea
adoptarii in timp util a unor masuri de corectie si imbunatatire pentru cresterea
eficientei, eficacitatii $i competitivitatii organizatiei privitd in ansamblu;

= Ja nivel de proces, unde se analizeazd, masoara, dimensioneaza si se
perfectioneaza procesele si elementele componente ale acestora, se identifica si
dimensioneaza intrdrile si iesirile, se definesc fisele posturilor si elementele
componente, se definesc, verifica si perfectioneazd continuu procedurile;

= Ja nivel individual, unde se urmareste dimensionarea obiectivelor individuale,
tinanduse cont de obiectivele organizatiei si de cerintele specifice postului
respectiv, se creaza si aplica sistemele de evaluare a performantelor individuale,
se perfectioneaza cunostintele si aptitudinile angajatilor pentru a putea realiza in

conditii de eficienta si eficacitate obiectivele individuale, se dezvolta sistemul de



comunicare, care si asigure informarea angajatilor, feedback-ul si coordonarea
acestora, se creeazd un mediu de lucru propice si se asigurd instrumentele si
resursele necesare deruldrii corespunzatoare a activitatii, se creeaza si se aplica in
mod corespunzator sistemul motivational.

[Artley, Ellison si Kennedy, 2001] defineste managementul bazat pe performanta ca
un proces continuu de definire a obictivelor strategice, masurarea performantei, colectarea,
analiza, revizuirea si raportarea datelor referitoare la performanta si utilizarea acestora pentru
imbunatatirea continua a performantei. Managementul performantei este 0 metoda sistematica
de imbunatatire a performantei.

Aplicarea managementului performantei in institutiile publice de invatdmant poate
genera urmatoarele beneficii:

= se stabilesc o serie de obiective clare cu efecte pozitive asupra tuturor stakeholderilor.
Elevii stiu de la inceput care este traseul lor si ce rezultate se asteapta de la ei.
Profesorii, conducerea scolii, inspectoratele si ministerul au tinte clare de atins;

= se stabilesc o serie de directii de actiune in vederea realizarii obiectivelor si atingerea
tintelor specifice;

= se realizeaza o aliniere (corelare) a obiectivelor individuale cu cele operationale si
stretegice;

= se poate urmari in timp gradul de realizare a obiectivelor prin compararea permananta
a rezultatelor cu fintele stabilite, permitand adoptarea rapida a unor masuri corective;

= se adapteaza procesul educational la nevoile elevilor si a mediului economico-social;

= se stabilesc sisteme de evaluare transparente si obiective pentru elevi, cadre didactice,
inspectorate si minister,

= se realizeaza corelarea instrumentelor motivationale cu performanta inregistrata;

= gse dimensioneaza mai bine resursele necesare realizarii obiectivelor;

= se reduce subiectivismul in sistemul de evaluare si motivare a persoanelor din
institutiile publice de Invatamant;

= se stimuleazd implicarea angajatilor in procesul de realizare a obiectivelor si
imbunatatire a performantei institutiilor de invatamant;

= prin standardizare si evaluare permanenta se reduc factorii generatori de coruptie.

Crearea si implementarea unui sistem de management al performantei depinde in mod
hotarator de implicarea si sprijinul acordat de catre managementul de nivel superior.

Abordarea managementului performantei la nivelul organizatiei



Elaborarea si implementarea managementului performantei la nivelul organizatiei este
un proces sistemic care presupune parcurgerea mai multor etape (fig. 1):
1. elaborarea planului strategic;
2. conceperea sistemului de masurare a performantei,
3. stabilirea unui sistem informational/informatic de colectare, analizd si raportare a
datelor;

4. adoptarea unui sistem de Tmbinatatire continud a performantei.

Fig. 1 Model de management al performantei la nivelul organizatiei

Elaborarea planului
strategic (misiune,
obiective, optiuni
strategice etc.)

Adoptarea unui sistem Conceperea
de imbunatatire sistemului de
continua a masurare a
performantei performantei

Stabilirea unui
sistem
informational/
informatic de
colectare, analiza si
raportare a datelor

2.1. Elaborarea planului strategic

Planul strategic reprezintd documentul de formalizare a unei strategii, care in plus
aprofundeaza procesul de implementare si evaluare a acesteia.

Strategia stabileste misiunea firmei si obiectivele strategice pe termen lung, luand
in considerare resursele existente si cele care pot fi atrase si utilizate in viitor, precum si
principalele modalititi de realizare a obiectivelor si de satisfacere a nevoilor
principalilor stakeholderi, in conditii de eficienta, eficacitate si competitivitate crescuta.

Etapele elaborarii planului strategic sunt (fig. 2):



= analiza SWOT,;

= definirea misiunii organizatiei;

= definirea obiectivelor strategice;

= stabilirea optiunilor strategice;

= claborarea programelor de actiune;

= implementarea si evaluarea permananta a strategtiei si programelor de actiune.

Fig. 2 Etapele elaborarii si implementarii planului strategic
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2.1.1. Analiza SWOT

Analiza SWOT este unul dintre cele mai utilizate instrumente manageriale pentru
determinarea ,,starii de sdnatate” si a pozitiei pe care o ocupd in mediul exterior o organizatie.
De aceea, reprezintd o etapd importantd in cadrul procesului de fundamentare si elaborare a
strategiilor. Avantajul acestei metode este dat de faptul cd analizeaza atat mediul intern cat si
mediul extern al organizatiei sau domeniului investigat. Astfel, se creeaza o imagine clara a
locului pe care organizatia il ocupa in cadrul mediului si a potentialului pe care aceasta 1l are.

In cadrul analizei SWOT se pune accent pe identificarea cit mai cuprinzitoare si
realistd a punctelor forte, punctelor slabe, oportunitatilor si amenintarilor specifice
organizatiei sau domeniului investigat. Prin intermediul punctelor forte sunt evidentiate
resursele si capabilitatile care pot fi utilizate pentru a crea si sustine un avantaj competitiv.
Pentru o evidentiere cat mai corectd a acestora, in procesul de elaborare a analizei SWOT este
recomandabil sa se incerce sa se dea raspunsuri cat mai exacte la urmatoarele intrebari:

» Ce avantaje are organizatia respectiva sau domeniul investigat?



» Care sunt aspectele, actiunile care merg bine in cadrul organizatiei si genereaza
avantaje competitive sau capabilitati?

» Care sunt resursele relevante la care organizatia are acces §i genereaza avantaje
competitive sau capabilitagi?

» Care sunt aspectele pe care alte persoane le considerd avantaje pentru organizatia
respectiva?

» Care sunt aspectele care permit organizatiei sa-si atinga scopul propus?

In cadrul aspectelor negative se evidentiazi lipsa unor capabilititi si/sau resurse,
aspectele care pot fi imbunatatite sau evitate, dezavantajele manifestate in competitia cu
organizatiile concurente, aspectele care ingreuneazd, sau nu ii permit organizatiei sa-si
realizeze scopul propus. Pentru o evidentiere cat mai corectd a acestora, in procesul de
elaborare a analizet SWOT este recomandabil sa se incerce sa se dea raspunsuri cat mai
exacte la urmatoarele intrebari:

» Ce poate fi imbunatatit in cadrul organizatiei astfel incat lucrurile sa mearga mai bine?

» Care sunt activitatile din cadrul organizatiei sau domeniului investigat, care nu
functioneaza bine sau la intreaga lor capacitate?

» Ce ar trebui evitat pe viitor?

» Care sunt resursele critice din cadrul organizatiei care provoaca sau pot provoca
disfunctionalitati?

» Care sunt principalele  dezavantaje, manifestate in  competitia cu
concurentii/competitorii?

» Care sunt aspectele care nu permit organizatiei sa-si atinga scopul propus?

