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Introducere
Termenul de calitate deriva din cuvantul latin qualis, ' - v

Tnsemnénd ,,natura a ceva”. De obicei, folosim acest termen T ‘
pentru a descrie o anumita forma, dimensiune, un standard T w
sau model de produs. Acesta ar putea fi, de asemenea, - #‘

- . . .. . . Dld YOu ‘ 3
utilizat pentru a descrie nivelul de serviciu si de ajutor sau Knoy, -l

. . . .

ceva care este considerat bun, remarcabil, exclusiv, scump _
sau atractiv de catre unii oameni. Aceasta inseamna ca, intr- l ’

un fel, un produs sau un serviciu este considerat ,,calitativ”

‘g -

de catre unele persoane, dar nu si de altele.

Procesul de crestere a calitatii sistemului educational are un domeniu larg de aplicare, data
fiind diversitatea de metode, practici si instrumente utilizate, precum si rezultate inregistrate,
acestea variind considerabil de la o tara la tard, in functie de maturitatea organizatiei implicate.

Tn setul de instrumente de calitate, existd diferite abordari de a raspunde provocirilor
identificate. In multe tiri, organismele guvernamentale competente efectueazi inspectii periodice
ale scolilor. Aceasta este o modalitate de a controla organizatia, fundamentata pe cadrul legislativ
si cerinte sau criterii stabilite, insa va testa doar partial performanta sau functionalitatea. De cele
mai multe ori, accentul este focusat spre trecerea evaluarii, mai degraba decat pe stabilirea unei
culturii a calitatii sau a dezvoltarii performantei.

Activitatea de asigurare a calitatii presupune aplicarea de proceduri si standarde privind
modul in care trebuie sa se desfasoare activitatea, adesea nu in cele mai importante domenii — cum
ar fi abordarea pedagogica a unei institutii de invatamant. Pentru a implementa conceptele
fundamentale de excelenta (EFQM 2012), este esentiala crearea de plusvaloare pentru clienti prin
intelegerea, anticiparea si satisfacerea nevoilor acestora, mai exact pentru elevi si studenti, care
reprezinti cel mai mare grup de beneficiari ai unei scoli. Intr-o institutie de invatimant, este firesc
sa se stabileasca un sistem care sd dezvolte calitatea si nu doar sa o asigure.

In vederea integrarii calitatii in activitatea zilnica, sunt implementate sisteme de calitate
care ofera directii liderilor organizatiilor in identificarea activitatilor de urmat in mod corect, la

momentul potrivit. Obiectivele strategice ale unui sistem de calitate vizeaza procesele de
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dezvoltare si de Invatare, de identificare a punctelor slabe si de furnizare de modele mai eficiente
de practici educationale.

Un sistem de dezvoltare a calitatii descrie diferitele etape si activitati din cadrul ciclului si
le plaseaza intr-un plan continuu de aplicare. Instrumentele sistemului, Tncepand cu etapele
esentiale ale efectudrii unei evaludri, ajutd, de asemenea, organizatia sd analizeze rezultatele
evaludrii, sa identifice posibilele efecte strategice ale diferitelor actiuni, sd acorde prioritate si sa
aleagi cele mai importante actiuni — in functie de provocirile descoperite. In cele din urma,
determina planificarea cu succes a activitdtilor si proceselor inainte de efectuarea acestora.

Cadrul comun de evaluare (CAF) este perceput drept
una dintre cele mai potrivite solutii pentru organizatiile din
sectorul public si institutiile educationale. Acesta a fost

conceput pentru a fi utilizat in toate sectoarele sectorului public

st este aplicabil la nivel national/federal, regional si local. Desi
CAF a fost dezvoltat intr-un context european, acesta poate fi

implementat in orice organizatie publica din Intreaga lume.
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1. Conceptul de calitate — ca parte integranta a dezvoltarii administratiei

publice

1.1 Calitatea in institutiile publice europene
Calitatea institutiilor publice ale unei tari
reprezintd un factor esential pentru bunastarea societatii
acesteia. Capacitatea administrativd este recunoscuta
din ce in ce mai mult drept o conditie fundamentala

pentru Indeplinirea obligatiilor si obiectivelor tratatului

UE, precum cresterea economica sustenabild, crearea de
locuri de munca, valorificarea beneficiilor pe care le
ofera statutul de membru al UE.

In multe tari europene, sistemele de administratie publicd se confrunti cu dificultiti in
procesele de eficientizare a activitatii si de crestere a calititii serviciilor furnizate. In eforturile lor
de imbunatatire a performantei, acestea implementeazad progresiv principii generale de
management public si de management al calitétii. Statele au abordari diferite, in vederea atingerii
aceluiasi obiectiv comun: consolidarea capacitatii institutionale si administrative pentru a sprijini
in mod adecvat gestionarea lor politica si economiile nationale.

Administratiile publice se confruntd cu mai multe provocari, contexte si circumstante
variate, printre care problemele sociale si excluziunea sociald cauzate de crizele financiare si
economice, un nivel scdzut de incredere in politicieni si institutii publice, schimbari demografice,
dezvoltarea rapida a tehnologiilor informatiei si comunicatiilor si dezvoltarea unei societdti civile
diferentiate, cu noi nevoi de informare si comunicare, care necesitd includerea in formularea activa
a politicilor si in procesul decizional.

Principalele constatdri ale analizei comparative a managementului calittii in
administratiile publice din UE, elaborata in anul 2008 de Ministerul Administratiei Publice din
Slovenia ,,Comparative Analysis: Quality Management in Public Administrations of the EU

Member States”, pot fi rezumate dupa cum urmeaza[i]:
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Tendintele raportate de lunga duratd a 0 influenta internationala lipsitd de

. . managementului calitatii Tn administratiile ambiguitate a fost demonstrata:
Calitatea este o componenta - . . . s D -
publice nationale extind perspectiva activitatile si proiectele executate in cadrul

indispensabila a dezvoltarii administratiilor . . . . S L . .
P . e e (intervalul) anumitor concepte, cum ar fi: Retelei Administratiei Publice Europene si
publice. Este esential ca si calitatea sa fie . N . A . . o o .
. < n . calitatea in directia excelentei in afaceri, in cadrul Grupului de servicii publice
integratd in toate documentele strategice : e Aoy : : " -
. 9 e analiza comparativa a invatarii inovatoare au o influentd puternica asupra
si de reforma ale unei tari. . . . : < o . sian
comparative, orientarea catre client catre dezvoltarii managementului calitatii in
o buna gestionare publica. administratiile publice la nivel national.

Utilizarea modelelor si instrumentelor de
calitate individuale nu ar trebui sa fie Reteaua de retele, prin diverse structuri

obligatorie sau chiar impusa de lege; formale sau informale, conferinte de
utilizarea instrumentelor individuale de calitate, diseminarea bunelor practici etc.
calitate depinde, intr-o anumita masura, a devenit din ce in ce mai importanta si
de nivelul de maturitate a organizatiilor extinsa.
administratiei publice.

Statele membre ale UE au dezvoltat o structurd organizationald pentru promovarea calitatii.
Coordonarea si principala responsabilitate pentru promovarea calitatii sunt situate la nivel central,
de obicei 1n cadrul ministerului administratiei publice (interior, financiar) sau al cabinetului prim-
ministrului. Tn statele membre in care promovarea calititii in administratia publici este insotita de
sprijinul organizational al premiilor nationale de calitate (pe baza modelului EFQM), se infiinteaza
unitati/consilii/comitete organizationale la nivel guvernamental si/sau, in majoritatea cazurilor, la
ministerul responsabil de economie.

Toate statele membre au stabilit o cooperare intre diferite niveluri de guvernare si institutii
care se ocupa de calitatea universitatilor, a institutelor administratiei publice si a organizatiilor

private. Tn ciuda tuturor caracteristicilor comune ale unei structuri muriféf Jitate
a

Ty
o N N i T, -
organizationale stabilite pentru promovarea calititii, exista dlferen;e fl =
%' D
semnificative intre unitatile organizationale efective ale judetelor si A . ljf E%
. . ) . ) «‘VCA HU -
modul in care acestea coopereaza cu alti actori din domeniul & t eé;g_.
- Salitatls:
managementului calitatii. k%cCOA(L[ ATE N4
= W Ty, SN
- . s L RS e
In aproape toate statele membre, formarea pentru gestionarea % sC i'f/‘j =
e . . . . .. . P ot
calititii este consideratdi nu numai foarte importantd, ci si esentiald ##Ze ?('e ”f;g&
. : s AL CaTe .
pentru punerea in aplicare cu succes a calitatii. Aceasta este organizata si
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furnizata in moduri diferite, de exemplu, prin: academiile nationale de administratie publica care
fac parte dintr-un minister responsabil cu administratia publica sau alte unitati organizationale care
fac parte din administratia publica; diferite scoli si centre de formare pentru administratia publica;
institute nationale ale administratiei publice; Institutul European de Administratie Publica al
statelor membre ale UE; prin diferite proiecte; o combinatie din mai multi furnizori de formare (la
nivel central si local etc.); organizatii din sectorul privat; formarea in QM ca parte a unei initiative
mult mai ample privind competentele necesare pentru administratia publicd moderna din Regatul
Unit.

Administratiile  publice din  Uniunea
Europeana utilizeaza diferite instrumente de
calitate. Printre cele mai utilizate pe scara largd se
numard grupurile de imbundtitire/cercurile de
calitate, Balanced Scorecard (BSC), managementul

relatiilor cu clientii (CRM), managementul

satisfactiei clientilor (CSM), precum si sugestii si
cutii de reclamatii pentru clienti si angajati.

In analiza comparativa, utilizarea modelelor de excelentd si a altor instrumente de
management al calitatii a fost testata in raport cu sprijinul pe care guvernele il ofera administratiilor
lor publice.

Utilizarea modelelor CAF sau EFQM sau a standardelor de calitate 1SO 9000 este
obligatorie numai in unele cazuri. De obicei, utilizarea modelelor de excelentd, a standardelor de
calitate sau a altor instrumente de calitate este recomandatd sau foarte recomandata si, in
majoritatea cazurilor, voluntara. Acest fapt este strans legat de sprijinul acordat de guvernele
nationale Tn aceasta privinta.

Astfel, cele mai recomandate modele sau instrumente primesc cel mai mult sprijin
guvernamental, care poate fi financiar, material, la nivel de resurse umane specializate sau alte
forme de sprijin. Sprijinul financiar se referd, de obicei, la bugetele de stat sau locale sau la
finantarea proiectelor-pilot; sprijinul material este, de cele mai multe ori, legat de traduceri sau de
publicarea de publicatii privind gestionarea calitdtii; sprijinul expertilor inseamna, in esenta,

furnizarea de consultantd, experti, reuniuni consultative, iar alte forme de sprijin sunt, de obicei,
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legate de formare si seminare, analiza comparativa si sprijinirea diferitelor modalitati de creare de
retele.

Cateva lectii invatate in legiatura cu structurile de
promovare a calititii in administratiile publice, inca din
anul 2008[ii]:

» cooperarea si retelele colaborative dau roade

(Finlanda);

» crearea de sinergii informale sau formale fintre
diferitii actori care promoveaza sistemele de
management al calitdtii este esentiald pentru

Sprijinirea initiativelor (Italia);

» este important sd se asigure existenta unei structuri
adecvate la nivelul ministerului de resort/departamentului pentru a ,,detine” si pentru a
pune in aplicare initiative de calitate (Malta);

» desi abordarea QM este descentralizata, este recomandabil ca institutiile guvernamentale
sd coopereze pentru promovarea QM in administratiile publice;

» aceste institutii (uneori si altele) raman in contact direct (Polonia);

» este necesar sa se institutionalizeze cooperarea administrativa internationald, principalele
beneficii fiind crearea unei retele de colaborare pentru schimbul de cunostinte, resurse si
bune practici, promovarea programelor de calitate in administratia publica si dezvoltarea
unor actiuni concrete. Structura globala de promovare a calitatii trebuie sd fie structurata
ca un parteneriat public-privat (PPP), orientat spre dezvoltarea productivitatii si

» pentru schimbul de bune practici sunt utilizate diferite canale: conferinte de bune practici,
publicatii si retele. De exemplu, colaborarea in retea poate fi realizata in diferite moduri:
coordonatd de institutii sau unitati organizationale care promoveaza calitatea; in cadrul
comunitdtii de specialisti in calitate, lideri de proiect, manageri de unitdti administrative
(Franta) si reuniuni ale functionarilor relevanti (Malta); reteaua interadministrativa pentru

calitatea activitatilor de servicii publice in Spania si altele;
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» analiza comparativd, de tip benchmarking, este consideratd a fi unul dintre cele mai
valoroase instrumente. O serie de tari au devenit din ce in ce mai constiente de importanta
analizei comparative, iar unele au raportat lectii utile invatate. Astfel, existd cateva
exemple foarte bune de analiza comparativa in randul organizatiilor din sectorul public si
privat. Schimbul de cunostinte dobandite in evaluarea comparativa a serviciilor publice
poate contribui la accelerarea procesului de invatare (Tarile de Jos). Analiza comparativa
si schimbul de bune practici sunt esentiale pentru consolidarea unei culturi a calitatii, astfel
cum a raportat Ungaria. Si in Austria, schimbul de bune practici este o parte esentiala a

culturii administrative.

1.2 Promovarea calititii in administratia publica din Roménia

Anul 2004 a fost cel In care au fost intreprinse anumite masuri

coerente de cdtre institutiile publice centrale din Roméania in
vederea asigurarii si consolidarii managementului calitatii. In
acest sens, au fost emise anumite documente strategice,
fiind prevazute:

a) introducerea unor standarde de calitate pentru
monitorizarea si evaluarea serviciului public si a
activitatii profesionale a functionarilor publici, care stabilesc un numar fix de
functionari publici In conformitate cu standardele de calitate aferente fiecarui serviciu
public;

b) un sistem de planificare strategica pentru fiecare autoritate publica, in conformitate cu
serviciile publice oferite, incluzand scheme motivationale, in vederea cresterii calitatii
serviciilor publice si stimularii inovarii in elaborarea si punerea in aplicare a Cartei
cetatenilor.

Prin Hotararea Guvernului nr. 909/2014 a fost aprobatd Strategia pentru consolidarea

administratiei publice 2014-2020 si constituireca Comitetului national pentru coordonarea
implementarii Strategiei pentru consolidarea administratiei publice 2014-2020, tinta fiind ca pana

in 2020 Romania sa aiba o administratie publica eficienta si receptiva la nevoile societatii
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Pilonul 4 ,,Managementul calitdtii si serviciile publice” joacad un rol suport in coordonarea,
implementarea, monitorizarea si asigurarea sinergiei directiilor de actiune si masurilor cuprinse in
ceilalti patru piloni ai Strategiei pentru Consolidarea Administratiei Publice 2014-2020 si se afla
in coordonarea Ministerului Dezvoltarii Regionale si Administratiei Publice. Dezvoltarea unor
sisteme de management al calitdtii reprezintd un criteriu in cadrul conditionalitatii ex-ante cu
referire la ,,Existenta unui cadru strategic de politica pentru consolidarea eficientei administrative
a statelor membre, inclusiv reforma administratiei publice”.

Principalele realizari pentru Pilonul 4 sunt din
domeniul auditului (metodologii, ghiduri etc.), precum
si in domeniul calitatii. Planul de actiuni pentru | ._pw. % 2

implementarea etapizatd a managementului calitdtii In

cadrul autoritatilor si institutiilor publice 2016 — 2020 five

aluaIH'\’f

a generat depunerea unor cereri de finantare POCA 3 A

privind introducerea standardelor 1SO, CAF si BSC in
institutiile publice si, astfel, a crescut considerabil numarul institutiilor publice care
implementeaza astfel de instrumente.

Standardele 1SO sunt destul de mult folosite in administratia

publicad (in special standardele ISO 9001, dar nu numai) si

reprezintd un instrument util, cu impact In cresterea calitatii

1SO

strategica a institutiei) si CAF (sistem de autoevaluare pentru elaborarea/implementarea planurilor

serviciilor cdtre comunitate, Tnsd nu existd studii de impact
dedicate, accesibile. In ceea ce priveste instrumentele de

management al calitdtii de tip BSC (cu impact in planificarea

de actiuni de Tmbunatatire in institutie), majoritatea au fost implementate prin atragerea de resurse
externe si implicit nu a existat o continuitate a procesului. Dintre aceste instrumente, finantate
incepand cu anul 2018 prin POCA, multe sunt in procesul de organizare/implementare, fiind prea

devreme pentru a evalua impactul asupra calitatii serviciilor pentru comunitate.