In procesul de identificare a punctelor tari si a celor slabe, se face o analizd a mediului
intern al organizatiei sau domeniului investigat. Pentru a putea fundamenta o strategie
pertinenta, trebuie insd sa ludm in considerare si influentele mediului ambiant asupra
organizatiei. De aceea in cadrul analizei SWOT se identificad oportunitatile si amenintarile
generate de factorii mediului asupra domeniului investigat.

Identificarea oportunitdtilor presupune sublinierea situatiilor favorabile care permit in
viitor dezvoltarea domeniului investigat prin eliminarea punctelor slabe si potentarea
aspectelor pozitive. Pentru a putea surprinde cat mai bine oportunitatile generate de mediul
ambiant, se recomanda sa se dea raspunsuri pertinente la urmatoarele intrebari:

» Care sunt principalele schimbari in mediul ambiant care avantajeazd organizatia sau

domeniul investigat?



» Care sunt tendintele specifice factorilor mediului ambiant care pot avantaja
organizatia sau domeniul investigat?
» Ce resurse suplimentare ne poate oferi in viitor mediul ambiant?

O importanta deosebitd in cadrul analizei SWOT o are identificarea amenintarilor pe
care mediul ambiant le provoaca asupra organizatiei sau domeniului investigat. Acestea pot
avea ca efect reducerea punctelor forte si dezvoltarea punctelor slabe ale organizatiei. De
aceea, se recomanda sa se faca o analizd detaliatd a mediului ambiant pentru identificarea cat
mai exactd a acestor amenintdri. Un instrument util pentru realizarea acestei activitati il
reprezintd formularea raspunsurilor la urmatoarele intrebari:

» Care sunt principalele schimbari in mediul ambiant care dezavantajeaza organizatia
sau domeniul investigat?

» Care sunt tendintele specifice factorilor mediului ambiant care pot dezavantaja
organizatia sau domeniul investigat?

» Ce resurse pot dispare sau se pot diminua in viitor ca urmare a schimbarilor din mediul
ambiant?

Dupa identificarea punctelor forte, punctelor slabe, oportunitatilor si amenintarilor, se
recomandd evidentierea cat mai clard a cauzelor care le-au produs si a efectelor pe care le
genereaza asupra organizatiei sau domeniului investigat. Se poate observa ca intre cele patru
elemente specifice analizei SWOT exista corelatii, in sensul ca o serie de oportunitati, datorita
faptului ca au fost valorificate, reprezinta cauze ale punctelor forte sau pot genera in viitor
efecte care sa reducd punctele slabe. O parte dintre amenintari se pot regasi printre cauzele
punctelor slabe sau pot genera efecte care sa reduca punctele forte. De asemenea, in unele
situatii, o serie de puncte slabe pot reprezenta cauze care genereaza puncte forte. Evidentierea
cauzelor si efectelor reprezintd un exercitiu util, care ne permite sa formuldam o serie de
masuri strategice, care sa aiba in vedere urmatoarele aspecte:

» sareduca cauzele generatoare de aspecte negative;

» sapotenteze cauzele generatoare de aspecte pozitive;

» sa evite amenintdrile mediului si sa reduca efectele negative generate de acestea
asupra organizatiei sau domeniului investigat;

» sa valorifice oportunitatile mediului si sa stimuleze efectele pozitive generate de
acestea asupra organizatiei sau domeniului investigat.

Masurile strategice identificate in urma analizei SWOT, reprezintd un punct de plecare
deosebit de important in formularea strategiei specifice organizatiei sau domeniului investigat.

2.1.2. Definirea misiunii organizatiei



Misiunea reprezinta viziunea conducerii i a celorlalti stakeholderi importanti cu privire
la scopul, domeniul de activitate, piata {intd si valorile organizatiei, astfel incat sa-i creeze o

identitate unica si sd o pozitioneze in peisajul economico-social national si/sau international.
Exemple de misiuni ale unor institutii de invatamant
Community School

Community School oferd educatie de la gradinita pana la gimnaziu pentru toti copii, indiferent de
rasa, cultura, religie si situatie economica.

Community School recunoaste ca fiecare copil este un individ, ca toti copii sunt creativi si ca toti
copii trebuie sad reuseasca in viatda. De asemenea, Community School respectd nevoile individuale,
cultivd un mediu sanatos si creativ si pune accent pe dezvoltarea sociala, emotionala, psihica si
intelectuala a fiecarui copil.

Eaglebrook School

2.1.3. Definirea obiectivelor strategice

Obiectivele strategice se stabilesc de catre conducerea de nivel superior in colaborare cu
ceilalti stakeholderi mai importanti ai organizatiei. In procesul de stabilire a obiectivelor
strategice se poate pleca de la reformularea intr-o manierd pozitiva a problemelor identificate
in urma analizei SWOT (vezi fig.2)

Obiectivele strategice stabilesc, de preferat in mod cuantificabil, nivelele de
performanta pe care organizatia urmeazd sa le atingd pe perioada de derulare a strategiei.

De regula orizontul de timp strategic este de 3-5 ani.



Fig. ....Transformarea problemelor identificate de principalii stakeholderi
in rezultate pe termen lung

Probleme Rezultate pe termen lung

O parte din scolile din zona rurala nu
respecta standardele pentru derularea
corespunzatoare a activitatilor didactice

Modernizarea scolilor astfel incat sa se
respecte standardele educationale

imbunatatirea nivelului de pregitirea
Un numar mare dintre absolventii clasei absolventilor clasei a XlI-cea astfel incat
a Xll-a nu au luat bacalaureatul sa creasca numarul celor careiau
bacalaureatul

Tn unele zone rurale copii nu pot
ajunge la scoala din cauza
distantelor mari

Asigurarea accesului la educatie
pentru toti copii din zonele rurale

Pentru a fi functionale, obiectivele trebuie sa indeplineasca o serie de cerinte:

= Sa fie cuantificabile. Repartizarea sarcinilor si a resurselor necesare, urmarirea si
evaluarea gradului de indeplinire a obiectivelor nu se pot realiza daca obiectivele nu
sunt masurabile.

= Sa fie realizabile — presupune luarea in considerare a potentialului si resurselor de care
dispune organizatia sau care pot fi atrase. De asemenea, trebuie evaluate si influentele
factorilor de mediul ambiant asupra firmei si modul in care acestia afecteaza
indeplinirea obiectivelor.

= Sa fie stimulatoare — presupune stabilirea lor astfel incat sa mobilizeze personalul
organizatiei pentru obtinerea unor performante superioare. In multe situatii conducerea
organizatiilor, pentru a evita riscul de creare a unei imagini nefavorabile in fata
stakeholderilor datorita nerealizarii obiectivelor strategice subevalueaza capacitatea
institutiei. In felul acesta obiectivele stabilite sunt usor de realizat, dar se realizeazi o
valorificare redusa a potentialului, afectandu-se astfel eficienta si competitivitatea
organizatiei;

= Sa fie delimitate in timp — are in vedere precizarea perioadei de timp 1n care se
urmareste realizarea lor;

= Sa fie exprimate clar si concis — are in vedere formularea corespunzatoare astfel incat

sd poata fi intelese usor de principalii stakeholderi si mai ales de catre angajati.



Pentru transformarea rezultatelor pe termen lung in obiective se poate utiliza matricea

performantelor (fig. 4). Acesta este un instrument utilizat In managementul performantei care

are drept obiectiv identificarea obiectivelor/tintelor de performanta pornind de la rezultatele

dorite pe termen lung. Matricea performantei presupune identificarea celor mai potriviti

indicatori de masurare a rezultatelor,

stabilirea referintelor de baza pentru indicatorii

respectivi §i proiectarea obiectivelor/tintelor de performanta la nivelul orizontului de timp

strategic. Definirea corespunzitoare a obiectivelor strategice va usura realizarea etapei a doua

din modelul de management al performantei, respectiv conceperea sistemului de masurare a

performantei.

Imbunatatlrea nivelului
de pregatire a
absolventilor clasei a
Xll-cea astfel incat sa
creasca numarul celor
care iau bacalaureatul

Asigurarea accesului la
educatie pentru toti copii

din zonele rurale

Fig. 4 Matricea performantei

Rezultate pe termen lung Referinta de bazii | Obiective/Tinte

Rata
promovabilitatii

la bacalaureat

Rata de acoperire

a necesarului de
mijloace de
transport  pentru
scolarii din
mediul rural,
astfel incat

distanta parcursa
pe jos sd nu fie
mai mare de
Km

2.1.4. Stabilirea optiunilor strategice

in 2011 rata
promovabilitatii a

fost de 45,72%

in anul 2011 rata
de acoperire era de

Cresterea ratei
promovabilitatii  la
peste 80% pana in

2015

Cresterea ratei de
acoperire a
necesarului de

mijloace de transport
pentru scolarii  din
mediul rural la 100%
pand in anul 2013,
astfel incat distanta
parcursd pe jos sa nu
fie mai mare de ...
Km

Optiunile strategice reprezinta modalitatile prin care managementul organizatiei

considera ca pot fi indeplinite obiectivele strategice.



In functie de resursele materiale si umane disponibile, de conditiile oferite de mediul
extern se pot identifica mai multe modalitati de realizare a obiectivelor. Dintre acestea
managementul societatii, In urma unor studii si analize le alege pe acelea pe care le considera

cele mai eficiente.

Obiective strategice Optiuni strategice
Cresterea ratei 1. Introducerea managementului performantei in institutiile
promovabilitatii la peste de invatamant
80% pana in 2015 2. Cresterea nivelului de pregatire a cadrelor didactice
3. Cresterea gradului de motivare a cadrelor didactice
4. Implicarea mai activa a parintilor in procesul educational
5. Perfectionarea programelor analitice si a materialelor

didactice etc.

6. Reducerea coruptiei in institutiile de Invatamant
Cresterea ratei de | 1. Realizarea recensamantului scolarilor din mediul rural si
acoperire a necesarului de calcularea distantelor pana la scoala
mijloace de transport = 2. Infiintarea unor scoli in zonele in care sunt multi scolari
pentru scolari la 100% in zona si se manifesta o tendinta de crestere a numarului
pana in anul 2013, astfel acestora in urmatorii ani
incat distanta parcursa pe | 3. Calculul numarului de mijloace de transport si
jos sa nu fie mai mare de achizitionarea acestora

.. Km

Pentru ca optiunile strategice sa poata fi implementate corespunzator este necesar sa se
specifice perioada de timp necesara aplicarii acestora, persoana sau institutia responsabild cu
aplicarea.

2.1.5. Elaborarea programelor de actiune

In acesta etapa a planului strategic, pornind de la obiectivele si optiunile strategice
identificate in etapa anterioara, se realizeaza o detaliere a actiunilor necesare a fi intreprinse si
a obiectivelor pana la nivel de individ. Se construieste practic sistemul de obiective la nivelul
organizatiei sau domeniului investigat prin alinierea obiectivelor individuale cu cele
strategice. Totodata se dimensioneaza resursele financiare, materiale, umane si informationale
necesare realizarii sistemului de obiective de la nivelul organizatiei sau domeniului investigat.

2.1.6. Implementarea si evaluarea permananta a strategiei si programelor de
actiune

Punerea in practica a acestei etape presupune percurgerea mai multor faze:

1. Pregatirea implementarii programelor si strategiilor:

# trasarea §i explicarea fiecarui titular de post a obiectivelor individuale, sarcinilor,

competentelor si responsabilitatilor. Astfel, se urmareste asigurarea unei intelegeri



adecvate de catre fiecare lucrator a ceea ce are de facut si de asemenea se urmareste

inlaturarea eventualelor opozitii vizavi de schimbarile propuse;

asigurarea premiselor tehnico-materiale, umane, financiare si informationale necesare.

2. Remodelarea integrala sau partiala a subsistemelor din cadrul organizatiei.

3. Operarea schimbarilor strategice preconizate:

4. Evaluarea rezultatelor programelor i strategiilor §si motivarea corespunzatoare a

personalului.

5. Conceperea si aplicarea unor modificari a programelor, politicilor si strategiilor.

2.2. Conceperea sistemului de masurare a performantei

In stransa legaturd cu ultima etapa din cadrul procesului de elaborare si implementare a

planului strategic se afla etapa a doua din cadrul modelului de management al performantei,

respectiv conceperea sistemului de masurare a performantei.

Pentru realizarea cu succes a etapei de concepere a sistemului de masurare a

performantei, se poate utiliza metoda balanced scorecard [Kaplan si Norton, 1992, 1996,

2001]. Acesta este un instrument utilizat atdt in managementul strategic cat si in

managementul performanfei deaorece permite operationalizarea strategiei prin corelarea

obiectivelor operationale cu cele fundamentale si totodatd da posibilitatea cuantificarii

performantei si evaludrii in timp a gradului de indeplinire a indicatorilor de performanta.

Balanced scorecard urmareste transformarea misiunii organizatiei intr-un sistem

integrat de indicatori de performanta, impartiti pe patru mari categorii (fig. 5):

indicatori care evidentiaza performanta financiara, privita indeosebi din punctul de
vedere al proprietarilor, asociatilor, finantatorilor si managementului;

indicatori care evidentiaza performanta privita din punctul de vedere al clientilor si a
celorlalti stakeholderi principali;

indicatori care evidentiaza capacitatea internd a organizatiei de a genera performanta;
indicatori care evidentiaza capacitatea organizatiei de a genera performantd in viitor

prin invatare si inovare.



Fig. 5 Reprezentarea grafica a metodei Balanced Scorecard

Cumtrebuie saapara
organizatiainfata
clientilor/
stakeholderilor pentru
aindeplimini propria
misiune

Cum ar trebui sa arate
situatiafinanciaraa
organizatiei pentrua
satisface nevoile
principalilor
stakeholderi

Care sunt sicum trebuie
sa-si imbunatateasca

organizatia procesele
interne pentrua
satisface nevoile
principalilor stakeholderi

Cumimbunatatim
abilitatea organizatiei de
adaptare la schimbare si
de crestere continuaa
performantelor

Sursa: prelucrare dupa Federal Balanced Scorecard for FY 2010, pag.