10
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In educatia din Roméania, in momentul actual, existd un
sistem complet de standarde de evaluare institutionala pentru € = * e
invatdmantul preuniversitar: standardele de acreditare si standardele s
de referintd (de calitate). Acestea sunt rodul vointei politice, g“\,ﬁ’
constientd cd descentralizarea §i autonomia scolara implicd o I _ @\\V“ J Q/‘
crestere substantiald a controlului si a raspunderii publice. \,\\) /g\*’; & \

Tn anul 2006, cadrul asiguririi calititii la nivel national este 4 )
validat prin lege, iar pentru Invatamantul preuniversitar, Agentia ‘ ‘
Romani pentru Asigurarea Calitatii in Invatimantul Preuniversitar (ARACIP) devine institutia cu
un rol cheie n crearea culturii calitatii si imbunatatirea rezultatelor invatarii. Centrul National de
Dezvoltare a Invitimantului Profesional si Tehnic (CNDIPT) asigura particularizarea cadrului
national la specificitatea invatamantului profesional si tehnic si asista unitatile de invatamant si
inspectoratele scolare in programul de dezvoltare institutionala.

Tn anul 2020, au fost aprobate noile standarde ARACIP de functionare provizorie, de
acreditare si de evaluare externd periodica pentru invatamantul preuniversitar. Astfel, incepand cu
1 septembrie 2021, evaluarea interna si externa a unitatilor de invatdmant se realizeaza conform
noilor standarde concepute pe baza a 24 de indicatori. Accentul este pus pe proces si pe rezultate,

iar starea de bine, accesul la educatie si echitatea furnizarii serviciilor educationale devin

dimensiuni esentiale n cadrul acestora.

11
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2. Cadrul Comun de Evaluare (CAF) — Istoric si evolutie

2.1 Istoric

Ratiuni strategice si de eficientizare a managementului
public au condus, la nivelul comunitatii europene, la crearea
unui instrument standardizat de evaluare a calitatii

managementului  public §i  organizdrii  structurilor

administrative din statele europene, instrument denumit
generic Cadrul Comun de Evaluare, prescurtat CAF (Common Assessment Framework).

CAF face parte din familia modelelor de management al calitatii totale (TQM) si a fost
initial inspirat de modelul de excelentd al Fundatiei Europene pentru Managementul Calitatii
(EFQM®). Acesta este un model pentru managementul performantei care actioneaza ca un
»compas” pentru a ajuta managerii sd identifice modalititile de a atinge excelenta. Prin
reprezentdrile sale grafice este explicatd relatia cauzd/efect dintre factorii organizationali si
rezultatele performantei.

Ca instrument al TQM, CAF se subscrie conceptelor fundamentale de excelenta, astfel cum
au fost definite initial de Fundatia Europeana pentru Gestionarea Calitatii. CAF le transpune in
sectorul public si urmareste sa imbunatateasca performanta organizatiilor publice. Implementarea
acestor concepte face diferenta intre organizatia publica birocratica traditionald si cea orientata
spre cultura calitatii performantei.

Acest instrument, conceput in anul 2000 de catre Grupul Inovativ pentru Servicii Publice
(IPSG) de la nivelul Comisiei Uniunii Europene, a cunoscut o versiune pilot Tn mai 2000, iar o
prima versiune revizuita a fost lansata in 2002. A fost creat chiar si un centru de resurse CAF la
Institutul European de Administratie Publica din Maastricht. Versiunea 2013 a Modelului a fost
dezvoltatd pornind de la experientele de implementare ale primei versiuni CAF.

Tntre anii 2000-2005, apoximativ 250 de administratii publice din Europa au folosit
modelul CAF pentru a-si imbunatati capacitatea administrativa. In anul 2013, numirul acestora a

crescut la aproape 3.000 de utilizatori inregistrati care proveneau din 51 de tari.

12
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La 28 noiembrie 2019, directorii generali ai EUPAN de la Helsinki au adoptat in
unanimitate CAF2020. De la lansarea CAF in 2000, acest sistem de management al calitatii pentru
sectorul public a continuat sa evolueze. CAF2020 este cea de-a cincea versiune a Cadrului comun
de evaluare, care este un ghid european pentru buna guvernanta si excelenta in organizatiile din
sectorul public. In prezent, aproximativ 4.100 de organizatii utilizeaza CAF, iar multe tiri au inclus
CAF 1n strategiile lor de reforma administrativd. CAF2020 a fost dezvoltat de Reteaua europeana
de corespondenti CAF si Centrul de resurse CAF al EIPA intr-un proces interactiv de doi ani. Ideea
de a dezvolta CAF2020 a inceput la Tallinn in septembrie 2017.

2.2 Evolutia utilizirii CAF in sistemul educational, la nivel european
Comisia Internationald cu privire la Educatia pentru

secolul XXI caracterizeaza educatia, in cadrul Raportului catre

UNESCO, drept pilonul esential in formarea unei societati

trainice, inovative si democratice, reafirmandu-se importanta

si rolul calitatii educatiei, precum si ideea ca prin educatie
beneficiarii acesteia isi construiesc propriul sistem de valori

prin cunostintele asimilate zilnic, cd educatia contribuie la

reducerea discrimindrii, promoveaza egalitatea de sanse si @ l 3
pune accent pe dezvoltarea abilitatilor necesare ale E ’
beneficiarilor de educatie, astfel Incat acestia sa isi dezvolte
intregul potential si sd faca fata cerintelor unui viitor in continud schimbare.
Aceasta conceptualizare a educatiei a oferit o integrare si o perspectivd cuprinzatoare

despre importanta sectorului educational la nivel european si mondial, prin urmare si despre
importanta calitatii educatiei. S-a ajuns la concluzia ca la nivelul sistemului de invatare, este nevoie
de o structura orientativa de sprijin, de un model, pentru asigurarea si uniformizarea calitatii
sectorului educational european, pentru uniformizarea politicilor si a legislatiei aferente in
domeniul calitatii In educatie, astfel incat sd se obtind rezultate si performantd in acest sector
extrem de important pentru societatea prezenta si viitoare.

O educatie de buna calitate este una care ofera tuturor elevilor si studentilor competentele de

care au nevoie pentru a deveni productivi, din punct de vedere economic, pentru a se integra cu
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usurinta Tn Societate, pentru a contribui la crearea unei societati pasnice si democratice si pentru a
spori bundstarea individualad. Dezvoltarea capacitatii de
a oferi servicii educationale de calitate este cruciald in
tot acest proces.

O educatie de calitate poate fi oferitd daca se

respecta cateva caracteristici universal valabile,

respectiv:

» echitatea in educatie care presupune ca toate
circumstantele personale si sociale, cum ar fi genul, originea etnica sau mediul familial nu
sunt obstacole in atingerea potentialului educational si ca toti indivizii ating cel putin un
nivel de baza minim de abilitati;

» contextualizare si relevanta, care presupun ca o educatie de calitate nu se poate baza pe un
plan valabil si aplicabil in toate situatiile, dar se poate raporta la un model general. Solutiile
si adaptarea sistemelor de invatdmant trebuie sa se bazeze pe nevoile reale ale unei tari sau
ale unei comunitati;

» asigurarea unor servicii educationale de calitate centrate pe elev/student, ceea ce presupune
cd un sistem educational de calitate pune elevul/studentul in centrul actiunilor si
obiectivelor sale si 1l ajuta sa 1si atingd potentialul maxim;

» durabilitate, ceea ce presupune cd procesele de schimbare educationald necesitd timp
pentru a fi elaborate, implementate, institutionalizate si ulterior fructificate;

» abordare echilibratd care porneste de la premisa cd o educatie de calitate are ca scop
dezvoltarea unui set echilibrat de capacititi ale elevilor/studentilor de care acestia au
nevoie pentru a deveni productivi din punct de vedere economic si social;

» obtinerea de performanta si de rezultate in urma procesului de invatare, ceea ce presupune
ca dupd finalizarea unui anumit nivel de educatie, elevul/studentul trebuie sd fi dezvoltat
deja un standard minim de abilitati, pentru ca In principiu, o educatie de calitate necesitd o
abordare orientatd spre rezultate si educatia in sine reprezintd un set de procese si rezultate

definite calitativ.
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Evenimentele utilizatorilor europeni ai CAF au fost organizate in mod regulat din 2003
(Roma-2003, Luxemburg-2005, Lisabona-2007, Bucuresti-2010, Oslo-2012, Roma-2014). Aceste
evenimente au scopul de a fi un punct de intalnire inspirator pentru utilizatorii CAF, oferind
posibilitatea de a face un bilant al rezultatelor obtinute cu CAF si evolutiile sale in curs, precum si
pentru a discuta despre viitorul sdu.

Peste 200 de participanti au participat la cel de-al 6-lea eveniment al utilizatorului CAF de
la Roma, unde au fost prezentate sase cazuri nationale, insa cel mai important, au putut sa se
intalneasca si sa discute dificultatile, obstacolele si solutiile cu care s-au confruntat.

Pentru valorificarea discutiilor purtate la cel de-al saselea eveniment al utilizatorilor CAF,
s-a stabilit realizarea unui studiu privind utilizarea CAF in Sectorul Educational. Acest studiu a
fost realizat de Institutul European de administratie publica (EIPA). Cercetarea a fost realizata cu
scopul de a analiza impactul autoevaludrii cu CAF si actiunile de imbunatitire rezultate asupra
performantei institutelor de educatie si formare, precum si lectiile care ar trebui invatate de toate
organizatiile din sectorul public.

A fost aplicata o metodologie dubla. Pe de o parte, a fost elaborat un chestionar online, pe
de altd parte, interviurile semi-structurate in profunzime au fost efectuate in 12 scoli din 5 tari
europene (Belgia, Italia, Norvegia, Portugalia, Slovacia), incercand sa ajunga la intelegerea mai
profunda a schimbarilor promovate in scoli prin adoptarea CAF.

Desi CAF a fost initial conceput pentru a fi utilizat In toate domeniile sectorului public din
UE, parea logic ca ar fi un instrument interesant si pentru sectorul educatiei. Anul 2010 a fost
termenul impus de ministrii europeni ai educatiei pentru a finaliza Procesul Bologna pe baza
declaratiei omonime, care a declansat armonizarea educatiei europene in 1999. Declaratia de la
Bologna propunea ,,Promovarea cooperarii europene in asigurarea calitatii in vederea dezvoltarii
unor criterii si metodologii comparabile”.

Declaratia de la Bergen (2005) a contribuit prin promovarea educatiei europene,
propunandu-se ,,infiintarea un Spatiu European al Invatimantului Superior (EEES) bazat pe
principii de calitate si transparentd”. The London (2007) si Declaratiile de la Leuven (2009)
confirma aceste principii.

in 2008, in mai multe tiri, un numir de corespondenti nationali CAF si/sau experti in

educatie - pe baza utilizarii extinse a modelului in sectorul educational in mai multe state membre
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st privind adaptarea ulterioara la nivel national de catre Belgia, Italia si Norvegia - au decis sd isi
uneasca fortele, avand dublu obiectiv. Pe de o parte, expertii CAF au dorit sa creasca numarul de
utilizatori CAF, iar pe de alta parte, institutile de invatamant doreau implementarea
managementului calitdtii european care ar fi orientat catre cursant. Este favorizatd, astfel, o
abordare comuna a sectorului public european care este accesibil si gratuit.

Cand s-a decis sa se reuneasca toatd expertiza intr-un grup european de experti CAF in
educatie, obiectivul era foarte clar: dezvoltarea unei versiuni general-europene CAF pentru
Educatie si Sectorul formarii, destinat tuturor institutiilor de predare si formare, indiferent de
nivelul acestora, de la nivelul prescolar pand la Invatamantul superior si invatarea continud in
Europa.

Toate statele membre au fost invitate sd se aldture grupului, care a fost in cele din urma
imbogatit cu urmatoarele tari: Luxemburg, Grecia, Polonia si Slovacia. Sedintele au fost pregatite
st prezidate de Centrul de Resurse CAF. Corespondentii nationali CAF au discutat acest document
n timpul Tntélnirii lor de la Maastricht din 18 februarie 2010 si a fost aprobat de IPSG - grupul de
lucru EUPAN responsabil pentru toate activititile CAF - la reuniunea lor din Madrid din 19 si 20
aprilie 2010.

2.3 CAF pentru Educatie

In 2013, grupul european de experti CAF si
educatie a elaborat o versiune generald a CAF europeand
pentru institutiile de educatie si formare din Europa.
Centrul european de resurse CAF a asistat procesul si a fost
lansat modelul CAF Education 2013.

Revizuirea CAF Education 2013

Grupul de lucru CAF a decis sa revizuiasca CAF
Education, aliniindu-1 la noul CAF 2020 pentru institutiile
publice, demers aflat in continuare in desfasurare.

Procesul de relansare a finceput sub presedintia

portugheza. Belgia, Grecia, Italia, Portugalia, Slovacia si 8 ; A\ TER o~

Spania (coordonate de EIPA) vor revizui CAF Education pe baza noului CAF 2020. Grupul de
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lucru este sprijinit de diversi experti din universitatile de cercetare si universitatile de stiinte
aplicate.

Obiectiv

CAF Education impartdseste cunostintele cu privire la
practicile tarilor in ceea ce priveste masurarea performantei
serviciilor publice din perspectiva cetatenilor si utilizarea
acestor date pentru a informa procesul decizional cu privire la
conceperea si furnizarea de servicii pentru a raspunde
nevoilor cetatenilor. CAF Education va servi mai multor
scopuri, inclusiv o revizuire a experientelor nationale in ceea
ce priveste masurile de performanta si gestionarea, o revizuire

a Cadrului de servicii pentru cetateni si orientdri suplimentare

privind indicatorii de mdsurare a designului serviciilor
centrate pe cetteni.

Adaptarea nevoilor si asteptarilor guvernantilor pentru un viitor mai bun

Evolutia satisfactiei cetatenilor fatd de serviciile publice va depinde de modul in care
guvernele se adapteaza in viitor la nevoile si asteptdrile lor, in conformitate cu provocarile
complexe cu care se confruntd societdtile noastre. Structura populatiei se schimbd odatd cu
cresterea sperantei de viatd si scaderea ratelor de fertilitate, ceea ce duce la contributii reduse la
sistemul de pensii si la cresterea cheltuielilor. In consecintd, se preconizeazi ci si costurile
anumitor servicii publice, cum ar fi educatia, vor creste, in timp ce altele, cum ar fi transportul
public, vor trebui sa se adapteze la o baza de utilizatori in schimbare. In mod similar, este probabil
ca schimbarile climatice sa sporeasca nevoile de servicii care au n prezent o importantd marginala,
cum ar fi ,,sdlile frigorifice”, precum si sd schimbe modul in care sunt furnizate altele, cum ar fi
locuintele si energia electrici. In plus, pandemia de COVID-19 a accelerat, de asemenea,
digitalizarea serviciilor publice, proces care are loc uneori fara a analiza in mod corespunzator

nevoile utilizatorilor.
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Servicii publice centrate pe oameni

Serviciile publice centrate pe oameni sunt cele care
sunt favorabile incluziunii (adicd sunt accesibile tuturor
segmentelor populatiei, inclusiv celor mai vulnerabile),

adaptate nevoilor si asteptarilor cetdtenilor (si anume,

T
receptive atat la cei care au mai multd nevoie de sprijin
guvernamental, cat si la cei care au nevoie de mai putina . b f‘
os i - -
. .. SR . ! ¥
asistenta si care ar prefera sa utilizeze canale de autoservire) P v A L ¥

st de inaltd calitate (si anume, care raspund asteptdrilor Qi > o f & F ﬁ A
cetdtenilor si le imbunatatesc bunastarea) (OCDE, 2019).

Prin CAF Education este masuratd performanta i’ & “ RIN (5
serviciilor publice in educatie dintr-o perspectiva centrata pe cetatean.

Cadrul ia in considerare trei dimensiuni principale, respectiv accesul, capacitatea de reactie
si calitatea, precum si satisfactia cetatenilor. Accesul este posibilitatea de a obtine un serviciu
adecvat in caz de nevoie (Levesque, Harris si Russell, 2013). Capacitatea de reactie se refera la cat
de repede si de bine raspund organizatiilor publice asteptarile cetatenilor, tinind seama de nevoile,
preferintele, perspectiva si demnitatea persoanelor care le utilizeaza si fara intarzieri nejustificate.
In cele din urmi, calitatea se refera la masura in care serviciile cresc probabilitatea rezultatelor

dorite si sunt in concordantd cu cunostintele profesionale actuale (Kelley si Hurst, 2016).
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3. Implementarea CAF

3.1 Continutul si structura CAF

Nucleul modelului CAF este autoevaluarea organizatiei si, prin urmare, punctul de plecare
pentru un proces cuprinzator de imbunatatire. Desi CAF se concentreaza in primul rand pe
evaluarea si gestionarea performantei pentru a face posibile imbunatatirile, obiectivul final este
acela de a contribui la buna guvernantd. Modelul este fundamentat pe premisa ca rezultatele
excelente in performanta organizationald, cetdtenii/clientii, oamenii si societatea sunt realizate prin
strategie de conducere si planificare, oameni, parteneriate, resurse si procese.

Aplicarea unui instrument de evaluare a TQM, precum CAF, trebuie sa fie monitorizata
dupa evaluare. Prin urmare, utilizarea modelelor CAF trebuie sa faca parte dintr-un sistem de
calitate sau dintr-un ciclu de calitate. La pilonul de ajustare (faza ACT din ciclul PDCA), se depun
cele mai multe eforturi pentru a sustine organizatia sa analizeze situatia, sa echilibreze efectul dorit
si sa acorde prioritate diferitelor actiuni. in domeniul educatiei, sunt concepute instrumente pentru
a ajuta scolile sa analizeze impactul diferitelor domenii de actiune. De asemenea, este important
sd se aleaga cu atentie natura actiunii; o actiune usoara si la scard mica, o ajustare a planurilor sau
proceselor existente sau conceperea unei actiuni sau a unui proces nou, inclusiv o regandire
echilibrata cu atentie a calitatii prin intermediul modelului principal al partilor interesate.

Planurile, actiunile sau procesele alese vor prelua rolul pilonului de planificare (faza PLAN
din ciclul PDCA). Acestea ar trebui sa fie comunicate pe scara larga in intreaga organizatie si sa
serveascd drept principala concluzie atat a evaludrii anuale, cat si a raspunsului strategic la
provocari.

Rolul liderilor si asumarea responsabilitdtii de catre acestia sunt cruciale in realizarea
planurilor, alaturi de implicarea celorlalti responsabili de proces. Performanta planurilor, a
actiunilor si a proceselor trebuie continuate pana la urmatoarea evaluare sau chiar intr-0
perspectiva pe termen lung. Urmatoarea evaluare va dezvalui efectele actiunilor si natura practicii

modificate.
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3.1.1 Rolurile principale

Cadrul Comun de Evaluare are urmitoarele roluri principale:

Sa introduca in administratiile publice principiile TQM si sa le ghideze
gradual in sensul utilizarii si intelegerii autoevaluarii, pornind de la actualul

,Plan-Do”( ,Planifica — Realizeaza”) la ciclul complet de tipul ,Plan—Do—
Check-Act”(, Planifica-Realizeaza-Verifica-Actioneaza)

Sa faciliteze autoevaluarea organizatiilor publice cu scopul de a se ajunge
la o diagnoza organizationala si la actiuni de optimizare

Sa actioneze ca o punte de legatura intre diferite modele utilizate in
managementul calitatii

Sa faciliteze invatarea de standarde si repere comparative intre
organizatiile din sectorul public de tip Benchlearning

3.1.2 Principiile care guverneaza excelenta

CAF are in vedere cele opt PRINCIPII ALE EXCELENTEI asa cum au fost definite
initial de EFQM, traduse pentru sectorul public si isi propune sa imbunatiteasca performanta
institutiilor publice pe baza acestor concepte. Aceste principii ale excelentei sunt integrate in
structura modelului CAF, astfel incat, prin imbunatatirea continud a celor noua criterii, se va aduce
in timp organizatia la un nivel Tnalt de maturitate. Pentru fiecare principiu, au fost create patru
niveluri de maturitate pentru ca fiecare organizatie sa aiba un indiciu despre drumul sau catre

excelenta.
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Orientarea
catre rezultate
Responsabilitate Orientarea catre
sociala Cetatean/Client
PRINCIPIILE Leadership si
Dezvoltarea de EXCELENTEl .
parteneriate constania
obiectivelor
Inovare si Managementul
imbunatatire proceselor si
continud Dezvoltarea si al faptelor
implicarea
personalului

Aceste principii sunt cele care fac diferenta dintre institutiile publice caracterizate de
birocratie si cele orientate catre Calitate Totala.

Desi CAF se concentreaza pe evaluarea managementului performantei si identificarea
cauzelor sale de natura organizationald pentru a face posibila imbunatatirea, scopul final este sa

contribuie la 0 buna guvernare.

Principiul 1: Orientarea spre rezultatele
Organizatia se concentreaza pe rezultate. Se obtin rezultate care sd multumeasca toate partile
interesate ale organizatiei (autoritati, cetateni/clienti, parteneri si persoane care lucreaza in cadrul

organizatiei) In ceea ce priveste obiectivele care au fost stabilite.

Principiul 2: Orientarea citre cetatean/client
Organizatia se concentreaza pe nevoile atat ale cetatenilor/clientilor prezenti, cat si ale potentialilor
clienti. Aceasta ii implicd in dezvoltarea de produse si servicii, precum si in procesul de

imbundtatire a performantei acestora.
Principiul 3: Leadership si constanta scopului

Acest principiu imbina leadershipul vizionar si inspirational cu statornicia scopului Tntr-un mediu

care se afla in continua schimbare. Liderii stabilesc o misiune clara, precum si 0 viziune si valori.
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De asemenea, creeaza si mentin un mediu intern in care oamenii pot fi implicati total in realizarea

obiectivelor organizatiei.

Principiul 4: Management prin procese si fapte
Acest principiu ghideaza organizatia din perspectiva ca un rezultat asteptat poate fi atins mai
eficient atunci cand resurse si activitati aflate in legatura sunt gestionate ca un proces si deciziile

eficiente sunt bazate pe date si informatii.

Principiul 5: Dezvoltarea si implicarea personalului

Oamenii de la orice nivel reprezinta esenta organizatiei si implicarea lor totala permite ca abilitatile
lor sd fie folosite in beneficiul organizatiei. Contributia angajatilor ar trebui maximizatd prin
dezvoltarea, implicarea si crearea unui mediu de lucru cu valori comune si o cultura de incredere,

deschidere, responsabilizare si recunoasterea meritelor.

Principiul 6: Invitarea continui, inovarea si imbunititirea
Excelenta provoaca starea de fapt existentd si realizeaza schimbarea prin invatare continud pentru

a determina inovare si oportunitati de imbunatatire.

Principiul 7: Dezvoltarea parteneriatelor

Institutiile din sectorul public au nevoie de parteneri, pentru a-si atinge scopurile si ar trebui in
consecinta sa dezvolte si sa mentind parteneriate cu valoare adaugata. O organizatie si furnizorii
acesteia sunt interdependenti si o relatie reciproc avantajoasa creste abilitatea ambelor parti de a

crea valoare.

Principiul 8: Responsabilitatea sociala
Institutiile publice trebuie sd-si asume responsabilitatea sociald, sa respecte sustenabilitatea

ecologicd si sa urmareasca sa indeplineasca asteptarile si cererile comunitatii locale si globale.
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3.2 Descrierea criteriilor

CAF este structurat pe 9 Criterii si 28 de Subcriterii.

Cele 9 Criterii sunt impartite in doua categorii, respectiv in Factori si Rezultate.

La randul lor, cele 9 Criterii sunt constituite dintr-un numair total de 28 de Subcriterii care
identifica principalele aspecte care trebuie luate Tn considerare, atunci cand se realizeaza evaluarea

organizatiei.

Criteriile 1-5 trateaza practicile manageriale ale organizatiei: asa numitii Factori. Acestia
determina ce face organizatia si cum abordeaza aceasta sarcinile sale pentru a obtine rezultatele

scontate.

Factori determinanti Rezultate
%) BreTE 7. Rezultate ref
I ] la Personal
: 5. Procese 6. Rezultate 9. Rezultate cheie
1. Leadership . 2. Strategie — = orientate citre —
i i ref. la Performanta
Soaltn Cetateni/Client :
4. Parteneriate 8. Rezultate ref.
m si Resurse  — — laResp. Soc. —

A

INOVARE S| INVATARE
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3.2.1 Criteriile Factori Determinanti

Factori determinanti

— 3. Personal -

|

1. Leadership _ 2 Strategie _ 5. Procese
si Planificare

|

4 Parteneriate
- si Resurse —

Criteriul 1: Leadership

Institutia implementeaza misiunea si Vviziunea prin

intermediul unei strategii orientate catre partile - 5
ul uner strategil orientate catre part SIGLO IO w@@@ 1
i Sl

interesate, care pune accentul pe politicile

/"“\J

)

"-._./7

publice/scopurile si nevoile partilor interesate.

Strategia este sustinutd in mod continuu de Tmbunatatirea managementului resurselor si proceselor,

fiind transpusa in planuri, obiective si tinte masurabile. Planificarea si strategia reflecta abordarea

institutiei fata de modernizare si inovare.

Subcriterii
>

Liderii stabilesc directia organizatiei prin dezvoltarea misiunii, viziunii si valorilor
acesteia.

Liderii gestioneazad organizatia, performantele acesteia si continud imbunatatirea
Sa.

Liderii 1i inspird, 1i motiveaza si 1i sustin pe angajatii organizatiei si actioneaza ca
modele de urmat.

Liderii mentin relatii eficiente cu autoritatile politice si cu alti factori interesati.
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Criteriul 2: Strategie si Planificare
Sunt luate in considerare demersurile institutiei pentru: |

a. a aduna informatii legate de nevoile prezente si viitoare —

ale partilor interesate, precum si pentru asigurarea unui
management elocvent al informatiei;

b. a dezvolta o strategie, fundamentatd pe informatiile
colectate;

C. acomunica si implementa strategia in toata organizatia;
a analiza in mod regulat planificarea, implementarea
inovatiei si schimbarii.

Subcriterii

» Sunt identificate nevoile prezente si viitoare ale factorilor interesati, ale mediului extern si
informatiile relevante de management.

» Strategiile si planurile sunt dezvoltate tindnd cont de informatiile colectate.

» Strategiile si planurile sunt comunicate i implementate 1n intreaga organizatie si analizate
periodic.

» Se aplica managementul inovarilor si schimbarilor pentru a asigura agilitatea si rezilienta

organizatiei.

Criteriul 3: Personalul Institutiei \ N /

Angajatii reprezintd cea mai valoroasa resursd a institutiei. De ~

\

modul Tn care interactioneaz acestia si gestioneaza resursele .
disponibile depinde si eficienta organizatiei. Respectul,
dialogul si asigurarea unui mediu sigur si sanatos sunt
fundamentale pentru a asigura angajamentul si participarea

oamenilor la drumul cétre excelentd al organizatiei. Institutia

gestioneazd, dezvolta competente si potentialul oamenilor la

nivel individual si institutional, pentru a sprijini strategia si
planificarea, precum si functionarea eficientd a proceselor sale.

Subcriterii
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» Resursele umane sunt gestionate si imbunatatite pentru a sustine strategia.
» Competentele personalului sunt dezvoltate permanent.
» Personalul este implicat prin promovarea dialogului deschis si a responsabilizarii

(empowerment), asigurandu-i starea de bine.

Criteriul 4: Parteneriate si Resurse
Implica actiunile organizationale pentru:
a. a planifica, gestiona si imbunatati resursele umane n
mod transparent cu privire la strategie si planificare;
b. identifica, dezvolta si utiliza competentele oamenilor,
aliniind scopurile individuale cu cele ale institutiei;
c. implicarea angajatilor prin dezvoltarea unui dialog

deschis, sprijinirea bunastirii lor: /

d. a reprezenta institutia prin parteneriatele sale cheie - in special cu cetatenii— pentru a

sprijini strategia si a planifica operarea eficienti a proceselor sale. In acest fel,

parteneriatele sunt resurse importante pentru buna functionare a organizatiei.
Pe langa parteneriate, organizatiile au nevoie de resurse mai traditionale - cum ar fi finantele,
tehnologia, echipamentele - pentru a-si asigura functionarea eficienta. Acestea sunt folosite pentru
a sprijini strategia organizatiei si cele mai importante procese ale sale, pentru a-si atinge scopurile
n cel mai eficient mod.
Subcriterii

» Sunt dezvoltate si gestionate parteneriate cu organizatii relevante.

Institutia colaboreaza cu cetatenii si organizatiile din societatea civila.
Se asigura managementul financiar.
Se asigura managementul informatiilor si al cunostintelor.

Se asigura managementul tehnologiei.

YV V V VYV V

Se asigurd managementul cladirilor si al echipamentelor.
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Criteriul 5: Procese

. o A .o . . P . o . o A
Analizeaza 1n ce maniera institutia identificd, gestioneaza, o
imbunatateste si dezvolta procesele sale cheie pentru a sprijini — o’

strategia si planificarea. Inovarea si nevoia de a genera
cresterea valorii pentru cetdtenii sai si pentru alte parti
interesate sunt doi dintre principali factori Tn procesul de
dezvoltare.

Subcriterii

» ldentifica, proiecteazd, gestioneazd si inoveaza in
mod continuu procesele, pentru a creste valoarea pentru cetateni/clienti.

» Livreaza servicii si produse pentru clienti, cetateni, stakeholderi si societate.

» Coordoneaza procesele care au loc in intreaga organizatie si modul Tn care acestea se

interconecteaza cu procesele altor organizatii relevante.

3.2.2 Criteriile Rezultate

Criteriile 6-9 constituie Rezultatele obtinute referitoare la cetateni/clienti, personal,
responsabilitate sociala si performantele cheie ale institutiei, cuantificate prin masurarea perceptiei
si a performantei. Rezultatele sunt masurate pe baza unor indicatori cheie de performanta bine

stabiliti.

Rezultate

7. Rezultate ref

la Personal
6. Rezultate .. 9 Rezultate cheie
orientate catre ref. la Performant3
Cetateni/Clienti

8. Rezultate ref.
la Resp. Soc. —
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Criteriul 6: Rezultate Orientate citre Cetiteni/Clienti
Acest criteriu face referire la rezultatele obtinute de institutie in
raport cu satisfacerea nevoilor cetatenilor prin intermediul
produselor/serviciilor livrate, luand in considerare cum a reusit
institutia sa Indeplineasca nevoile si asteptarile cetatenilor prin:

a. masurarea perceptiei;

b. masurarea performantei.
Subcriterii

» Indicatori privind perceptia

» Indicatori de performanta

Criteriul 7: Rezultate orientate citre personal
Presupune analiza rezultatelor pe care le atinge institutia, in
functie de competenta, motivatia, satisfactia si perceptia
angajatilor, raportdndu-se la modalitatea in care institutia a
indeplinit necesitatile si asteptarile angajatilor, prin:

a. masurarea perceptiei;

b. masurarea performantei.
Subcriterii

» Indicatori privind perceptia

» Indicatori de performanta

Criteriul 8: Rezultate Orientate citre Responsabilitatea
Sociala

Sunt masurate rezultatele obtinute pentru satisfacerea nevoilor si
asteptarilor comunitatii locale, nationale si internationale.
Aceasta ar putea include perceptia asupra abordarii pe care o are
institutia fata de calitatea vietii, mediul si conservarea resurselor

globale, precum si masurile interne pe care le adopta institutia

pentru a fi eficientd, prin:
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a. masurarea perceptiei;

b. masurarea performantelor.
Subcriterii

» Indicatori privind perceptia

» Indicatori de performanta

Criteriul 9: Rezultate privind Performantele-Cheie ale Institutiei

Rezultatele pe care le atinge institutia cu privire la strategia si

planificarea 1n legatura cu nevoile si cererile diferitilor factori

interesati (rezultate externe) si rezultatele pe care le-a atins

institutia, in functie de management (rezultate interne), in functie

de:

a. rezultatele externe: efectele obiectivelor propuse;

b. rezultate interne: nivelul de eficienta atins.

Subcriterii
» Rezultate externe: rezultate imediate si valoare publica

» Rezultate interne: nivelul eficientei

3.3 Etapele implementarii CAF

Utilizarea modelului CAF este un proces de invatare pentru fiecare organizatie. Un plan de
implementare in etape a fost dezvoltat pentru a ajuta organizatiile sa-l implementeze in cel mai
eficient mod. Procedura de implementare CAF presupune parcurgerea a trei etape si a zece pasi

aferenti.