Pentru a exemplifica modul de aplicare a managementului performatei prin intermediul metodei

balanced scorecard vom analiza cazul unui liceu economic.
Vom incepe cu definirea misiunii:

Misiunea scolii este sa se impuna drept unul dintre cele mai bune licee din tara in domeniul economic
si sa ofere servicii de educatie de calitate astfel incat sa pregateasca elevii pentru facultate si/sau

pentru integrarea pe piata fortei de munca, manifestandu-se in societate ca niste buni cetadteni, care

) Valoare pe termen lung pentru
Perspectiva . . < g .
. L. stakeholderi exprimata financiar
financiara

_— N

Optiuni strategice de crestere Optiuni strategice de

/ a performantei \ dezvoltare



Reducerea costurilor

Cregsterea veniturilor

Investitii

Perspectiva
clientilor/
stakeholderilor

Valoare pe termen lung pentru

stakeholdderi exprimata nonfinanciar

Egalitate de Performantd Performanta Parteneriate
sanse educationald institutionala
A T A A A
Perspectiva
interna/ Procesul Procesul Procesul de Procesul Procesul Procesul de
procesuali de de transmitere de de promovare a
recrutare Tmbunatati a cunogstinte evaluare si evaluare si liceului si
si selectie re a lor catre motivare a motivare a dezvoltare de
a elevilor uriculei elevi v elevilor angajatilar i parteneriate
Perspectiva
de dezvoltare Capacitate

prin invatare
si inovare

A
Resursa
umana

Resursa

informationald

organizationald

T
Abilitsti

Training

I UV TIIAasuUrarc

Baze de date

Proceduri

T
Cultura

Lucrul in echipa

a performmanyer

Stabilirea indicatoril

Perspectiva financiara

Tematica Indicatori
Reducerea Cost/elev
costurilor
Cheltuieli
administrative
Cheltuieli cu
achizitiile
Cresterea Venituri
veniturilor extrabugetare
Venituri din
sponsorizari
Venituri din
prestari  de
servicii
Investitii Ponderea
cheltuielilor
cu investitiile
in total

venituri

Referinta de baza
Costul/elev in anul
2011 a fost de

Cheltuielile
administrative In anul
2011 au fost de ......
Cheltuielile cu
achizitiille in anul
2011 au fost de ......
Veniturile
extrabugetare in anul
2011 au fost de ......
Veniturile din
sponsorizdri in anul
2011 au fost de ......

Veniturile din prestari
de servicii in anul
2011 au fost de
Ponderea cheltuielilor
cu investitiile in total
venituri in anul 2011
au fost de

Tinta/obiectiv

Reducerea costului/elev cu ...%
fata de anul de baza, pana in anul
2014

Reducerea cheltuielilor
administrative cu ...% fata de
anul de baza, pana in anul 2014
Reducerea  cheltuielilor  cu
achizitiile cu ...% fata de anul de
baza, pana in anul 2014
Cresterea veniturilor
extrabugetare cu ...% fatd de anul
de baza, pana in anul 2014
Cresterea veniturilor din
sponsorizari cu ...% fata de anul
de baza, pana in anul 2014
Cresterea veniturilor din prestari
de servicii cu ...% fata de anul de
baza, pana in anul 2014
Cresterea ponderii cheltuielilor
cu investitiile in total venituri cu
...% fata de anul de baza, pana in
anul 2014




Perspectiva clientilor/stakeholderilor

Egalitatea  de

sanse

Performanta
educationala

Performanta
institutionala

Tematica
Parteneriate

Ponderea
elevilor
defavorizati
Ponderea
elevilor care
au obtinut un
premiu la o
olimpiada
nationala
Rata de
absorbtie pe
piata fortei de
munca a
absolventilor
Ponderea
absolventilor
care au intrat
la facultate
Locul ocupat
de liceu 1n
ierarhia
liceelor din
Indicatori
Numarul
parteneriate
cu agentii
economici
Numarul
parteneriate
cu universitati

de

de

Perspectiva interna/procesuala

Procesul de
recrutare si
selectie a
elevilor

Procesul de

imbunaitatire a
curiculei

Procesul de
evaluare si
motivare a
elevilor

Numarul  de
elevi  inscrisi
pe un loc

Numarul de
intalniri cu
reprezentanti ai
universitagilor
si mediului de
afaceri pentru
imbunatatirea
curiculei
Ponderea
elevilor
note peste 7
Ponderea
elevilor care s-

cu

Ponderea elevilor
defavorizati in anul
2011 a fost de ...

Ponderea elevilor care
au obtinut un premiu
la 0 olimpiada
nationala in total elevi
in anul 2011 a fost de

Rata de absorbtie pe
piata fortei de munca
a absolventilor in anul
2011 a fost de ...

Ponderea
absolventilor care au
intrat la facultate in
anul 2011 a fost de ...
In anul 2011 liceul
ocupa locul ....

Referinta de baza
Numarul de
parteneriate cu agentii

economici in anul
2011 a fost de ...
Numarul de
parteneriate cu
universitati 1n anul
2011 a fost de ...
Numarul de inscrisi

pe un loc in anul
2011 a fost de ...

Numarul de intalniri
cu reprezentanti ai
universitatilor si
mediului de afaceri
pentru Tmbunatatirea
curiculei 1n anul
2011 a fost de ...

Ponderea elevilor cu
note peste 7 in anul
2011 a fost de ...

Ponderea  elevilor
care s-au pland de

Cresterea  ponderii  elevilor
defavorizati la ...% pana in anul
2014

Cresterea ponderii elevilor care
au obtinut un premiu la o
olimpiada nationala in total elevi
la ...% pana in anul 2014

Cresterea ratei de absorbtie pe
piata fortei de munca a
absolventilor la ...% péana in anul
2014

Cresterea ponderii absolventilor
care au intrat la facultate la ...%
pana in anul 2014

Urcarea pe locul ... pand in anul
2014

Tinta/obiectiv

Cresterea numarului de
parteneriate cu agentii economici
la ... pana in anul 2014

Cresterea numarului de
parteneriate cu universitagi la ...
pana in anul 2014

Cresterea numarului de inscrisi
pe un loc la ... pana in anul 2014

Cresterea numarului de de
intdlniri cu reprezentanti ai
universitagilor si mediului de
afaceri pentru imbunatatirea
curiculei la ... pana in anul 2014

Cresterea ponderii elevilor cu
note peste 7 la ...% pand in anul
2014

Reducerea ponderii elevilor care
se plang de procesul de evaluare



Procesul de
evaluare si
motivare a
angajatilor
Tematica
Procesul de
promovare a
liceului si
dezvoltare de

parteneriate

au pland de
procesul de
evaluare
Numarul de
acte de
coruptie
Ponderea

profesorilor
care au primit
nesatisfacator
si satisfacator
la  evaluarile
realizate de
elevi
Ponderea
profesorilor
care au primit
nesatisfacator
si satisfacator
la  evaluarile

realizate de
colegi si
superiori
Ponderea

profesorilor
care s-au plans
de
incorectitudine
in procesul de
evaluare
Ponderea
personalului
administrativ
care a primit
nesatisfacator
sau satisfacator
la  evaluarile
anuale

Indicatori
Numarul  de
parteneriate
semnate si
puse in
aplicare

Numarul anual
de actiuni de
promovare a
liceului

procesul de evaluare
in anul 2011 a fost
de ..%

Numarul de acte de
coruptie inregistrate
in anul 2011 a fost
de ....

Ponderea
profesorilor care au
primit nesatisfacator
si satisfacator la
evaludrile realizate
de elevi in anul 2011
a fost de ...%

Ponderea
profesorilor care au
primit nesatisfacator
si satisfacator la
evaludrile realizate
de colegi si superiori
in anul 2011 a fost
de ..%

Ponderea
profesorilor care s-
au plans de

incorectitudine in
procesul de evaluare
in anul 2011 a fost
de ...%

Ponderea
personalului
administrativ care a
primit nesatisfacator
sau satisfacator la
evaludrile anuale 1n
anul 2011 a fost de
..%

Referinta de baza

Numarul de
parteneriate semnate
si puse 1n aplicare 1n
anul 2011 a fost de

Numaérul anual de
actiuni de promovare
a liceului a fost de ...
in anul 2011

la ...% pana in anul 2014

Eliminara actelor de coruptie
pana in anul 2014

Reducerea ponderii profesorilor
care au primit nesatisfacator si
satisfacator la evaluarile realizate
de elevi la ...% pana in anul 2014

Reducerea ponderii profesorilor
care au primit nesatisfacator si
satisfacator la evaluarile realizate
de colegi si superiori la ...% pana
in anul 2014

Reducerea ponderii profesorilor
care s-au plans de incorectitudine
in procesul de evaluare la ...%
pana in anul 2014