29



PCCA <

Programul Operational Capacitate Administrativad

UNIUNEA EUROPEANA Competenta face diferenta! instrumento Structurale
FAZA 1: DEMARAREA IMPLEMENTARII CAF

PASUL 1: Decizie PASUL 2:
privind organizarea si Comunicarea
planificarea proiectului de
autoevaluarii autoevaluare

FAZA 2: PROCESUL DE AUTOEVALUARE

PASUL 3: . . PASUL 6: Emiterea
Constituirea echipel Sl Filblh e D s Raportului de

de autoevaluare autoevaluare

FAZA 3: IMBUNATATIRE

PASUL 7: Emiterea PASUL 8: PASUL 9: PASUL 10:
_ Planului de Comunicarea Implementarea Planificarea
imbunététire, bazat pe Planului de Planului de urmétoarei

Raportul de imbunétitire imbuntstire autoevalusri
autoevaluare aprobat : :

Organizarea instruirii autoevaluarii

Faza 1: Tnceputul procesului CAF

Pasul I - Decideti cum s: organizati si sa planificati autoevaluarea

» Un nivel ridicat de angajament si responsabilitate partajata intre conducerea superioara si
persoanele din organizatia reprezinta cele mai importante elemente in asigurarea succesului
procesului de autoevaluare.

» Pentru a determina angajament si responsabilitate, experienta multor organizatii aratd ca
decizia de management printr-un proces consultativ solid cu partile interesate ale
organizatiei este necesar. Aceastd decizie ar trebui sd ilustreze in mod clar dorinta
conducerii de a fi activ implicata in proces.

» De asemenea, include angajamentul de a pune deoparte resursele necesare pentru realizarea

autoevaludrii intr-un mod profesionist.
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» Este foarte important ca toti managerii sa fie convinsi de beneficiile autoevaludrii CAF de
la inceputul demersului si sa detind informatii privind structura si modelul procesului de
autoevaluare.

> 1In aceasta fazi, este esential ca una sau mai multe persoane din organizatie si isi asume

responsabilitatea pentru asigurarea acestor principii de baza.

Pasul 1l - Comunicarea proiectului de autoevaluare
» O activitate de planificare esentiala inca de la inceputul proiectului este cea de elaborare a
unui plan de comunicare ce vizeaza toate partile interesate din cadrul proiectului.
» Unrezultat important al comunicarii timpurii este stimularea interesul unora dintre angajati
si manageri sa fie implicati direct intr-un grup de autoevaluare.
» Astfel, comunicarea clara si coerenta cu toate partile interesate pe parcursul etapelor
relevante ale proiectului este cheia asigurarii unui proces de succes si a actiunilor

ulterioare.

Faza Il: Derularea autoevaluirii
Pasul 3 — Formati unul sau mai multe grupuri de autoevaluare
» Grupul de autoevaluare ar trebui sa fie cat mai reprezentativ

posibil pentru organizatie. De obicei, sunt inclusi angajati din

BECOMES PART OF

diferite domenii, cu functii, experientd si niveluri variate din Fadale A 41 =
cadrul organizatiei. Obiectivul este de a stabili un grup cat mai
eficient posibil si, totodata, un grup capabil sa ofere cea mai

precisa si detaliatd perspectiva internd a organizatiei.

» Experienta utilizatorilor CAF arata ca grupurile sunt compuse din 5 pand la 20 de
participanti. Cu toate acestea, pentru a asigura un stil de lucru eficient si relativ informal,

sunt recomandate grupuri de aproximativ 10 participantii.
Pasul 4 — Organizarea instruirilor de formare

» Informarea si formarea managementului. Implicarea conducerii, managerilor de nivel

mediu si/sau superior, precum si a altor parti interesate de formare in autoevaluare pe baza
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de voluntariat, poate aduce plusvaloare, Tn vederea largirii cunostintelor si intelegerii
conceptelor de TQM in general si autoevaluarea CAF n special.

» Informarea si formarea grupului de autoevaluare. Modelul CAF trebuie prezentat, iar
scopurile si natura procesului de autoevaluare explicate grupului. Daca liderul de proiect a
fost instruit inainte de aceasti etapi, acesta poate avea un rol major in formare. Tn plus, fati
de explicatiile teoretice, formarea poate include aplicatii practice pentru a experimenta
construirea consensului, deoarece aceste concepte si comportamente pot fi necunoscute

pentru unii dintre membri.

Pasul 5 — Efectuarea autoevaluérii
» Efectuarea unei evaluari
individuale. Fiecare membru al
grupului de autoevaluare, folosind
documentele si informatiile relevante
furnizate de liderul de proiect, este
rugat sa ofere o evaluare exacta, in

cadrul  fiecarui  subcriteriu, a

organizatiei. Acest lucru se bazeaza
pe propria lor cunoastere si
experienta in cadrul organizatiei. Ei scriu cuvintele cheie ale dovezilor despre punctele
forte si domeniile de Tmbunatatire.

» Notarea. CAF oferd doud modalititi de notare: abordarea clasica si abordarea fina. Se
sugereaza cd sistemul clasic de notare este utilizat dacad o organizatie nu este familiarizata
cu autoevaluarea si/sau fara experientd in managementul calitatii totale.

» Consensul Tn grup: cat mai curand posibil dupa evaluarile individuale, grupul ar trebui sa
se intalneasca si sd convina asupra punctelor forte; domeniile de imbunatétire si punctajele
pentru fiecare subcriteriu. Secventa de evaluare a celor noud criterii poate fi stabilita de

grupul de autoevaluare.
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Pasul 6 - Tntocmirea raportului de autoevaluare
Un raport tipic de autoevaluare va respecta structura CAF si va contine cel putin urmatoarele
elemente:
» punctele forte si domeniile de imbunatatire pentru fiecare subcriteriu, sustinute de dovezi
relevante;
» un scor care este justificat pe baza panoului de notare utilizat in functie de datele colectate
si de dovezi;

» idei pentru actiuni de Tmbunatatire.

FAZA I1I: Planul de actiuni de imbunatatire

Pasul 7: Elaborarea unui plan de imbunatitire

Procedura de autoevaluare trebuie sa genereze un raport

privind actiunile de imbunatatire privind
performanta organizatiei. Acest plan de actiune este unul S q‘
dintre principalele obiective ale CAF.
Logica de baza a raportului este urmatoarea:

» este o planificare integratd a actiunilor sistematice

pentru functionarea si operationarea organizatiei;

» vine ca urmare a raportului de autoevaluare, asadar se
bazeaza pe dovezi si date elocvente furnizate din
punctul de vedere al oamenilor;
» se bazeaza pe punctele forte, abordeaza punctele slabe ale organizatiei si rdspunde la

fiecare dintre acestea cu actiuni de imbunatatire adecvate.

Pasul 8: Comunicarea raportului de autoevaluare
0 O organizatie ar trebui sa decida, de la caz la caz, daca va afisa public sau nu raportul de
autoevaluare, insa este o practica recomandatd informarea Tntregului personal cu privire la

rezultatele autoevaluadrii si anume principalele constatari ale autoevaludrii, domeniile in
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care actiunea de interventie este cea mai necesara si cum este planificatd imbunatatirea
acestor aspecte.

Tn orice comunicare despre rezultate este indicati practica de evidentiere a activitatilor
eficiente si performante, precum si a modalitatilor prin care va avea loc imbunatatirea

permanenta.

Pasul 9: Implementarea Planului de imbunititire

>

Bunele practici si instrumentele de gestionare existente pot fi legate de diferitele criterii ale
modelului, Tnsd prioritizarea acestora este cruciala.

Punerea 1n aplicare a acestor actiuni de imbunatatire ar trebui sa se bazeze pe 0 abordare
adecvata si coerentd, avand in vedere termene si obiective cuantificabile de atins, cu 0
persoand responsabila pentru fiecare actiune (un ,,proprietar desemnat”). De asemenea, este

indicata atribuirea de scenarii alternative pentru fiecare actiune complexa.

Orice proces de management al calitatii este fundamentat pe monitorizarea periodica a
punerii in aplicare si pe evaluarea realizarilor si a rezultatelor. Prin monitorizare, este
posibil sa se ajusteze ceea ce a fost planificat in cursul punerii in aplicare si al evaluarii

ulterioare, pentru a verifica ce s-a realizat si impactul sau

Plan
Check!

global. 3R hi‘:ﬁ“ﬁb%t
N " Bo rlanB @
Pentru a imbunatati rezultatele, este necesar sd se 0, CHEGK-
5 AE"I’:‘ N Act
stabileasca modalitati de masurare a performantei actiunilor 2 ar 82 ()
ec =
(indicatori de performanta, criteriul de succes etc.). =
Act Do
. . g - Act Act Chest
Organizatiile ar putea utiliza ciclul PDCA (PLAN, DO, I-’}\CF T e g
w ACT Plan o
CHECK, ACT) pentru a gestiona actiunile de imbunatatire. P“a‘".lallaz'l;aél;l1 i CheCk B]e)
2 DS blan
eheck

Pasul 10: Planificarea urmatoarei Autoevaluari

>

Utilizarea ciclului PDCA pentru gestionarea planului de actiune implica o noud evaluare
CAF. Odata ce planul de actiune de imbunatatire este formulat si punerea in aplicare a
modificarilor a inceput, este important sa va asigurati ca modificarile au un efect pozitiv in

ceea ce priveste aspectele in care organizatia s-a descurcat bine anterior.
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4. Bune practici in procesul de implementare a CAF in sistemele de

educatie europene

4.1 Implementarea CAF de citre Ministerul Educatiei, Stiintei si Sportului din Slovenia
(MESS)

REPUBLIKA SLOVENIJA
MINISTRSTVO ZA IZOBRAZEVANIJE,
ZNANOST IN SPORT

Ministerul Educatiei, Stiintei s1 Sportului (MESS) a primit la inceputul anului 2018 o
recunoastere CAF pentru incepatori. Mess s-a alaturat utilizatorilor CAF la mijlocul anului 2017.
Membrii echipei (grupului) de proiect au folosit pentru prima datd modelul de evaluare CAF, cu
toate acestea, a existat un puternic sentiment de profesionalism, o mare dorintd de a aduce
imbunatatiri si o masura considerabild de entuziasm Tn randul evaluatorilor. Grupul de proiect CAF
s-a format pe baza criteriului hibrid, luand in considerare reprezentarea unitatilor organizationale
interne (IOU), diferitele domenii de activitate, cunostintele si abilitatile angajatilor conform
criteriilor CAF. Sefii de organisme sub responsabilitatea ministerului, Inspectoratul Republicii
Slovenia pentru Educatie si Sport si Oficiul Republicii Slovenia pentru Tineret, la cererea acestora,
au participat la grupul de proiect.

Ce a functionat bine?

a. Utilizarea unui criteriu hibrid pentru identificarea membrilor grupului de proiect CAF —
schimbul de experiente ale membrilor si integrarea acestora in raportul de autoevaluare;
b. Crearea suportului complet de informatizare CAF — Crearea site-ului proiectului CAF

(SharePoint 2016);

c. Inlocuirea lipsei de experienti si a cunostintelor membrilor grupului de proiect cu

evenimente educationale scurte regulate;
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Realizarea unui sondaj de satisfactie cu privire la membrii grupului de proiect CAF dupa
finalizarea proiectului.

Ce ar putea fi imbunatatit?

Calendarul — Primul atelier pentru membrii grupului de proiect CAF a avut loc inainte de
vacanta de vard, care a prelungit activitatea grupului de proiect, deoarece majoritatea
lucrdrilor au inceput n septembrie.

Planul de comunicare — ar trebui sa includd mai multe activitati de informare a tuturor
angajatilor cu privire la beneficiile CAF.

O intalnire operationald mai scurta.

Desi planul de actiune CAF a fost acceptat si semnat Tn decembrie 2017, aspectele de imbunatatit

au fost identificate inca din cadrul autoevaluarii din 2017, cum ar fi:

a.

Crearea unui site de proiect CAF (SharePoint 2016) care cuprinde documentatia de proiect
sl permite activitatea interactiva a membrilor echipei de proiect in acelasi timp. Asigurad
transparenta activitatii membrilor grupului de proiect. Site-ul include informatii de baza
despre proiect, sarcini ale membrilor echipei de proiect, documentatie de proiect, inclusiv
dosare ,,dovezi”, introducerea interactiva in functie de criterii si intrarile pentru notare;
Pregatirea schemei partilor interesate relevante ale MESS s-a dovedit a fi o necesitate Inca
din faza incipientd a evaluarii, de a crea un cadru comun pentru activitatea si colectarea de
dovezi cu privire la partile interesate din cadrul MESS, din cauza numarului mare de parti
interesate cu care se confruntda MESS 1in fiecare zi;

Pregatirea viziunii, provocarilor, misiunii si valorilor MESS — realizarea unui sondaj si a
unui atelier in randul angajatilor MESS, incluzand ambele organisme aflate sub
responsabilitatea ministerului, Inspectoratul Republicii Slovenia pentru Educatie si Sport
si Oficiul Republicii Slovenia pentru Tineret;

Pregatirea cardului de identificare personala MESS, inclusiv toate datele de baza relevante
despre MESS, luand in considerare toate domeniile de activitate;

Punerea 1n aplicare a activitatilor umanitare in randul angajatilor MESS;

Numirea unui coleg de munca al anului 2017.
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4.2 Implementarea CAF de catre Clusterul de Scoli in Alcanena, Portugalia

Organizatia a tratat autoevaluarea ca @

un proces colaborativ, incluziv si reflexiv

care permite scolilor sd creeze si sd \\

implementeze planuri de imbunatatire, sa le
’ agrupamento de escolas

masoare progresul si sd identifice realizarile q | canena
lor. Prin urmare, 1n cautarea excelentei, Agrupamento de Escolas de Alcanena a recurs la proceduri

de autoevaluare, axate pe modelul CAF, inca din 2010.

Aceasta abordare a permis dezvoltarea unei viziuni holistice a organizatiei scolare care a
condus la elaborarea unor planuri de actiune cu un impact major asupra implementarii proiectului
educational scolar, consoliddnd invatarea continud, inovarea si Imbundtdtirea, precum si

implicarea si dezvoltarea personalului.

In anul 2018, utilizand dovezile colectate in contextul unic al scolii, partile interesate
interne si externe au identificat obiective si actiuni semnificative de imbunatatire axate pe
practicile si rezultatele de predare si invatare, precum si pe procesele de organizare si gestionare.
Cadrele didactice au fost implicate la toate nivelurile, prin consultiri in toate etapele
implementarii, fapt demonstrat in mod clar de indicatori-cheie, cum ar fi contributiile active ale
cadrelor didactice, participarea lor deplina la initiativele scolare si modul in care acestea integreaza

inovarea si noile provocari (peste 70 %).

Dupa implementarea autoevaludrii educatiei CAF, schimbul de cunostinte despre
diferentele dintre noua generatie de studenti a crescut odata cu presupunerea colectiva ca toti elevii

au dreptul sa reuseasca indiferent de mediul lor social, cultural sau fizic.

Aceastd problema majord a fost privitd ca o oportunitate de Tmbunatatire care a dus la
crearea unui laborator Future Classroom, ce difera de o clasd obisnuitd nu numai datorita
echipamentului tehnologic si a modului in care spatiul este aranjat, ci mai presus de toate datorita
metodelor pedagogice active pe care le implica. Acest mare pas a dat nastere unui plan de actiune
care s-a dovedit a fi o schimbare din ce in ce mai mare in modul in care profesorii predau si, prin

urmare, in modul in care elevii invata.
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Organizatia a crescut calitatea procesului de predare-invatare-evaluare, obiectiv atins prin:

» implicarea deplina a personalului si anume printr-un plan de formare a cadrelor didactice
in cascada privind metodologiile active si noile dispozitive tehnologice, astfel incat
profesorii s isi poatd dezvolta competentele;

» consolidarea identitatii clusterului scolar (compus din 23 de cladiri scolare cu elevi cu
varste cuprinse Intre 3 si 18 ani) pe baza unei culturi a increderii si mandriei;

» bunastarea si o atmosfera adecvata pentru predare (mediu de lucru) si invatare;

» utilizarea constanta a resurselor multimedia pentru a crea o experienta de invatare atractiva
pentru elevi;

» discutii colective sistematice si punerea in aplicare a procedurilor continue de autoevaluare

(CAF) ce permit luarea deciziilor la timp.