Reducerea ponderii personalului
administrativ. care a primit
nesatisfacator sau satisfacator la

evaluarile anuale la ...% pana in
anul 2014

Tinta/obiectiv

Cresterea numarului de
parteneriate semnate si puse in
aplicare la ... pand in anul 2014

Cresterea numarului anual de
actiuni de promovare a liceului
la ... pand in anul 2014



Perspectiva de dezvoltare prin invitare si inovare

Resursa umana

Tematica
Resursa
informationala

Capacitate
organizationala

Numarul de angajati
care au participat la
traininguri

Numarul de angajati

care au  obtinut
calificative
superioare la

evaluare, ca urmare
a participarii  la
traininguri

Numarul de
propuneri de
imbunatatire a
proceselor si
curiculei  realizate

de angajati

Numarul de
propuneri de
imbunatatire
aplicate

Indicatori

Numarul de

activitati si procese
informatizate

Numarul
instrumentelor  de
motivare care
stimuleaza munca in
echipa

Numarul de proiecte
derulate in echipa

Numarul de decizii
si actiuni divergente

Numarul de angajati
care au participat la
traininguri a fost de

... Inanul 2011
Numarul de angajati
care au  obtinut
calificative
superioare la
evaluare, ca urmare a
participarii la
traininguri a fost de
... inanul 2011
Numarul de
propuneri de
imbunatatire a
proceselor si

curiculei realizate de
angajati a fost de ...

in anul 2011
Numarul de
propuneri de

imbunatatire, aplicate
a fost de ... in anul
2011

Referinta de baza
Numarul de activitati
si procese
informatizate a fost
de ... in anul 2011
Numarul
instrumentelor de
motivare care
stimuleaza munca in
echipa a fost de ... in
anul 2011

Numarul de proiecte
derulate in echipa a
fost de in anul
2011

Numarul de decizii si
actiuni divergente a
fost de in anul
2011

Cresterea numarului de
angajati care participd la
traininguri la pand in
anul 2014

Cresterea numarului de
angajati care au obtinut
calificative superioare la
evaluare, ca urmare a
participarii la traininguri la
... pana in anul 2014

Cresterea numarului de
propuneri de imbunatatire a
proceselor si  curiculei
realizate de angajati la ...
pana in 2014

Cresterea numarului de
propuneri de imbunatatire
aplicate la ... pana in 2014

Tinta/obiectiv

Cresterea numarului  de
activitati si procese
informatizate la ... pana in
anul 2014

Cresterea numarului  de
instrumente de motivare
care stimuleazd munca in

echipa la ... pana in anul
2014
Cresterea numarului de

proiecte derulate in echipa
la ... pand in anul 2014

Eliminarea deciziilor si
actiunilor divergente pana
in anul 2014

Se recomanda ca in procesul de realizare a diagramei strategiei si de stabilire a

indicatorilor de masurare a performantei sa fie implicati principalii stakeholderi ai organizatiei

si Indeosebi angajatii.



2.3. Stabilirea unui sistem informational/ informatic de colectare, analiza si
raportare a datelor
Pentru ca modelul de management al performantei sa functioneze corespunzator este
necesar s se proiecteze si implementeze un sistem informational bazat intr-o proportie
covarsitoare pe realizarea automatd, informatizatd a proceselor de colectare, analizd si
raportare a datelor. Ca urmare, se impune reproiectarea sistemului informational al
organizatiel prin parcurgerea urmatoarelor etape [Vaduva, 2009]:
= declansarea studiului de analiza a functionalitatii sistemului informational;
= identificarea componentelor sistemului informational;
= analiza criticd a componentelor si a starii de functionalitate a sistemului ce urmeaza a
fi rationalizat (perfectionat);
= identificarea nevoilor informationale generate de implementarea modelului de
management al performantei;
= proiectarea noului sistem informational;
= implementarea (aplicarea in practica);
= evaluarea rezultatelor specifice noului sistem informational.

2.3.1 Declansarea studiului de analizd a functionalititii sistemului informational are
loc atunci cand se inregistreaza deficiente majore ale sistemului sau cu ocazia unor schimbari
majore in cadrul organizatiei In cazul implementirii modelului de management al
performantei, dupa cum am observat, presupune culegerea si analiza permanentd a unui
volum important de informatii, ceea ce necesitd proiectarea unor circuite informationale noi,
adaptarea celor existente, conceperea unor proceduri de culegere, prelucrare si transmitere a
informatiilor adaptate la noile nevoi ale organizatiei. Toate acestea impun analizarea
sistemului informational si actualizarea lui astfel incdt sa corespundd noului model de
management.

2.3.2 Identificarea componentelor sistemului informational presupune stabilirea
datelor, informatiilor, circuitelor, fluxurilor informationale, mijloacelor si procedurilor de
tratare a informatiilor utilizate de catre actualul sistem informational, precum si principalele
caracteristici ale acestora.

2.3.3 Etapa de analiza criticdi a componentelor §i a starii de functionalitate a
sistemului ce urmeazd a fi rationalizat presupune analizarea componentelor informationale
identificate 1n etapa anterioard si a functionalitatii sistemului, avand ca obiectiv identificarea

cauzald a aspectelor pozitive si a deficientelor.



2.3.4 Etapa de identificarea nevoilor informationale generate de implementarea
modelului de management al performantei presupune stabilirea datelor si informatiilor
necesare, modul de prezentare a acestora, stabilirea procedurilor si mijloacelor de prelucrare a
informatiilor, identificarea circuitelor si fluxurilor informationale, in functie de sarcinile,
competentele si responsabilitatile specifice fiecarui post.

2.3.5 Proiectarea noului sistem informational, presupune, pe baza informatiilor
obtinute in etapele 2 si 4, sa se realizeze configuratia de ansamblu a sistemului informational,
sa se Intocmeasca documentatia necesara implementdrii, sd se pregateasca implementarea
sistemului, prin avizarea $i instruirea personalului.

2.3.6 Implementarea presupune aplicarea in practicd a noului sistem §i urmarirea
permanentd a modului de functionare a acestuia.

2.3.7 Evaluarea rezultatelor se realizeaza dupa o anumitd perioada de timp céand
sistemul informational se supune unei noi analize pentru a constata deficientele si aspectele
pozitive, cauzele care le produc si modul in care acestea influenteazd activitatea si
performanta organizatiei.

2.4 Adoptarea unui sistem de imbunitatire continua a performantei

Scopul implementarii modelului de management al performantei este masurarea cat
mai exactd a rezultatelor obginute in urma derularii activitatilor specifice, compararea acestor
rezultate cu obiectivele propuse, identificarea cauzald a abaterilor obfinute si initierea unor
masuri de Tmbunatatire continud a performantei organizatiei. Ca urmare, cea de a patra etapa
specifica procesului de implementare a modelului de management al performantei ofera
finalitate acestui proces dar in acelasi timp creeaza premisele cresterii continue a performantei
prin declansarea unui nou ciclu de perfectionare a rezultatelor specifice.

Cap. 3. Tehnici de evaluare a performantelor

Odata ce am stabilit cd evaluarea performantelor este deosebit de necesara, urmatorul
pas il constituie modul concret in care se va realiza aprecierea. Putem copia practicile
intalnite in alte organizatii sau putem concepe acele tehnici de evaluare care sunt cele mai
potrivite in functie de urmatoarele conditii: caracteristicile specifice organizatiei si
domeniului ei de activitate, caracteristicile persoanei evaluate, dimensiunile relevante ale
performantei si scopurile specifice urmadrite la nivel individual, departamental si
organizational.

Tehnicile de evaluare practicate cu succes sunt: fisa de apreciere, scala grafica de

evaluare, sistemul de comparare, tehnica incidentelor critice, scala comportamentului

asteptat, scala comportamentului observat, centrul de evaluare si autoevaluarea.



3.1. Fisa de apreciere realizecazd o evaluare a performantelor in functie de
responsabilitatile pe care le detin persoanele 1n organizatii i nu In comparatie cu cerintele de
post. Fisele se Intocmesc de catre sefii ierarhici, iar continutul acestora trebuie cunoscut de
toti angajatii. Ca exemplu de fisd de apreciere, prezentam indicatorii de performanta pentru
evaluarea personalului didactic din invatamantul preuniversitar. Ponderea fiecarui criteriu
este stabilitd de conducerea institutiei, iar suma ponderilor criteriilor de evaluare va fi de

100%.

Nr. | Criteriul de Indicatorii de performanta Nr. de
crt. evaluare puncte
1. Elaborarea | 1. Introducerea unor discipline noi, pe directii
de materiale neelaborate anterior
didactice

2. Manuale cu inalt grad de originalitate

w

Suporturi de studiu (culegeri tematice, caiete de
exercitii, fise de lucru si evaluare, teste)

4. Manuale si alte materiale pentru invatamantul
preuniversitar

2. Cercetare 1. Carti, monografii, tratate publicate in edituri
. recunoscute
stiintifica
2. Studii publicate in reviste de specialitate, cu

referenti si colective editoriale

3. Conferinte/lucrari de sinteza prezentate la
manifestari stiintifice recunoscute

4, Lucrari publicate in volumele unor conferinte
nationale si/sau internationale cu referenti si comitet
de program

5. Brevete omologate, produse aplicate

6. Premii stiintifice, acordate pe lucrari

7. Granturi castigate prin competifie

8. Contracte de cercetare stiintifica

9. Rapoarte de cercetare stiin{ifica

3. | Recunoastere | 1. Profesor invitat in alte institutii scolare

nationala si




internationala | 2. Membru in academii de stiinta si arta

3. Membru in societati stiintifice si profesionale

4. Membru in comisii de doctorat

5. Membru in colective de redactie ale unor reviste
recunoscute

6. Membru in comitete internationale de program

7. Membru in echipe de expertizare/evaluare a

cercetarii stiintifice

8. Membru in echipe de expertizare/evaluare a
procesului educational

9. Membru in consilii nationale de specialitate

10. Organizator de manifestari stiingifice internationale
si/sau nationale

11.  Referent stiintific/expert national si international
4. | Activitate cu | 1. Evaluarea cadrelor didactice de catre elevi

elevii e .
2. Conducerea unor cercuri stiintifice studentesti
3. Alte activitati didactice si extrascolare
5. Activitate | 1. Participarea la sesiuni stiintifice, simpozioane, mese
e o rotunde
stiintifica

Prezentam un formular de evaluare a performantelor care poate fi operationalizat la

orice nivel al sistemului educational, in functie de obiectivele urmarite de strategia de

management:
Unitatea
Departamentul de Resurse Umane
FORMULAR DE EVALUARE A PERFORMANTELOR
Numele Departament Data
Numele si prenumele sefului ierarhic




I. Experienta trecuta:

Denumirea Modul de ocupare a Manager Perioada
postului postului
1.
2.
3.
II. Performanta prezenta:
Scurta descriere a pozitiei prezente:
Nivelul performantei realizate:
Denumirea criteriilor Nivelul performantei
(5- foarte bine, 4 - bine, 3 -
mediu, 2 - slab, 1 - foarte
slab)
I. Rezultate

Total

aria proprie de responsabilitate

Costuri: eficienta in controlul costurilor

Operttiuni: nivelul de performanta a rezultatelor in

Siguranta: eficacitate si sigurantd in indeplinirea
responsabilitatilor

I1. Cunostinte

De baza: cunostinte necesare pentru indeplinirea
responsabilitatilor primare

Inrudite: cunostinte in alte domenii, care sunt utile




pentru obtinerea performantei

Spiritul practic: capacitatea de aplicare a
cunostintelor si de exercitare a responsabilitatilor

Total

II1. Solutionarea problemelor

Recunoastere: abilitatea de a "vedea" problemele si
conditiile favorabile de solutionare

Analiza: abilitatea de a evalua influenta factorilor
Judecata: calitatea recomandarilor si a solutiilor

Creativitate: originalitatea gandirii in indeplinirea
responsabilitatilor proprii

Total

IV. Relatiile cu oamenii

Cu subordonatii: eficacitate in selectarea, antrenarea
si motivarea subordonatilor

Cu alte persoane din organizatie: colaborarea

Cu persoane din exterior: eficacitate in reprezentarea
organizatiei in relatiile cu algii

Total

V. Modul de administrare

Planificare: capacitatea de anticipare a nevoilor, de
stabilire a obiectivelor si elaborare a programelor

Comunicare: capacitatea de transmitere a
informatiilor (oral si in scris)

Executie: eficacitate in indeplinirea obiectivelor,
masurarea rezultatelor si luarea masurilor active

Organizare: eficacitate in distribuirea muncii si in
delegarea responsabilitatilor

Total

RATA PERFORMANTEI TOTALE




Actiuni necesare pentru imbunatatirea performantelor actuale:

Actiunile ce vor fi intreprinse de

Denumirea .
Manager Titular

actiunilor

I11. Responsabilitatile viitoare:

Urmatorul post posibil

Modul de ocupare a postului

Data probabila la care ar putea ocupa acest post

Experienta, calificarea si conditiile necesare ocuparii urmatorului post:

Experienta, calificarea si conditiile Gradul de indeplinire
necesare ocuparii urmatorului post Da (2) Partial (1) Nu
©)
1o, 2 1
0
2. s
2 1
3 e 0
4 e, 2 1
0
5 e
2 1
0
2 1
0

Actiuni ce vor fi intreprinse pentru pregatirea persoanei in vederea promovarii pe postul

urmator:
Denumirea actiunilor Actiunile ce vor fi intreprinse de
Manager Titular

3.2. Scala grafica este probabil cea mai populara modalitate de apreciere a
performantelor resurselor umane. In esentd, sarcina celui care face evaluarea este si estimeze
gradul in care un individ poseda sau nu o calitate. Aspectele vizate pot fi: cantitatea muncii,

calitatea muncii, organizarea muncii, disciplina, etc.



Tehnica oferd posibilitatea de a identifica aspectele pozitive si negative in

performantele obtinute de catre angajati. Scala, in varianta simpla, utilizeazd o matrice care

contine pe verticala criteriile de evaluare, iar pe orizontald nivelurile de apreciere a

performantei. Evaluatorul va marca pe segmentul de dreaptd ce cuprinde cuantificarile,

pozitia unde considera ca se incadreaza cel mai bine angajatul.