4.3 O strategie CAF (2012-2015) in sectorul educatiei si formarii din Italia

Proiectul ,,CAF pentru MIUR” a fost

planificat in contextul programarii UE oy MiniSterD de"llstruzione
2007-2013 si al programului Programul

Operational National ,,Competente pentru
dezvoltare”, legat de initiativa de 1mbunatatire ,,Dezvoltarea capacitatii administrative in
institutiile de invatamant”. A fost finantat din fonduri europene, gestionat de Ministerul Educatiei,
Universitatii si Cercetarii (MIUR) si s-a realizat de catre Departamentul Administratiei Publice

(DPA), in colaborare cu FormezPA, actionand ca centru national de resurse CAF.
Principalele sale obiective au vizat:

» introducerea proceselor de autoevaluare si invatare continua bazate pe CAF (un model
adaptat pentru sectorul educatiei);

»  crearea conditiilor pentru a raspandi din ce in ce mai mult cunostintele pentru utilizarea
CAF prin scoal;

» crearea de retele si implementarea unui hub CAF pentru a activa un sistem de sprijin

multi-actori.
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Proiectul a vizat institutiile de educatie si formare din patru regiuni italiene - Campania,
Calabria, Puglia si Sicilia. Aceastd zond numara peste 3.900 de scoli, cu o concentrare diferitd in
regiuni (Campania si Sicilia gazduiesc aproximativ 2.500 de scoli) si un accent dominant pe

invatamantul primar (peste 70% sunt scoli primare).

Toate scolile participante au avut de realizat intr-un timp definit (a) o autoevaluare CAF,
rezultdnd un raport de autoevaluare si b) de dezvoltat si implementat planul de imbunatatire

aferent, cu sprijinul unei echipe de proiect.

Principalul obiectiv care a trebuit atins I-a reprezentat un nivel ridicat de impact, atat in
ceea ce priveste numdrul de scoli care urmeaza sa fie implicate activ, cat si in ceea ce priveste
furnizarea rezultatelor asteptate de un procent semnificativ din cele sprijinite (peste 70% ca

minimum).

Cuvantul cheie n definirea strategiei de sprijin a fost ,,imputernicirea oamenilor”, ludnd n
considerare rolurile si cunostintele privind problemele de calitate deja raspandite in sectorul
educatiei, chiar si in regiunile sudice din Italia. Initial, au fost adunate informatii si date despre

cunostintele preexistente ale oamenilor, nivelurile de maturitate ale organizatiei si facilitatile TIC.

Primul an a inceput cu o abordare mixta — inclusiv asistentd online pentru scoli mai
avansate si asistentd tehnica la fata locului pentru cei mai putin avansati - si apoi evoluand spre o
strategie de sprijin mai puternica la distanta. Pe baza rezultatelor obtinute, care cuprind progresul
in cererea de participare, conformitatea cu rezultatele asteptate si rezultatele satisfactiei clientilor,

in fiecare an proiectul si-a revizuit strategia si si-a actualizat instrumentele.

Multe mijloace diferite de sprijin au fost puse in aplicare si implementate in primii doi ani
de activitate, implicand n principal, dar nu numai, persoanele direct responsabile cu procesul de

autoevaluare.

» Seminarii regionale: pentru lansarea anuald a initiativelor proiectului si prezentarea
rezultatelor. 21 de seminarii au fost organizate cu aproximativ 1.900 de scoli si peste 3.300

de participanti in public;
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» Webinarii: seminarii interactive desfasurate online, care constau in prezentari live in timp

real cu modelul CAF, procesul de autoevaluare si planificarea imbunatatirii. 13 seminarii
web au fost realizate si au participat 2.044 de persoane;

Clase virtuale: clase interactive, bazate pe simuldari si studii de caz, destinate completarii
cu cele observate prin analiza testelor de realizare indeplinite de scoli dupd webinarii.
Accentul principal se pune pe colectarea si analiza datelor, raportul de autoevaluare si
continutul planurilor de imbunatatire. Utilizatorii pot participa prin chat, video-chat,
partajare de fisiere sau punand intrebari cu un microfon. Au fost realizate 6 cicluri de
cursuri virtuale si au participat circa 1.500 de persoane;

7 Clipuri video CAF: un mod amuzant de a afla despre CAF, bazat pe formate TV bine
cunoscute, stabilite in contextul scolii. Temele principale ale clipurilor sunt cele de
leadership, strategie, abilitare, raportul de autoevaluare si continutul planului de

imbunatatire;

> TIntalniri teritoriale CAF: concepute ca 0 experienti interactiva care motiveaza si angajeazi

participantii. Intalnirile realizate la nivel regional s-au concentrat pe modelul CAF,
autoevaluarea procesului si planificarea imbunatatirii. Jocuri de rol, jocuri motivationale
(cum ar fi percutia corporald) si activitatile practice ale echipei sunt principalul instrument

utilizat. 84 de intalniri organizate cu 1.400 de participanti.

Pe parcursul anului 2014, a fost lansata o noua initiativa F@CILE CAF (e@syCAF), care

a oferit scolilor posibilitatea de a utiliza implementarea CAF de la sine Tn mod autonom, folosind

toate mijloacele de mai sus ca suport accesibil de pe o platforma online. Scopul F@CILE CAF

este de a profita de competentele dezvoltate de precedentii experti utilizatori CAF si s valorifice

acest know-how impreuna cu toate instrumentele realizate de proiect, adaptandu-le la un nou sistem

de sprijin, pentru a stimula parteneriatele teritoriale.

Pentru a activa un sistem de sprijin care sd se bazeze pe actorii teritoriali, sustinut in viitor

la distantd de Centrul National de Resurse CAF, proiectul a investit in activititi de formare

specifice care au implicat:

> birouri scolare regionale, pentru a crea echipa CAF in interiorul lor;
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» utilizatori experti CAF, oameni care proveneau din scoli si care s-au autoevaluat cu succes

in 2012 si 2013 in cadrul proiectului instruit pentru a actiona ca ,,facilitatori”.

Acestea din urma sunt inima asa-numitelor ,,Competency CAF HUBS” create pentru a
asigura continuitatea sprijinului actiunilor realizate in regiuni dupa finalizarea proiectului, pentru
a ajuta la raspandirea modelului printr-o retea de autosustinere.

Tn cadrul proiectului general, au fost implicate activ 541 de scoli, generand 382 de rapoarte
de autoevaluare si au fost definite 323 de planuri de imbunatatire. 107 scoli s-au aflat in procesul
de implementare CAF, acestea intrebuintand platforma ,,F@CILE CAF”, cu un grad diferit de
sprijin oferit de facilitatorii CAF si/sau cu ajutorul biroului Centrului de resurse CAF.

Dupa incheierea proiectului, urma sa fie infiintatd formal reteaua scolilor de experti CAF si,
dupd o evaluare finald, platforma cu toate instrumentele conexe sd fie finalizata, devenind
accesibild pentru multe alte organizatii publice, asistate la distantd de resursa nationald CAF din

centrul Italiei.

4.4 Implementarea CAF de Consortiul Centrului TU DEI_A
UnepyO

Asociat al UNED (Universitatea Nationala de

Educatie 1a Distanta)

In ceea ce priveste monitorizarea sistematica a

rezultatelor organizatiei impreuna cu principalele sale

parti interesate, centrul a elaborat, impreund cu fiecare
dintre partile interesate, instrumente personalizate de tipul Balanced Scorecard (BSC), pe care le
utilizeaza ca instrumente de evaluare si de luare a deciziilor. Utilizarea sistematica a acestora a
generat o culturd comund, orientatd spre rezultate, care este evidentd in elaborarea planurilor,
proiectelor si contractelor de program in care sunt implicate toate partile interesate.

Aceasta practica este legatd de modul de gestionare a principalelor obiective si rezultate
ale Centrului Universitar al UNED din Tudela (Spania), de a le impartasi si de a lua decizii cu

principalele lor grupuri de interese, care sunt studentii, administratorii sponsori (sediul UNED,
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Guvernul Navarrei si Consiliul Local al orasului Tudela), persoanele care lucreaza in centru (lideri,
profesori si tehnicieni) si mediul social in care functioneaza Centrul Universitar.

Astfel, centrul a dezvoltat un sistem intern de asigurare a calitatii pentru management bazat
pe CAF si sistemul universitar AUDIT, care serveste ca referinta pentru cele 63 de centre asociate
ale UNED 1in Intregul stat. Tntr-o autoevaluare realizatd cu modelul CAF, s-a observat necesitatea
ca principalele parti interesate sd dispund de informatii strategice cantitative, adaptate nevoilor si
asteptarilor lor, pentru a vizualiza rapid evolutia rezultatelor pe care le considera relevante si, prin
urmare, pentru a facilita luarea deciziilor si increderea in institutie.

Proiectul initial a avut trei cicluri de revizuire si de imbundtatire bazate pe CAF si este
operat 1n prezent cu fiecare dintre partile interesate intr-un mod special si adaptat caracteristicilor,
intereselor si timpului acestora.

Cele patru BSC sunt urmatoarele:

a. BSC cu RETEAUA DE CENTRE ASOCIATE (Inter @CENTRES): De la UNED Tudela
o aplicatie informatica este facilitata si gestionata, astfel incat fiecare centru universitar al
retelei UNED sa poata accesa un BSC cu datele indicatorilor generici ai rezultatelor
comune, fiind capabil sa vizualizeze obiectivele, rezultatele, comparatiile si bunele practici
care au contribuit Tn prezent cu 65 % dintre centre. Se lucreaza in colaborare cu Comitetul
de Calitate al Centrelor Asociate al UNED. Actualizarea functionalitatii sale este anuala.
Satisfactia directorilor centrelor asociata cu modul de partajare a rezultatelor Tn sistemul
intern de asigurare a calitatii este de 90 %, conform raspunsurilor participantilor la un
sondaj.

b. BSC CU MEMBRII CONSILIULUI DE ADMINISTRATIE SI STUDENTI: Liderii
Centrului genereaza, in fiecare an, un BSC cu principalele obiective de atins in domeniul
academic, Extinderea Universitatii, Calitatea in Management si Responsabilitate Sociala,
Tehnologie si Personal. Se numeste Planul anual de management. Acesta este gestionat
printr-o aplicatie de calculator. Directia desfasoara actiuni de monitorizare trimestriala in
cadrul reuniunilor de conducere si de monitorizare bianuald in cadrul reuniunilor
Consiliului de administratie. Rezultatele obtinute in medie sunt de 95 %. Acesta este

publicat pe site-ul web (sectiunea Transparenta).
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c. BSC CU FIECARE LIDER PENTRU ZONA SI PERSONALUL CENTRULUI:
Domeniile mentionate mai sus au suficientd identitate si dezvoltare pentru a avea propria
lor reflectie strategica si, prin urmare, BSC specifice si integrate in planurile multianuale
ale Centrului si in planul anual de management. Acestea sunt gestionate de lideri, de
asemenea, cu tehnologia Processes. Monitorizarea individuala este realizata lunar de catre
fiecare lider, iar trimestrial este Impartasitd in Intdlnirile fatd in fata ale liderilor. Toate
zonele centrului o desfagoara. Satisfactia persoanelor care cunosc obiectivele este cuprinsa
ntre 94 % si 100 % Tn ultimii patru ani.

d. BSC CU ECHIPA DE MANAGEMENT: 1n plus, fati de controlul evolutiei anterioare a
BSC multianual si al BSC anterior, echipa de management a proiectat un BSC rezumat,
bazat pe factorii critici strategici si orientat spre evolutia competitivitdtii si inovatiei.

Informatiile aferente sunt discutate in cadrul intilnirilor sdptamanale cu fiecare lider.
Rezultate si beneficii:
Diferitele etape ale acestui proiect au implicat invatarea

care a fost impartdsitd de oamenii din echipele de lucru si, in

special, in autoevaludrile CAF inainte de evaludrile externe. Se

poate cita, de exemplu, importanta ca fiecare parte interesatd sa
perceapa relevanta setului de rezultate prezentate, armonia cu propria strategie si utilitatea pentru
luarea deciziilor.

Un alt aspect apreciat este legat de ajutorul oferit de noile tehnologii atat pentru optimizarea
managementului, cat si pentru comunicarea interna si externa.

Un al treilea aspect este legat de importanta redirectionarii eforturilor si strategiilor in
vederea atingerii unor obiective complexe si ca, fara monitorizarea sistematica a rezultatelor, nu
ar fi fost atinsa.

Un al patrulea aspect se concentreazd pe faptul ca Incorporarea rezultatelor tuturor
grupurilor de interese in fiecare BSC contribuie la perceperea diversitatii impacturilor pe care

trebuie sa le realizeze fiecare domeniu.
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In cele din urma, un aspect mai uman este recunoasterea faptului ca toate domeniile pot
obtine rezultate relevante si cd implicarea oamenilor in lucrul cu clientii si, in acelasi timp, 1n
dezvoltarea strategica ne permite sd oferim un serviciu bun, sd avansam 1n management si sa

realizdm proiecte de mare valoare.

4.5 Implementarea CAF in doua unititi de invatimant din Italia: Direzione Didattica DON
MILANI

DIREZIONE DIDATTICA STATALE
GIFFONI VALLE PLANA (SA)

(Glffonl Valle Piana) si IC GIOVANNI XXII1 (Acireale)

Ambele unitati sunt utilizatori CAF din anul 2014 si, de atunci, utilizarea activa a CAF le-
a sprijinit in autoevaluarea si implementarea actiunilor de imbundtitire. Utilizarea CAF a
consolidat conducerea celor doua scoli, a Tmbunatatit gestionarea acestora prin procese si fapte, a
condus la un personal instruit in mod constant si la parti interesate cu adevarat implicate.

In 2015, reforma care a stabilit noul cadru al sistemului national de evaluare a introdus
obligatia tuturor scolilor italiene de a efectua in mod regulat autoevaluarea, monitorizarea si
masurarea nu numai a rezultatelor educatiei, ci si a rezultatelor n materie de management al
performantei si de a defini anual un plan de actiune de imbunétatire.

Astfel, utilizarea modelului CAF bazat pe autoevaluare si pe implementarea Planului de
Imbunititire, conceptele TQM si logica PDCA pe care se bazeaza modelul, a acordat celor doua
scoli o mare expertiza si le-a inzestrat cu instrumentele conceptuale si operationale necesare pentru
a face fatd in mod adecvat cerintelor unui nou sistem provocator de evaluare.

in plus, inainte de a deveni utilizatori CAF, ambele scoli trdiau izolate, adesea intr-0
dimensiune auto-referentiala. CAF le-a invatat importanta compararii cu ceilalti. Si de aceea
ambele scoli au devenit membre ale Senza Zaino (insemnand: fara rucsac!), o retea nationald de

aproape 200 de scoli inspirate de designul universal pentru invatare si de cele mai bune practici
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pedagogice europene. Aceasta vizeaza autonomia si coresponsabilitatea copiilor in planificarea
invatarii, participarea parintilor, la cooperarea cadrelor didactice intr-o comunitate profesionala,
unde se Tmpartasesc cele mai bune practici. Desigur, managerii scolii au adus experienta de a fi

utilizatori CAF in retea, unde a aparut in mod independent un interes pentru utilizarea modelului.

Rezultate

Ambele scoli au utilizat modelul in mod eficient si au trecut prin procedura MIE obtinand
eticheta ECU 1n 2016. Analiza holistica profunda care urmeaza celor 9 criterii CAF a ajutat mult
personalul scolilor sd descopere In mod corespunzator punctele forte si punctele slabe ale
organizatiilor lor.

In Direzione Didattica DON MILANI, utilizarea CAF a consolidat managementul
mediului. Scoala a inceput sa introduca monitorizarea tuturor actiunilor si sa dezvolte actiuni de
imbunatatire partajate cu personalul si cu toate partile interesate, atit interne, cét si externe. Acest
lucru a stimulat cultura responsabilitatii sociale a fiecarui actor si a declansat procesul de
responsabilitate sociala.

IC GIOVANNI XXI1I a folosit modelul CAF pentru a crea o comunitate puternica, pentru
a identifica si consolida valori comune, pentru a impartasi idei despre misiunea si viziunea scolii.
Datorita analizei aprofundate si detaliate, scoala a descoperit modul in care procesele cheie unice
ar putea declansa schimbarea.

In plus, participarea la reteaua Senza Zaino (SZ) oferd scolilor sansa de a imbunitati
practicile educationale si profesorilor posibilitatea de a dobandi noi competente, precum si de a-si
imbunatati relatia cu toate partile interesate.

In cursul ultimei aplicatii CAF, IC GIOVANNI XXIII a avut posibilitatea de a utiliza o
versiune a modelului care a fost imbogatita cu referire la principiile Senza Zaino. De fapt, datorita
parteneriatului Centrului italian de resurse CAF cu reteaua SZ, in 2017 a fost definitd o
personalizare a modelului CAF. lar in prezent, cu modelul CAF, scolile care apartin retelei pot
verifica nivelul de implementare a practicilor si principiilor SZ.

SZ este un model educational si de predare holistic care isi propune sd creeze o comunitate
de bune practici la scoala si printre multele scoli din retea. Se bazeaza pe valori precum

comunitatea, colaborarea, participarea democratica, responsabilitatea, stima de sine si autonomia
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elevilor. Este bine cunoscut ca fiind o abordare cu adevdrat incluzivd in contextul sistemului
national de educatie, unde numarul copiilor cu cerinte speciale creste din ce In ce mai mult in salile
de clasa.