Necorespunzatoare
Excelent
Cunostinte profesionale 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Volumul de munca depus | 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Calitatea muncii 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
etc. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Slab Sub Mediu Peste Excelent
medie medie

Cunostinte 1| 2 3 |4 6789|1011 |12(13|14 |15

profesionale

Volumul de munca 1] 2 3 |4 6|7 (8[9]10|11|12|13|14|15

depus

Calitatea muncii 1] 2 3 |4 6(7(8]9(10|11|12|13|14|15

etc. 1 2 | 3|4 6|7 (8[9]10|11]|12|13|14|15

Scala grafica de evaluare cu pasi multipli ofera spre deosebire de varianta simpla, o

detaliere mai mare a nivelurilor de performanta. Acest tip de scald este larg aplicat in

intocmirea fiselor anuale de apreciere. Evaluatorul compara itemii utilizati de scald sub

forma unor comportamente descriptive, cu manifestarile observate la persoana evaluata

.Dimensiuni Niveluri de performanta
evaluate
Calitatea L] | | | |
muncii
Totdeauna Uneori Totdeauna De obicei Totdeauna
superioara superioara | satisfacatoare | acceptabila | nesatisfacator
Cantitatea L [ ] L L L
muncii Depaseste Frecvent Realizari Frecvent Totdeauna
totdeauna depaseste normale sub norma | sub norma
norma norma




In tabelul de mai jos prezentim o scald grafici de evaluare in varianta detaliata,

adaptatd dupa un model propus de J. M. Ivancevich si W. F. Glueck:

Numele Departament Data

Exceptional Bun Satisfacator Corect Nesatisfacator
Cantitatea muncii

Volum acceptabil de munca in conditii normale

Comentarii:
Calitatea muncii

Perfectiunea, dexteritatea si precizia in munca

Comentarii:
Cunoasterea muncii

Intelegerea clara a faptelor sau a factorilor specifici muncii

Comentarii:
Calitati personale

Personalitate, infatisare, sociabilitate, leadership, integritate

Comentarii:
Cooperare

Abilitati si dorinta de a muncii cu asociatii, supervizorii si subordonatii pentru
realizarea obiectivelor

Comentarii:
Increderea

Constiincios, cinstit, disciplinat, persoand de nadejde, de ajutor la nevoie

Comentarii:
Initiativa

Seriozitate, aflat in cautare de responsabilitdti, fara teama

Comentarii:

3.3. Sistemul de comparare este deosebit de util deoarece are meritul de a elimina
tendintele de evaluare a intregului personal in categoria buna sau satisfacitoare. In timp ce
scala de evaluare priveste fiecare persoand in parte, sistemul de comparare opereaza cu

grupuri de munca. Rezultatele constau in ierarhizarea membrilor grupului de la cel mai



eficient la cel mai slab, fiecare primind un rang: 1 - cel mai bun, urmatorul rangul 2 si asa
mai departe, evaluatorul fiind obligat sa Incadreze fiecare membru al grupului intr-o anumita
categorie. Compararea se poate realiza fie pe intregul grup, fie pe perechi (prin compararea
persoanelor doua cate doua). Ultima varianta ofera un numar de combinatii de

n (n-1)/2, unde n este numarul membrilor grupului.

In aceasta categorie a tehnicilor de comparare poate fi inclusa si distributia fortatd,
procedura care In urma comparatiilor va incadra persoanele evaluate in anumite calificative,
la intervale egale, conform curbei lui Gauss. De exemplu, daca numarul subiectilor este 60,
curba poate fi Tmpartitd in clase proportionale de 10% foarte bun, 20% bun, 40% mediu,

20% slab, 10% foarte slab, conform tabelului 10.3.

Calificative de performanta
Foarte Slab Mediu Bun Foarte
slab bun
Numarul
de subiecti
60 6 12 24 12 6

Distributia fortatd necesitd o cunoattere foarte buna a intregului grup de munca ce
urmeaza a fi evaluat, impune o clarificare detaliatd a fiecarui calificativ utilizat, iar in
operatia de apreciere se va pleca de la extreme (foarte bun si foarte slab) spre mijloc
(calificativul mediu).

3.4. Tehnica incidentelor critice se aplicd pentru a diferentia comportamentele
eficiente si ineficiente In munca. Evaluatorii inregistreaza periodic incidentele de
comportament care influenteazd performantele angajatului. Punerea in practicd a acestei
tehnici inseamnd parcurgerea a trei etape: colectarea incidentelor critice, scalarea si
clasificarea acestora si construirea listei de comportamente.

Un exemplu de incident critic bun pentru un vanzator intr-un magazin de produse
alimentare poate fi urméatorul:
25 mai - Mircea Popescu este politicos in relatiile cu clientii, prompt in servire, interesat de
rezolvarea problemelor, raspunde imediat la solicitarile consumatorilor si are rabdare in fata
plangerilor facute de acestia

Pe de altd parte un incident critic negativ poate arata astfel:



12 august - Mircea Popescu este agresiv, a refuzat pe un ton iritat sa dea informatii unui
client, a acordat cu mare intarziere documentele necesare pentru furnizarea unui volum
important de marfa, atitudine care a adus prejudicii imaginii firmei.

Evaluarea finald a performantelor prin incidentele critice se realizeaza in urma unui
interviu care se desfigsoard pe baza discutdrii incidentelor consemnate de evaluator.
Dezavantajul metodei este ca necesitd un timp Indelungat pentru a consemna incidentele
critice care vor permite evaluarea, nu face posibile comparatii intre persoane, iar aprecierea
unui comportament drept semnificativ este diferitd de la evaluator la evaluator. Cu toate
acestea, in organizatiile din occident, metoda este des utilizata in aprecierea conducatorilor
de departamente avand ca scop studierea potentialului individului si planificarea carierei
sale.

3.5. Scala comportamentului asteptat este mai putin intdlnitd in practicd deoarece
elaborarea sa este destul de dificild; in final insd, ofera mari satisfactii. Evaluatorul dispune
de o lista a comportamentelor din care trebuie sa le selecteze pe acelea care considera ca sunt
potrivite persoanei evaluate. Evaluarea se rezuma la o simpld consemnare a unui
comportament si nu oferd posibilitatea unor judecati asupra performantelor sau
caracteristicilor angajatului.

3.6. Scala comportamentului observat este asemanatoare incidentelor critice si
identificd o serie de comportamente legate de munca. Pentru a obtine calificativul final,
evaluatorul va incercui cifra care i se pare cea mai potrivitd, iar apoi va insuma notele
acordate. In tabelul de mai sus sunt surprinse citeva comportamente legate de abilitatile de

comunicare pentru conducatorul unui departament economic.
Intrerupe interlocutorul deseori in timpul conversatiei

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Creeaza sentimentul unei discutii inutile si total dezinteresante
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Se agita in permanentd. Creioanele, hartia sunt mai importante decat dialogul
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Distrage mereu atentia cu Intrebari si comentarii
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna

Incearca sd combata intotdeauna



Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Impune ca toti sd fie de acord cu el
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna

Scorul maxim ce poate fi obtinut este de 30 (6 X 5), iar cel minim este de 6 (6 X 1).
Distribuirea persoanelor evaluate in functie de scorurile obtinute se poate face dupa cum
urmeaza: 6-10 abilitati sub cele adecvate; 11-15 abilitati adecvate; 16-20 pe deplin adecvat;
21-25 excelent, iar 26-30 abilitati superioare de comunicare.

3.7. Centrul de evaluare utilizeaza un complex de tehnici de apreciere pe o perioada
mai indelungata (3-5 zile). Membrii grupului de evaluare consemneaza pe baza unui ghid
special elaborat, observatiile asupra comportamentului persoanelor evaluate. Centrul de
evaluare este utilizat aproape in exclusivitate pentru aprecierea managerilor.

Acestia sunt pusi sd rezolve anumite probleme prin intermediul jocurilor
manageriale, testelor psihologice, discutiilor de grup si dezbaterilor de cazuri. Evaluatorii
vor Intocmi in final, rapoarte cu privire la o serie de dimensiuni ale comportamentului
managerial: leadershipul, organizarea si planificarca, modul de luare a deciziilor,
comunicarea, aptitudinile de analiza si sinteza, utilizarea delegarii de autoritate, coordonarea
si controlul actiunilor, etc.

La fel ca orice alta tehnica de evaluare si aceasta prezinta unele limite date de mediul
stresant care se creeazd prin observarea pas cu pas a actiunilor desfasurate de manageri. In

tabelul 10.5 prezentam un posibil program al unui centru de evaluare.

Miercuri Joi Vineri
Ora9-11 | Teste psihologice Studii de caz Exercitii de elaborare a
deciziei
Ora 12- Jocuri Interpretare de Exercitii de rezolvare a
14 unor probleme de grup
manageriale roluri
Ora 15- Interviu cu Interviu cu Rezumat al evaluatorilor
17 evaluatorii evaluatorii

3.8. Autoevaluarea realizeaza o evaluare a performantelor pe ideea ca individul este
cel mai bun judecator al propriilor sale performante. Metoda constituie 0 importanta sursa

suplimentara de informatii. Ea permite autoeducarea personalului, stimularea eforturilor de



autodepasire si cautarea acelor cdi care pot imbunatati potentialul de ocupare a unui post
ierarhic superior in structura organizatiei.

Angajatii pot aprecia intr-o manierd fidela implicarea lor 1n organizatie §i, uneori,
sunt mai dispusi sa se critice singuri decat sa fie criticati de altii. Totusi, masura in care ei
sunt capabili sa-si asimileze criticile trebuie apreciata cu mare discernamant mai ales cand se
constata ca angajatii sunt criticii lor cei mai severi [W. D. Rees, 1991].

Practic, personalul isi descopera punctele forte si cele slabe. Punctele forte sunt
capabilitati pe care le detin la un nivel superior in comparatie cu alte persoane, avand un
avantaj 1n fata acestora. Punctele slabe sunt considerate elemente pe care angajatii le detin la
un nivel de performante inferior persoanelor similare. Pentru autoevaluarea performantelor,

[J. D. Drake, 1982] propune urmatorul chestionar:

Unitatea
Numele si prenumele
Data

CHESTIONAR DE AUTOEVALUARE

1. Ce credeti care dintre trasaturile caracteristice v-au ajutat sa
progresati pana aici?

Care sunt slabiciunile si punctele dvs. forte?

Care credeti ca sunt cateva dintre calitatile dvs.?

Care trasaturi ati dori sa le imbunatatiti?

Care credeti ca sunt cativa dintre factorii motivatori pentru dvs.?
Care sunt felurile de actiuni pe care le faceti cu cea mai mare

ogakrwn

incredere in performanta dvs.?

7. Care sunt cele pe care le faceti cu mai putina incredere?

8. Care sunt cateva din lucrurile pe care le faceti sau v-ati gandit sa le
faceti, care sa conduca la autodezvoltarea dvs.?

9. 1n ce fel credeti ca ati progresat cel mai mult in ultimii 2-3 ani?

10. Descrieti un obstacol dificil pe care ati fost nevoit sa 1l depasiti. Cum
ati procedat? In ce fel aceasta experienta v-a influentat personalitatea?

11. Cum v-ati autodescrie ca persoand?

12. Daca v-ati trai viata din nou, ce ati face altfel?

13. Care credeti ca sunt caracteristicile cele mai importante si abilitatile
pe care trebuie sd le aiba o persoand pentru a avea succes ca
manager? Cum v-ati aprecia dvs. la aceste capitole?

14. Va considerati un om cu initiativa? Daca da, explicati de ce?

15. Ce lucruri care vi s-au cerut sa le faceti vi s-au parut cel mai dificil de
facut?

16. Care credeti ca este cea mai importanta realizare a dvs. pana in
prezent? De ce?

17. Ce lucruri v-au dat satisfactia cea mai mare?

18. Ce lucruri v-au frustrat in cea mai mare masura? Cum le faceti fata de




obicei?

3.9. Evaluarea de catre cei egali propune evaluarea performantelor de catre proprii
colegi aflati pe posturi egale din punct de vedere ierarhic. Deoarece relatiile viitoare de
muncd se pot deteriora substantial, aceastd metoda este aplicatd doar pentru completarea
informatiilor culese prin intermediul celorlalte modalitati prezentate. Avantajele metodei
consta 1n posibilitatea gasirii unor explicatii pentru aprecierile diferite care pot aparea pe
parcursul evaluarii. Asa cum arata Petre Burloiu [1997], evaludrile facute de catre cei egali
sunt mai stabile in timp, pot sd atingd mai multe dimensiuni ale performantei, sunt mai
propice pentru a distinge efortul de performanta si se axeaza mai mult pe abilitati legate de
sarcind. Astfel de evaluari pot fi deosebit de utile atunci cand diverse obstacole impiedica
evaluatorul sd identifice o performanta sau non-performanta a angajatilor, ceea ce pentru un
egal nu prezinta nicio problema. La fel ca si autoevaluarea, aprecierea facuta de egali poate fi
o sursa pentru dezvoltarea competentelor personalului.

3.10. Evaluarea efectuata de catre subordonati oferd informatii valoroase privind
personalitatea, creativitatea, rationalitatea, increderea in sine a managerilor sau modul in care
acestia isi indeplinesc principalele atributii privind planificarea, organizarea, conducerea,
coordonarea si controlul activitatilor organizatiei. Practicarea acestei metode incurajeaza o
mai mare atentie a managerilor vis-a-vis de relatiile cu subalternii. Acestia insa pot utiliza
unele erori intentionate de apreciere, in sensul supraevaluarii sau subevaluarii managerilor.

Motivele de supraapreciere a sefului ierarhic pot fi obtinerea unei cresteri a
salariului, prevenirea unor repercusiuni nedorite, evitarea unor discutii neplacute, in timp ce
notarea micsorata in evaluare poate fi cauzata de dorinta de a soca managerul, de a-i da o
lectie acestuia, de a-1 indeparta de la conducere. Aceasta modalitate de evaluare va fi
utilizatd doar in conditiile existentei unei comunicari deschise si oneste intre manageri si
subordonati, atunci cand increderea este o trasatura caracteristica relatiilor dintre cele doua
parti. Ca modalitate practica de evaluare, prezentam cateva criterii ce pot fi utilizate cu
usurintd in orice tip de organizatie [R. Mathis si colab., 1997]:

Denumirea organizatiei
Numele si prenumele sefului ierarhic
Data

FORMULAR DE APRECIERE A SEFULUI IERARHIC
Imi da informatiile, cunostintele si echipamentul de care am nevoie pentru a-mi face
meseria
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Creeaza un climat favorabil comunicarii



Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Este foarte clar in tot ceea ce imi cere sa fac

Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Recunoaste in mod public meritele salariatilor

Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Imi asculti opiniile inainte de a lua o decizie ce afecteazi sfera mea de activitate
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Atunci cand i-o cer, ma ajuta sd rezolv problemele din sfera mea de activitate
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna
Ne incurajeaza sa lucrdm ca o echipa

Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Ma informeazd permanent despre stadiul evolutiei domeniului meu de activitate
Aproape niciodatd 5 4 3 2 1 Aproape Intotdeauna

Ne aratd si ne face sa intelegem obiectivele si orientarea strategicd a organizatiei in
care lucram

Aproape niciodatda 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Imi ofera conditii favorabile pentru dezvoltarea mea pe acest post

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Ma incurajeaza sa pun intrebari

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Pune intrebari pentru a se convinge ca am inteles

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Incurajeaza un climat bazat pe incredere si respect reciproc

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Depune efort pentru identificarea si inlaturarea barierelor care reduc eficienta
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Asigura urmarirea cu regularitate a gradului de indeplinire a obiectivelor
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Imi acorda libertate de actiune pentru a-mi duce responsabilititile la bun sfarsit
Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Explica de ce au fost facute unele schimbari

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna
Este un exemplu de corectitudine

Aproape niciodata 5 4 3 2 1 Aproape intotdeauna

Intrebiri de evaluare a cunostintelor

1. Ce este managementul performantei?

2. Care sunt caracteristicile managementului performantei in educatie?

3. Enumerati si descrieti factorii care influenteaza managemetul performantei.
4. Prezentati etapele elaborarii unui plan strategic.
5

Dati exemple de tehnici de evaluare a performantelor.
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