CAF este un model organizational: analiza holistica profunda care urmeaza celor 9 criterii
it determind pe membrii organizatiilor sa se Intrebe despre punctele slabe si punctele forte Intr-un
mod stiintific sustinut de logica ciclului PDCA si de principiile TQM. Ambele modele privesc
scoala din acelasi punct de vedere, urmdrind aceleasi obiective: angajamentul, participarea
oamenilor, responsabilitatea comuna, sentimentul de parte activa a sistemului pentru care lucreaza.
Reteaua SZ avea nevoie de o modalitate de a privi performanta generald a scolilor sale, o
modalitate de a conecta mai mult fiecare clasa la intreaga scoald si multe scoli una la cealalta. Si,
in general, o modalitate de diseminare si consolidare a culturii imbunatatirii continue a
performantei in cadrul retelei. Prin urmare, ,,casatoria fructuoasd” a acestor doud modele pare a fi
o formuld win-win si permite extinderea principiilor CAF la o retea de scoli cu un impact foarte

larg si omniprezent.
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5. Prezentare proiect ,,Sistem de management al calititii pentru
Ministerul Educatiei si structuri subordonate CAF, SIPOCA 397”

Scopul proiectului ,,Sistem de management al calitatii
pentru Ministerul Educatiei si structuri subordonate” (Cod
proiect 116834, SIPOCA 397) este de a crea si implementa
un sistem de management integrat, la nivelul Ministerul
Educatiei, a Inspectoratelor Scolare Judetene si a Caselor
Corpului Didactic, precum si la nivelul altor institutii direct
subordonate Ministerului Educatiei, prin dezvoltarea si
implementarea setului de instrumente Cadrul Comun de

Autoevaluare a Institutiilor Publice (CAF).

ENN
g
A

Prin implementarea CAF, Ministerul Educatiei va dezvolta un sistem coerent de

autoevaluare, eficientizand functionarea proprie si a unitdtilor/institutiilor subordonate care

asigurd administrarea sistemului educational;

Sistemul de autoevaluare va asigura imbunatitirea serviciilor educationale oferite

beneficiarilor, iar proiectul va contribui la imbunatatirea capacitatii administrative a Ministerul

Educatiei si a unitatilor aflate in subordonare, raspunzind astfel masurilor prevazute in Programul

Operational Capacitate Administrativa 2014-2020, respectiv a implementdrii unitare a

managementului calitatii si performantei conform Planului de actiuni pentru implementarea

etapizatd a managementului calitatii.

Obiectivul general al proiectului il reprezintd
realizarea sistemului de management al calitatii pentru
Ministerul Educatiei si structurilor subordonate. Obiectivul
general al proiectului corespunde Obiectivului Specific 1.1.
Dezvoltarea si introducerea de sisteme si standarde comune in
administratia publicd ce optimizeazd procesele decizionale

orientate catre cetateni si mediul de afaceri, in concordantd cu

f&

SCAP, conform ghidului solicitantului pentru Cererea de proiecte IP 8/2017 din cadrul

Programului Operational Capacitate Administrativa 2014-2020 (POCA).
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Proiectul este implementat de Ministerul Educatiei Nationale si are in vedere realizarea si
implementarea sistemului de management al calitdtii pentru Ministerul Educatiei, 42 de
Inspectorate Scolare Judetene, 42 de Case ale Corpului Didactic si 12 institutii subordonate
Ministerului Educatiei (Unitatea Executiva pentru Finantarea Invatamantului Superior, Centrul
National de Evaluare si Examinare, Centrul National de Dezvoltare a Invatdmantului Profesional
si Tehnic, Palatul National al Copiilor din Bucuresti, Biblioteca Centrala Universitard din
Bucuresti, Biblioteca Centrala Universitara Mihai Eminescu din lasi, Biblioteca Centrala
Universitara Lucian Blaga din Cluj Napoca, Biblioteca Centrald Universitard Eugen Todoran din
Timisoara, Unitatea pentru Finantarea Invatamantului Preuniversitar, Institutul de Stiinte ale
Educatiei, Institutul Limbii Romane, Agentia de Credite si Burse de Studii).

Proiectul este cofinantat din Fondul Social European (FSE) prin Programul Operational
Capacitate Administrativa (POCA) 2014 - 2020, Axa prioritara 1: ,,Administratie si sistem judiciar
eficiente” a Programului Operational Capacitate Administrativa 2014-2020, obiectivul specific
1.1:,,Dezvoltarea si introducerea de sisteme si standarde comune in administratia publica ce

optimizeaza procesele decizionale orientate catre cetateni si mediul de afaceri in concordanta cu

SCAP”.

a. Obiectivele specifice ale proiectului sunt:
1. Implementarea CAF, ca instrument de
management strategic si  management al
performantei in administratia publica -CAF adaptat

la sistemul de educatie.

2. Cresterea competentelor personalului, prin
activitati de instruire specifica, pentru utilizarea

instrumentelor de managementul calitatii.

3. Promovarea/diseminarea bunelor practici ale

managementului de tip CAF.
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b. Activitatile derulate Tn cadrul proiectului :

e A.l ldentificarea si analiza unor exemple de bune practici la nivel european in ceea ce
priveste sistemele si instrumentele de management al calitatii in educatie cu accent pe
procesul de implementarea a CAF pentru educatie;

e A.2 Analiza structurii organizationale la nivelul MEC, a inspectoratelor scolare, a caselor
corpului didactic si a 21 structuri subordonate si identificare grupului de evaluatori;

e A.3 Implementare CAF la nivel de Ministerul Educatiei, Subordonate, Isj-uri si CCd-uri;

e A.4 Promovarea bunelor practici CAF;

e A5 Formare personal —grup tinta;

e A.6 Activitati de informare si publicitate a obiectivelor, activitatilor si rezultatelor
proiectului;

e A.7. Management de proiect.

c. Rezultatele asteptate sunt: i \

a. O analizd a bunelor practici la nivel | :
european in Ceea ce priveste sistemele

si instrumentele de management al

calitatii in educatie, cu accent pe

procesul de implementarea a CAF 4 o \\
e _
b. Sistem unitar de management al calitatii si \ \

performantei CAF implementat in Ministerul Educatiei Nationale

c. Sistem unitar de management al calitatii si performantei CAF implementat in 42 ISJ si 42
CCD

d. Sistem unitar de management al calitatii si performantei CAF implementat in 12 institutii
subordonate Ministerului Educatiei Nationale

e. O conferintd de bune practici in implementarea sistemului de management al calitatii-CAF

f. Un ghid de bune practici in implementarea sistemului de management al calitatii-CAF

g. 10 sesiuni de formare organizate cu 200 de persoane din MEN, ISJ, CCD si institutii
subordonate in implementarea sistemului de management al calitatii pentru Ministerul

Educatiei Nationale si structuri subordonate- CAF.
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6. Modul de implementare a CAF in Romania prin proiectul ,,Sistem de

management al calitatii pentru Ministerul Educatiei Nationale si

structuri subordonate CAF, SIPOCA 397"

In cadrul procesului de autoevaluare, au fost definite punctele tari ale organizatiilor implicate in

proiect, tindnd cont de exemplele de buna practica existente la fiecare subcriteriu al Modelului

CAF. Dintre acestea au fost selectate bunele practici existente.

La

Judetene au reiesit urmatoarele bune
practici, ca urmare a primului proces de
autoevaluare:

a.

nivelul Inspectoratelor Scolare

/"*\\')/—\3

Formularea clara si dezvoltarea

misiunii si viziunii organizatiei: misiunea si viziunea sunt definite in PDI si in documentul
»Starea invatamantului”,

Stabilirea unui set de valori aliniate cu misiunea si viziunea organizatiei, ce respecta cadrul
general de valori specifice sectorului educational; sunt definite in PDI si in documentul
»otarea invatdmantului”;

Conducerea printr-o cultura organizationald bazata pe inovare, pe incredere reciproca si
deschidere: sunt organizate Intalniri din adunarile generale ale salariatilor, CA, intalniri
online cu angajatii si cu invitati specialisti in educatie — ex. promovarea starii de bine n
educatie;

Existd parteneriate active scoald - agenti economici, in vederea imbunatatirii formarii
profesionale;

Au fost definite obiective privind dezvoltarea parteneriatelor educationale scoala-parinti,
comunitatea publica locala, agenti economici, sindicate, ONG-uri; parteneriat cu
reprezentantii CIRAE si CCD; acorduri de parteneriat in domeniul formarii cu unitatile de
invatamant superior si ONG-urile, care ofera programe de formare (in Planul Managerial);
Inspectoratul colaboreaza cu sindicatele, asociatiile/federatiile care reprezintd parintii,

Consiliul Elevilor, Asociatia Elevilor, respectiv operatorii economici care se implica in
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stabilirea unor indicatori ai planului de scolarizare in ceea ce priveste Invatdmantul tehnic
si dual. Exista parteneriate cu agentii economici, oferte scolare care promoveaza formarea
elevilor in domenii cu deficit de forta de munca;

Majoritatea factorilor interesati in dezvoltarea strategiei si planificarii sunt consultati:
elevii prin consiliile/asociatiile lor, parintii prin federatiile/asociatiile reprezentative,
partenerii de pe piata muncii (agentii economici care sustin invatimantul dual si
profesional) si primaria;

Calificarea Tnaltd a angajatilor si existenta resurselor umane capabile de performantd
evidentiaza pregatirea profesionala si adecvata a personalului;

Se realizeaza interviuri periodice cu angajatii, pentru a afla care sunt necesitatile lor, in
vederea imbunatatirii activitatii administrative a inspectoratului;

Inspectoratul are incheiate numeroase parteneriate cu Politia Locala, ISU, diferite agentii
sau structuri, precum Agentia Nationald Antidrog, Serviciul Analizd si Prevenire a
Criminalitdtii, Brigada de Politie Rutierd etc. si deruleazd proiecte cu tematicd din
domeniul sanatatii si a sigurantei cetdtenilor: prevenirea traficului de persoane, a
consumului de droguri, a educatiei rutiere, de prevenire a violentei, a educatiei pentru

reactii corecte n situatii de urgentd, a educatiei pentru un stil de viata sandtos;

k. Tn ultimii trei ani, conducerile unititilor de invatimant au fost indrumate si sustinute de

citre inspectorat in vederea promovarii si dezvoltdrii procesului de incluziune scolard a
elevilor cu CES. De asemenea, in ultimii trei ani s-a organizat anual conferinta nationala
,EBducatia speciala de calitate — fundament pentru dezvoltarea persoanei cu dizabilitati”, s-
au organizat, de asemenea, patru simpozioane nationale cu participare internationald si
sapte Intalniri metodice;

S-a efectuat digitalizarea proceselor la nivel institutional prin activarea licentei
institutionale Google for education in vederea eficientizarii consumului de resurse fizice
(hartie, toner etc...);

Implementarea, asigurarea mentenantei si suportului tehnic pentru mai multe platforme
informatice (Managementul Inspectiei Scolare, Scoala altfel, platforma dedicata de

pretransfer al cadrelor didactice, RED - Resurse Educationale Deschise etc.);
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n. Proiectarea si implementarea unui sistem de gestionare a proceselor care valorifica
oportunitatile de digitalizare, decizii strategice bazate pe analiza si interpretarea datelor si
standardele publice. Exemple: departamentul Secretariat registraturd detine o platforma
informatica unde sunt introduse toate comunicarile; exista platforme informatice dedicate
pentru toate etapele din calendar privind situatiile scolare;

0. Inspectoratul si unititile scolare au derulat proiecte nationale si internationale. In baza
schimbului de experienta s-au concretizat exemple de bune practici, ca de exemplu,
proiectul ,,Curriculum relevant, educatie deschisa pentru toti”-CRED;

p. Este asigurata revizuirea si imbundtdtirea proceselor pentru a asigura protectia datelor cu
caracter personal (Regulamentul general privind protectia datelor, GDPR);
serviciilor online, program flexibil, documente intr-o varietate de formate: pe hartie,
precum si o versiune electronica, posibilitatea traducerii in alte limbi a documentelor, afise,
brosuri, panouri de anunturi— in reteaua scolard);

r. Acceptarea standardelor comune, facilitarea schimbului de informatii si a serviciilor
partajate pentru a coordona procesele aceluiasi lant de livrare in intreaga organizatie si cu
partenerii cheie din sectorul public si privat, ONG: Pentru diverse activitati de modernizare
institutionala, se deruleazd activitati comune cu Primaria (directia de Invatamant, sprijin
social - DGASPC) cu Prefectura, Comitetul de situatii de urgenta, Centrele culturale — ex

activitati cu Centrul cultural.

Totodata, la nivelul Inspectoratelor Scolare Judetene, aceste actiuni au fost propuse si aflate

n implementare:

a. Organizarea unor activititi de consiliere vizdnd orientarea Time
i d | himb | to Hhink abeut
3111 7 ~ SIS
procesului de management al schimbarii, in sensu CCESS
promovarii si facilitarii schimbarii organizationale, Th acord 5 3

g

cu politicile nationale si europene in domeniul educational: b P é h
L J

chestionar dezvoltat cu elemente de managementul 3

%, 3 Success

schimbarii aplicat si centralizat in Google Forms;
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b. Organizarea unor activitati de consiliere privind digitalizarea proceselor de management,
in vederea orientarii organizatiei pentru adaptarea la schimbarile transformarii digitale,
folosirea noilor tehnologii: Serviciul Informatizare a dezvoltat un raport privind
digitalizarea proceselor de management, au fost identificate instrumente digitale (ex. lectii
model, sisteme folosite pentru managementul nvatarii Google Classroom, aplicatii pentru
video conferinte, etc.);

c. Dezvoltarea unui sistem managerial digitalizat Tn domenii precum: comunicare,
administrarea documentelor, organizarea activitatilor la nivelul resurselor umane, etc.:
comunicarea se realizeaza prin instrumente digitale (sedinte prin video conferintd, adresa
dedicata pentru ocuparea posturilor de director, dosare in variantd electronica pe o
platformd dedicatd, comunicare pe email). Comunicarea de tip digital a fost imbratisata de
catre directorii U.L.;

d. Sustinerea performantelor institutiei, prin autoevaluare continud si activitati de
(auto)formare specifica membrilor structurilor manageriale, in domeniul leadership-ului
educational: se realizeaza o analiza periodica a necesarului de cursuri, ISGA analizeaza
planul de formare al inspectorilor din subordine. Fise de parcurs ale angajatilor (care
cuprind si cursurile la care acestia au participat);

e. Cultivarea relatiilor transorganizationale si transformarea acestor parteneriate intr-un cadru
pentru dezvoltarea institutionala care sa genereze o culturd care sd caute si sd accepte
transformarea: exista parteneriate tncheiate cu ONG-uri pentru proiecte cu scop educativ.
In prezent, se deruleazi sase parteneriate prin programe ERASMUS si POCU si sunt foarte
multe proiecte cu teme diverse: teme rutiere, N

sanatate, etc;

f. Realizarea unor dialoguri periodice cu inspectorii : :
gun p P ., @
care au de rezolvat o anumitd sarcind in diferite COMPETENCE
. POTENTIAL
menii: ISGA are un raport toevaluare anual
dome SGA are un raport de autoevaluare anua KNOWLEDGE
— dezvoltat pe baza minutelor de la ntalnirile ETHIC
. . . . . PERFORMANCE
periodice cu inspectorii. ISG si ISGA participa la DEVELOPMENT
aceste intalniri. 182 de manageri au fost multumiti EXPERIENCE
VISION

de periodicitatea intalnirilor dintre 381 respondenti;
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g. Participarea la cursuri specializate in folosirea programelor online specifice activitatilor
desfasurate fiind necesare in implementarea procesului educativ: exista alocat buget pentru
aceste sesiuni de instruire. Anual se deruleaza un curs prin CCD-Inspectia scolara pentru
profesorii debutanti;

h. Dezvoltarea unor metode de colectare a sugestiilor de la angajati: existd chestionare
aplicate semestrial/anual si aceste chestionare contin elemente privind sugestiile. Aceste
chestionare se aplica si in scoli,

i. ldentificarea pe piata a unor surse de finantare care sa suplimenteze bugetul si sa vina in
intampinarea nevoilor manifestate de catre resursa umana (conform Plan managerial):
Oportunitatile de finantare sunt cele legate de programele ERASMUS si POCU. Exista
proiecte la nivelul scolilor derulate in parteneriat cu ONG-uri sau alti parteneri (de ex.
Kituri de roboticd). Colaborare cu ONG pentru finantarea unor activitati (ONG-urile au
sponsorizat diferite scoli);

J. Dezvoltarea unui sistem de evaluare/feedback prin chestionare de satisfactie aplicate
beneficiarilor: chestionare de satisfactie pentru beneficiari dezvoltate si aplicate;

k. Realizarea unor actiuni de Tmbunatatire a imaginii inspectoratului: plan de actiuni de
imbunatatire dezvoltat si urmarit de catre inspectorul pe probleme de comunicare;

I.  Monitorizarea indicatorilor de performanta pentru a determina tendintele rezultatelor: Se
fac evaludri comparative pe ani. Se stabileste care este evolutia indicatorilor in ultimii 3

ani. (se observa tendinta acestora).

La nivelul Caselor Corpului Didactic, au fost identificate urmitoarele puncte tari, cu ocazia
primei autoevaluari:

a. Planul managerial prevede viziunea si misiunea
organizatiel. Angajatii au participat atat la construirea
viziunii cat si la implementarea misiunii. Cum institutia
are un public cdruia i se adreseaza, niste beneficiari, au
fost implicati si acestia in formularea strategiei

manageriale. Beneficiarii implicati sunt: cadrele didactice,
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autoritati locale, agenti economici, fundatii, muzee, ONG-uri;

Valorile promovate de activitatea institutiei sunt convergente cu misiunea si viziunea
afirmata Tn documente si le respecta pe cele specifice educatiei;

Cele trei elemente - misiunea, viziunea si valorile au fost emise in anul 2000. Acestea sunt
conforme cu strategiile locale, nationale, supranationale si internationale si iau in
considerare digitalizarea, reformele din domeniul educational si agendele comune
europene si sunt analizate periodic, odata cu elaborarea Planului managerial;

Organizatia este pregatitd pentru provocarile si schimbarile specifice digitalizarii. Astfel,
CCD a fost dotata cu doua cabinete de informatica prin doua proiecte europene. Se
organizeaza cursuri de educatie digitald, la care participa toti angajatii;

Este promovata o culturd a increderii reciproce si a respectului intre angajati si lideri, fara
discriminare, cu egalitate de sanse si acceptare a nevoilor individuale si a circumstantelor
personale ale angajatilor;

Strategiile si planurile organizatiei (Planul managerial, PDI) sunt elaborate in conformitate
curezultatele observatiilor si analizelor mediului extern si ale analizelor de nevoi (diagnoza
nevoilor de formare a judetului);

Planurile si strategiile organizatiei sunt elaborate in conformitate cu viziunea si strategiile
nationale si europene. Obiectivele, prioritatile si rezultatele integrate in planurile si
strategiile organizatiei sunt formulate in conformitate cu misiunea si reforma sectorului
educational;

Sunt identificate nevoile si factorii care determind inovarea si creativitatea didactica, ludnd
in considerare oportunitdtile si presiunea transformarii digitale. Se promoveaza realizarile
cadrelor didactice (manuale scolare, auxiliare, alte instrumente, exemple de buna practica);
In vederea adaptirii la nevoia de formare privind educatia digitald au fost instruiti
profesorii in domeniul instrumentelor digitale de lucru cu elevii. Aceste recomandari au
fost discutate, au fost stabilite directii de actiune, incluse Tn oferta de formare. A fost
instruit un numar foarte mare de cadre didactice din judet;

Angajatii sunt implicati In dezvoltarea de planuri, strategii, obiective, proiectarea

proceselor si in identificarea si implementarea activitdtilor de imbundtatire si inovare;

55



UNIUNE

A EUROPEANA

PCCA <

Programul Operational Capacitate Administrativa
i ] Instruments Structurale
Competenta face diferenta! ity

Institutia are implementate cateva scheme si metode adaptate pentru recompensarea non-
financiard a angajatilor: li se acorda spatiu in ziarul ,,Condeie” in vederea publicarii unor
articole; se faciliteazd implicarea personalului in proiecte, unele cu deplasari in straindtate;
personalul a participat la concert la invitatia Consiliului Judetean;

Multe evenimente la nivelul comunitatii locale sunt gazduite de CCD — sala de spectacol,
serbari scolare, activitati culturale pe plan local; incurajarea activd a participdrii si
colaborarii cu publicul extern prin cercuri, grupuri consultative. Exemple: grupuri

organizate cu bibliotecarii din scolile din judet si cu elevii;

. Initierea, derularea si dezvoltarea relatiilor cu beneficiarii, crearea de retele de invatare si

colaborare pentru a obtine informatii externe relevante si pentru a obtine contributii
creative - asigurarea asistentei metodologice. Exemple: grup de WhatsApp, intélniri
periodice cu BCU, Biblioteca Nationala a Romaniei, Asociatia bibliotecarilor din
Romania; grup de WhatsApp al cititorilor;

Sunt analizate aspecte relevante pentru strategia institutionala: practici de lectura, tendinte
privind evolutia unor domenii, tipuri de informatii specifice solicitate de utilizatori,
produse/servicii noi agreate, decalaje intre cerere si oferta etc.;

Se fac analize ale proceselor tinand cont de obiectivele propuse. in functie de rezultatele
analizelor, se poate decide Tncetarea unor activitati (in functie de numarul de participanti
si de feedback-ul acestora), altele devin activitati de traditie (de exemplu Ziuva
Bibliotecarului, Ziua bibliotecilor scolare, Ziua cartii, Carti frumoase, daruri pretioase (de
Crdciun sau de ziua lui Mihai Eminescu); Biblioteca de afara, expozitii itinerante cu cartile
colegilor;

Utilizarea metodelor inovatoare pentru dezvoltarea serviciilor publice orientate catre
utilizatorii bibliotecii. Tipuri de prelucrari: scanare, mapare, elaborare metadate, stocare,
migrare etc.

Este asigurata orientarea catre personalul didactic: ne adresam tuturor cadrelor didactice
din judet. In fisa de contract, sunt specificate intrebari cum ar fi: ,,De unde ati auzit de
Biblioteca CCD”; ,,Ce v-ar placea sa vedeti la Biblioteca CCD”; Chestionarele ajung la

Directiune si se face un Raport. Se emite analiza SWOT pe anul precedent;
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Utilizarea parteneriatelor cu alte tipuri de biblioteci: biblioteca nationala, biblioteci
judetene, orasenesti, comunale, universitare, scolare, specializate etc.; parteneriate cu
edituri din judet si din tard (ex. Ed. BETA, DESTINE, ASTRALIS, AREFEANA,
DELFIN, BEST SELLER);

Se ofera invitatii profesorilor metodisti pentru a-si prezenta cursurile, cartile, aspectele
importante din urmatoarele activitati;

Existd un feedback pozitiv al publicului privind impactul performantelor organizatiei
asupra calitatii vietii cetatenilor/clientilor, dincolo de misiunea institutionala. Feedback-ul
se obtine inclusiv online, la promovarea activitatilor derulate, feedback personal (verbal)
din partea participantilor; unele din activitati sunt promovate prin mass-media sau pe
paginile web/social media ale participantilor;

Existd o monitorizare privind cantitatea si importanta acoperirii in media a performantelor
organizatiei (articole pozitive si negative). Existd obiectivul ca in fiecare luna CCD sa
apara pe o pagina din ziarul ,,Condeie”; exista o initiativa de extindere si pe alte publicatii;
Institutia poate demonstra rezultate pe termen lung: cresterea numarului de profesori
formati, care au apreciat Tn mod deosebit formarea; cresterea numarului de cititori ai

ziarului.

La nivelul Caselor Corpului Didactic, ca urmare a procesului de autoevaluare au fost

stabilite urmatoarele actiuni de imbunatatire, aflate actualmente in implementare:

a.

Organizarea de sedinte anuale in scolile din judet, in vederea identificarii nevoii de formare
particularizat la nivelul scolilor: intalnirile lunare cu directorii de scoli, reprezentant al
scolii in ceea ce priveste perfectionarea/formarea cadrelor didactice; Tntalniri organizate
online;

Atragerea de fonduri necesare pentru formarea angajatilor prin forme noi si inovatoare de
invatare pentru a dezvolta competentele personalului: a fost semnat contractul pentru un
proiect ERASMUS (7 scoli partenere) - schimb de experienta pentru personalul didactic si
auxiliar;

Facilitarea participarii la formare continua a personalului didactic auxiliar, in raport cu

nevoile de formare personale sau la nivel organizational: program de formare continua
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pentru secretari — Curs de instrumente online pentru Serviciul Secretariat si Contabilitate.
EXxista cerere continua pentru curs;

Organizarea de dezbateri publice sau Th mediul online pentru toate proiectele cu impact in
societate: se organizeaza sesiuni stiintifice, sesiuni de comunicare pe pagina Facebook —
cu impact imediat — si pe site-ul institutiel;

Activitati de consultare diversificate: cerc metodic al profesorilor documentaristi
,,Biblioteca creativa de la traditional la digital”’; Workshop-uri online; Instrumente online;
Consfatuiri judetene; Programe de formare (desfasurate online) — Simpozion pentru
personal didactic la clasa pregatitoare (exemple de practica);

Elaborarea si aplicarea unui chestionar de satisfactie a angajatilor si/sau ghid de interviu
individual: realizat un Ghid de focus grup pentru identificarea nevoilor de dezvoltare
profesionala ce cuprinde si itemi privitori la masurarea gradului de satisfactie aplicat
angajatilor;

Identificarea si utilizarea noilor tehnologii relevante pentru organizatie: S-a realizat
achizitionarea si utilizarea de noi tehnologii prin proiecte europene ERASMUS;

Analiza performantei si a capacitdtii organizatiei, punadnd accent pe punctele tari, punctele
slabe, oportunitdti si amenintari/riscuri: a fost realizatd Analiza SWOT (parte din planul

managerial 2021-2022).

La nivelul Institutiilor Subordonate, au fost identificate urmatoarele puncte tari, cu ocazia

primei autoevaluari:

a.

Agilitatea organizationald este asiguratd prin mentinerea si dezvoltarea unor servicii
dinamice de cercetare, adaptate in mod constant si sustinut la evolutia tehnologiilor
informatiei, la nevoile de informare si la exigentele utilizatorilor;

Consultarea angajatilor organizatiei in vederea realizarii tuturor documentelor
(Regulament de organizare si functionare, Regulament intern, Codul de etica etc.), care
au implicatii in ceea ce priveste integritatea, respectul Intre angajati si lideri, precum si
Tncurajarea egalitatii de sanse;

Colaborarea permanenta cu persoane, institutii sau organizatii si asociatii profesionale

cu scopul de a favoriza partajarea eficientd a rezultatelor obtinute si a resurselor
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disponibile. Exemple: proiectul LIB2life — se creeaza facilitati mai ales in domeniul
digitalizarii si regdsirii documentelor digitale — implicate toate BCU si Politehnica;
Consortiul Anelis+ - achizitioneazd acces la bazele de date stiintifice si partajeaza
resursele disponibile in acestea;

d. Mentinerea institutiel in randul entitdtilor culturale atractive si moderne, care oferd
comunitdtii universitare un loc favorabil creatiei, invatarii, cercetarii, inovarii i
colaborarii, prin organizarea sau gazduirea unor evenimente stiintifice si culturale, de

inalta tinuta academica;

e. Focalizarea atentiei pe grupuri de Fé—— ? ® - ‘
utilizatori prin culegerea de sugestii, i SUGGEsnoNs \Q
prin sondaje si mecanisme feedback i
care sa permitd identificarea nevoilor %‘ ®

de studiu si, implicit, dezvoltarea

permanentd a serviciilor. Sugestiile

primite sunt analizate, discutate, se X =

trag concluzii si se aduc la cunostinta : —— :

celor care le-au propus (achizitie de carte, schimbare program in functie de nevoile

studentilor) s-a creat 0 adresa de e-mail prin care se discuta cu studentii si cu cadrele
didactice;

f. In cadrul Planului de actiune sunt stabilite misiunea, viziunea si valorile
organizationale ale institutiei, avand in vedere documentele strategice de tara pentru
perioada de implementare a planului. Pentru perioada 2021-2024, documentul este
bazat pe viziunea strategica ,,Romania Educata” si pe Programul de Guvernare pentru
perioada 2020-2024;

g. Participarea la intalnirile cu reprezentanti ai Comisiei Europene pentru elaborarea
documentelor de programare din cadrul Programului Operational Educatie si Ocupare
2021-2027; Elaborarea Strategiei privind digitalizarea educatiei din Romania —
SMART-EDU, capitolul Curriculum scolar pentru meserii emergente; Elaborarea

Raportului National privind implementarea Strategiei UNECE pentru Educatia pentru
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Dezvoltare Durabila si implementarea Strategiei Nationale pentru dezvoltare durabild
a Romaniei 2030;

Strategia educatiei si formdrii profesionale este complementara Strategiei Nationale de
Invitare pe Tot Parcursul Vietii 2015-2020 si Strategiei privind reducerea parasirii
timpurii a scolii. Prin strategie, se propune dezvoltarea acestor servicii care sa
acompanieze elevii din IPT pentru facilitarea integrarii lor pe piata muncii conform
abilitatilor acestora si motivatiei lor intrinseci;

28 de unitati scolare IPT au participat la pilotarea instrumentului SELFIE pentru WBL.
Raportul pilotérii va ajuta unitdtile scolare si sistemul de formare profesionala sa ia cele
mai bune masuri in vederea continuarii digitalizarii formarii profesionale;

Institutia participa la proiecte si la programe nationale si/sau internationale in domeniul
evaluarii in invatdmantul preuniversitar, precum testarea internationald Programme for
International Students Assessment (PISA), derulat de Organizatia pentru Cooperare si
Dezvoltare Economica (OCDE), Studiul International privind Procesul de Predare -
Invatare, dezvoltat de Organizatia pentru Cooperare si Dezvoltare Economici (OCDE)
— TALIS.

Laboratorul de analizd, dezvoltare si evaluare politici educationale desfasoara activitati
de analizd, monitorizare si evaluare a politicilor publice In domeniul educatiei
(strategii, programe, proiecte, masuri) si formuleaza recomandari pentru dezvoltarea
initiativelor de politici publice, pe baza expertizei si a rezultatelor de cercetare;
Institutia analizeaza mediul extern in mod regulat, din perspectiva activitatilor de
cercetare, studii prospective si servicii rezultate din activitatea de cercetare-dezvoltare.
Tn urma acestor analize, institutia stabileste obiective strategice multianuale de
cercetare. De ex: Obiective strategice multianuale de cercetare (2021-2025);

In cadrul institutiei, sunt definite obiective manageriale ce au la bazi obiectivele
strategice. Aceste obiective se monitorizeaza anual, iar rezultatele se regdsesc in
Rapoartele de activitate anuale;

Institutia realizeazd colaborari, parteneriate, consortii cu institutii sau entitati publice
sau private, cu preocupari in domeniile educatiei si cercetdrii, inclusiv cu asociatii

profesionale din tara si strainatate;
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0. Standardele utilizate Tn realizarea livrabilelor - in redactarea articolelor si a rapoartelor

de cercetare - sunt cele utilizate Tn mediul academic, fiind standarde consacrate la nivel
international (ex. standardele Asociatiei Psihologice Americane - APA);

p. Institutia are Tn organigrama posturi prevazute si ocupate pentru protectia datelor cu
caracter personal si TIC, fiind redactate si actualizate procedurile si politicile din

domeniu.

La nivelul Institutiilor Subordonate au fost propuse si sunt in implementare urmatoarele
actiuni de imbunatitire:

a. Imbunititirea infrastructurii informatice: S-au achizitionat servere, calculatoare. A fost
achizitionat un software pentru activitatea biblioteconomica a institutiei (Sistem integrat de
biblioteca);

b. Reactualizarea cunostintelor personalului si dezvoltarea competentelor digitale in ceea ce
priveste utilizarea platformelor: Google Meet, CISCO Webwex, Zoom, Moodle etc: n
Planul de dezvoltare profesionala (dezvoltat in dec.2021) sunt cuprinse si teme de pregatire
Tn domeniul digital;

c. Initierea de sondaje de opinie si anchete in vederea obtinerii de feed-back cu privire la
eficienta si imaginea institutiei: un sondaj de opinie derulat. Tn prezent, se redacteaza
rezultatele acestuia. A fost distribuit prin toate canalele de social media;

d. Analiza oportunitatii de a
imbunatati cultura
organizationald, prin dezvoltarea
orientdrii catre inovare: S-a initiat

un proces de evaluare a
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satisfactiei angajatilor, modul in

care ei doresc sa se implice, cum

vad evolutia propriei cariere, cum vad evolutia Bibliotecii — inovare si directii;
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De efectuat analize periodice impreund cu partile interesate pentru a monitoriza necesitatile
si asteptarile Tn continud schimbare: Se mentine dialog permanent cu Universitatea. Sunt
actiuni initiate, cum ar fi proiectul pentru identificarea tuturor lucrarilor stiintifice ale
profesorilor (de la sfarsitul sec. XIX si pana in prezent); proiecte cu institutii la nivel
national si local — digitizare, creare baze de date; parteneriate create si in derulare;
Alcatuirea unui plan de activitati privind cultura informatiei: s-au desfasurat activitati la
inceputul anului universitar — ziua portilor deschise, vizite de orientare pentru studentii
anul 1, cursuri de digital pentru aceiasi, stagii practica. Se vor relua si anul acesta;
Implementarea unui sistem facil de colectare a sugestiilor si propunerilor de la angajati:
anul trecut au fost si sugestii incluse 1n chestionar (intrebari deschise). Se intentioneaza
reluarea si in acest an. Se organizeaza intalniri cu angajatii — s-a stabilit un calendar al
intalnirilor pentru fiecare departament. Este Tn derulare;

Implementarea procesului de Benchmarking (analizd comparativd), cu precizarea
rezultatelor vizate imediat si a efectelor pe termen lung: Se realizeaza intre BCU din tara.
Exista colaborare intre bibliotecile similare. Se raporteaza catre CA. Se decid si masuri de
imbunatatire;

Identificarea unor metode de recompensare a angajatilor si de stimulente oferite celor cu
rezultate deosebite: exista o activitate lunara — workshop-ul Bibliotecarul lunii —in fiecare
lund un bibliotecar prezenta o tema pe care a studiat-0 — participare cu persoane din
exterior. La finalul activitatii, se inmaneaza o diploma, plus produse. Se intentioneaza
reluarea acestei activitati,

Dezvoltarea si implementarea unui sistem de indicatori de performantd privind
responsabilitatea sociald a institutiei: Oferirea de gratuitate tuturor studentilor de la
universitatile de stat. Deschiderea catre publicul extern — Se poate inscrie orice membru al
comunitatii. Organizarea de evenimente culturale si stiintifice cu participare liberad si
gratuita — pentru toate categoriile de public;

Comunicarea obiectivelor generale si specifice ale institutiei catre toti angajatii:
Documentele institutionale au fost transmise catre toti angajatii;

Atragerea de resurse financiare prin programe de profil nationale si internationale: exista

trei proiecte europene, castigate cu finantare, aprobate in 2021 — in implementare;
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Eficientizarea activitatilor de management, prin utilizarea instrumentelor digitale: exista
un sistem de comunicare ce constd in intalniri (zoom) — privind stadiul implementarii
proiectelor, probleme aparute in activitatea de cercetare. Fiecare sef de laborator tine
legatura cu angajatii. Activitatea Consiliului Stiintific se deruleaza tot digital. S-a Infiintat
oretea de cercetare in educatie cu universitati, institute de cercetare — utilizand instrumente
de comunicare digitala;

Dezvoltarea si implementarea unui proces de furnizare de feedback in timp util catre toti
angajatii pentru a-si imbunatati performanta individuala: Procesul este implementat. La
finalul anului se acorda feedback-ul de catre echipa de management. Exista sistem de peer
review — se aplica pe parcursul realizarii studiilor;

Realizarea unor instrumente de monitorizare si evaluare, adaptate specificului activitatii de
cercetare: existd un instrument de monitorizare si evaluare; planificare de la nivel de
proiect la nivel individual. In fiecare an se realizeaza si se mentin la zi (pentru a asigura
predictibilitatea activitatii);

Promovarea la nivel institutional a bunelor practici rezultate din participarea la programe
de formare: se realizeaza impartasirea bunelor practici de catre colegii care au participat la
diverse activitati de formare (ex. proiectul PISA - OECD);

Imbunititirea permanenti a prezentarii produselor de cercetare, in functie de categoria de
competente in design de produse de cercetare;

Achizitia de bunuri pentru sustinerea tiparelor de mic tiraj; scaderea costurilor de productie
pentru tiparele de mic tiraj: au fost demarate discutii, se are in plan achizitia unei tipografii
proprii pentru tipare de mic tiraj;

Crearea pe site a unei sectiuni in care colaboratorii sa isi poatd exprima ideile si initiativele,
in vederea Tmbunatatirii serviciilor si stabilirea prioritatilor In cheltuirea banilor publici:
existd platforme pentru colaboratori in vederea exprimarii ideilor si initiativelor (Brain

Map, ERIS, EURAXESS, RMU etc.).
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Concluzii

Mediile economice si sociale sunt criterii esentiale pentru a intelege in ce context
functioneaza organizatiile educationale, precum si diferitele presiuni si provocari carora trebuie sa
le raspunda acestora cu solutii.

Motivul principal pentru care unitatile de invatamant decid sa utilizeze CAF il reprezinta
faptul ca acesta este un instrument total de management al calitatii pentru administratiile publice,
elaborat in scopul de a determina administratiile publice din intreaga Uniune Europeana sd practice
o abordare de management al calitatii pentru imbundtitirea performantelor, la toate nivelurile
organizatiei.

CAF, ca instrument special conceput de si pentru organizatiile publice, poate fi considerat
un pas inainte in ceea ce priveste managementul calitatii, chiar dacd este comparat cu alte standarde
care au fost puse in aplicare in trecut de unele organizatii intervievate.

Implicarea partilor interesate esentiale s-a dovedit a fi unul dintre cele mai importante
lucruri de luat in considerare, atunci cand se implementeaza CAF. Concepte precum implicarea si
reprezentarea principalelor parti interesate (de exemplu, personalul didactic/nedidactic si
beneficiarii finali) sunt importante si pot aduce unele beneficii neasteptate pe termen lung. Intr-
adevar, impreund cu performanta organizatiei, implementarea CAF poate, de facto, sa creasca
participarea angajatilor si sd creeze perceptia placutd de a contribui activ la misiunea $i viziunea
organizatiei.

Conducerea joacd un rol crucial in initierea, facilitarea si aprecierea utilizarii CAF. In
primul rand, conducerea trebuie sa aiba atitudinea corecta si deschisa de a decide implementarea
CAF. Este recomandata o atitudine de incredere in personal si in conduita profesionala a acestuia,
pentru a realiza autoevaluarea si pentru a veni cu propuneri utile de imbunatitire. In al doilea rand,
liderii trebuie sa creeze si conditiile care permit o buna autoevaluare, investind in instruirea echipei
de autoevaluare, furnizarea de informatii si asigurarea unor conditii de sigurantd pentru a se putea
efectua autoevaluarea. In cele din urma, liderii trebuie s se angajeze si valorifice raportul de
autoevaluare. Conducerea trebuie sa fie pregatitd pentru a trage concluziile corecte si pentru a
intreprinde actiunile adecvate de imbunatatire.

Ciclul PDCA este un proces-cheie care trebuie urmat, pentru a evalua fiecare actiune si,

daca este necesar, pentru a o corecta. Prin urmare, toate actiunile puse in aplicare si masurarea lor
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sunt decisive pentru a intelege daca aplicarea lor a avut un impact asupra organizatiei si asupra
functionarii acesteia.

CAF este un instrument creat pentru a aduce schimbari organizationale si culturale in
cadrul administratiilor publice, printr-un proces decizional orientat spre rezultate. Dupa cum se
poate deduce din studiile de caz, principalul beneficiu al CAF este schimbarea culturii
organizationale si, prin urmare, atitudinea fatd de masuratori si indicatori.

CAF nu este doar un instrument de evaluare, ci si un instrument de sensibilizare, mobilizare
si promovare, in ceea ce priveste managementul calitatii totale in administratia publica.
Sensibilizarea joaca un rol foarte important, in sensul schimbarii mentalitdtii si a receptivitatii in
ceea ce priveste introducerea de noi instrumente.

Un alt rol important al instrumentului CAF este acela de motivare prin implicarea
personalului ce realizeaza autoevaluarea in identificarea domeniilor deficitare, unde trebuie sa se
intervind, precum si in propunerea de solutii concrete pentru imbunatatirea/eficientizarea activitatii
Tn domeniile respective. Astfel, angajatii Se Simt motivati, implicati, responsabilizati.

Un alt aspect este cel legat de obtinerea unui diagnostic cu privire la modul real de
functionare si de identificare a problemelor si solutiilor posibile ce duc la cresterea performantei
institutiei publice.

In concluzie, punerea in aplicare a CAF necesitd un anumit grad de angajament si o
participare reald a partilor interesate. Particularitatile CAF necesita ca timpul, sprijinul grupului si
motivatiile individuale coerente sa fie pe deplin intelese si sd reuseascad sa schimbe organizatiile
n care este aplicat acest instrument. In plus, in ciuda eforturilor pe care personalul si conducerea
le pot depune 1n evaluarea CAF, cursurile de formare si sprijinul din partea expertilor CAF sunt

cruciale, in special atunci cand organizatia se afla la prima implementare.
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GLOSAR DE TERMENI
(Sursa: The Common Assessment Framework (CAF)
Improving Public Organisations through Self-Assessment — CAF
2020)

Benchlearning:

Un proces de invatare bazat pe dovezi in care se creeaza o conexiune sistematica si integratd intre
comparatiile performantelor si invdtarea reciproca, in scopul identificarii bunelor practici prin
intermediul unor sisteme de invatare comparativa bazate pe indicatori.

Benchmarking:

Un proces de masurare sistematic si continuu; un proces de comparare $i masurare permanenta a
proceselor afacerii unei organizatii, comparativ cu liderii din domeniu de oriunde din lume, in
scopul obtinerii de informatii care vor ajuta organizatia sa isi imbunatateascd performantele.

Buna practica (best practice):

O practica de lucru fara erori, demonstratd si documentata, care depaseste normele performantelor
operationale cunoscute dintr-un mediu de afaceri specific.

Calitate (in contextul sectorului public):

Livrarea unui serviciu public ce detine un set de caracteristici / trasdturi care indeplinesc sau
satisfac, intr-un mod sustenabil:

= Cerintele / specificatiile (legislatie, reglementari);

= Asteptarile cetatenilor / clientilor;

= Asteptdrile altor parti interesate (din zona politica, financiara, institutii, personal)
Cetatean/Client:

Termenul Cetatean / Client reflecta relatia complexa dintre administratie si public. Persoana careia
il sunt adresate serviciile trebuie sa fie consideratd drept Cetdtean; un membru al societatii
democratice cu drepturi si obligatii (ex. plata taxelor, actor politic etc.). persoana trebuie
consideratd a fi de asemenea Client, nu doar in contextul livrarii serviciilor, unde are rolul de
beneficiar al acestor servicii, dar si in contextul in care trebuie sa isi indeplineasca obligatiile (plata
taxelor), unde are dreptul sa fie tratat cu corectitudine si curtoazie fara a-i fi ignorate interesele si
nevoile.
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Ciclul PDCA:
Un ciclu de 4 etape care trebuie s fie parcurs pentru a obtine imbunatatire continud, asa cum este
descris de Deming:
e PLAN (faza de proiect);
DO (faza de executie);
CHECK (faza de control);
ACT (faza de actiune, adaptare si corectie).

Pune accent pe faptul ca programele de imbunatatire trebuie sd inceapd cu o planificare atentd,
trebuie sa aiba ca rezultat actiuni eficace, sa fie verificate si adaptate si sd duca la o noua etapa de
planificare ntr-un ciclu continuu.

Digitalizare — digitizare — transformare digitala:

Digitalizarea este procesul de convertire a datelor analogice in date digitale informatice. Datorita
dezvoltarii rapide a tehnologiilor informatice, Internetul si Social Media au dus la schimbarea
societatii, afacerilor si serviciilor publice in multe domenii. Organizatiile din sectorul public
trebuie sa-si pregateasca angajatii sa utilizeze digitalizarea pentru a rezolva problemele curente
sau a gasi moduri mai eficace de livrare a serviciilor. Masurile 1n acest domeniu includ stabilirea
unei strategii de digitalizare, instruiri, ghiduri pentru protectia datelor, desemnarea Responsabililor
cu protectia datelor etc.

Competentele digitale se referd la utilizarea tehnologiilor digitale de prelucrare a datelor,
comunicare si rezolvare de probleme.

Transformarea digitala si inovarea se referd la un proces de adoptare de catre organizatie a
instrumentelor si metodelor digitale, in special a celor care fie nu au inclus factorul digital ca parte
a activitatilor, fie nu a tinut pasul cu schimbadrile in tehnologiile digitale. Practica de transformare
digitala in sectorul public trebuie sa aiba in vedere scopul serviciului public si sa implice factori
suplimentari cum ar fi detinerea si pastrarea datelor publice (in special identitatea), securitatea si
confidentialitatea datelor, accesibilitatea serviciului digital pentru toatd lumea si formarea
competentelor digitale.

Evaluare:

Examinarea actiunilor implementate pentru a determina daca acestea au produs rezultatele dorite
si daca alte actiuni ar fi putut obtine rezultate mai bune la costuri mai mici.

Excelenta:

O practica remarcabild in conducerea organizatiei si obtinerea rezultatelor, avand la bazd un set de
Concepte Fundamentale care includ: orientarea catre rezultate, orientarea catre client, leadership
si constanta obiectivelor, management prin procese si fapte, implicarea personalului, imbunatatirea
si inovarea continue, parteneriate reciproc avantajoase, responsabilitatea sociala.
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Invitare:

Obtinerea si intelegerea cunostintelor si informatiilor care pot duce la imbunatatire sau schimbare.
Exemple de invdtare organizationald includ benchmarking/benchlearning, evaludri si audituri
interne si externe, studiul celor mai bune practici. Exemple de invatare individuald includ
instruirea si dezvoltarea abilitatilor.

Lideri:

Persoanele care coordoneaza si armonizeaza interesele tuturor celor care au un interes in
organizatie, incluzand echipa executiva, toti ceilalti manageri si persoanele aflate in pozitii de
leadership Tn cadrul unei echipe sau cu un rol de leadership.

Leadership:

Modul in care liderii dezvolta si faciliteaza indeplinirea misiunii si viziunii organizatiei. Reflecta
modul in care ei dezvolta valorile necesare pentru succesul pe termen lung si le implementeaza
prin actiuni si comportament adecvat. Indica modul in care liderii sunt implicati personal Tn
asigurarea ca sistemul de management este dezvoltat, implementat si revizuit, iar organizatia se
concentreaza permanent pe schimbare si inovare. Termenul “leadership” se referd la grupul de
lideri care conduc organizatia.

Parteneriat:

O relatie de lucru durabila intre doua sau mai multe parti, pe baze comerciale sau non-comerciale,
incheiata pentru a indeplini un scop comun din care rezultd valoare addugata organizatie si pentru
clienti / parti interesate.

Parti interesate (Stakeholders):

Toti acei factori care au un interes in ce priveste functionarea unei organizatii, a activitatilor sale
si rezultatele sale Acestia pot include: factorii de decizie politica, cetatenii / clientii, partenerii,
angajatii, agentiile de inspectie, institutiile media, autorititile guvernamentale si autoritatile de
reglementare etc.

Performanta:

O masura a realizarilor obtinute de un individ, o echipa, o organizatie sau un proces.

Plan de Actiune:
Un document ce contine activitati, responsabilitati, obiective pentru implementarea proiectului
(ex. tinte / termene limitd) si resurse necesare (ex.ore-om, resurse financiare)

Responsabilitate sociala:

Angajamentul organizatiilor din sectorul public si privat de a contribui la dezvoltarea durabild prin
colaborarea cu angajatii, familiile acestora, comunititile locale si societatea in general in vederea
imbunatatirii calitatii vietii. Scopul este de a aduce beneficii pentru organizatie si pentru societatea
ca intreg.
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Rezultate cheie ale organizatiei:

Acele rezultate pe care organizatia le obtine cu privire la strategie si planificare, in legaturd cu
nevoile si cerintele diferitelor parti interesate (rezultate externe); si rezultatele organizatiei
referitoare la managementul propriu si imbunatatire (rezultate interne).

Total quality management (TQM):

O filosofie de management care implicd intreaga organizatie (procese cheie, procese de
management, procese suport) prin asumarea responsabilitatii si asigurarea calitatii produselor,
serviciilor si proceselor, prin incercarea constantd de a imbunatati eficacitatea proceselor in fiecare
etapd. TQM ar trebui sa abordeze toate aspectele organizatiei, utilizdnd tehnici cuprinzatoare de

management pentru a satisface necesitatile si cerintele clientilor. Abordarea implica si partile
interesate.
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