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Capitolul I Inroducere

U tilizarea metodelor si instrumentelor de management al calitatii totale a inceput sa
patrunda inca de la inceputul anilor 90 si in sectorul public european, din necesitatea de
modernizare a managementului public, de crestere a performantei si orientare mai accentuata
catre beneficiari (cetateni).

Performanta in sectorul public implica o evaluare continua care sa tina cont de situatia
existenta, pentru formularea unor piste reale de imbunatatire a calitatii serviciilor pe care le
ofera. Aceasta a fost premisa de la care s-a pornit in construirea unor sisteme reale de evaluare
a modului de functionare a institutiilor din administratia publica, compatibile pentru
organizatiile din acest sector.

Astfel, a aparut Cadrul Comun de Auto-evaluare sau Common Assessment Framework (CAF) ca
instrument al cooperarii europene, realizat cu scopul de a promova continuu modernizarea
administratiei publice din tarile europene.

Menirea CAF este sa fie un instrument la dispozitia organizatiilor publice din intreaga Europa
care sa le ajute sa-si insuseasca tehnicile de management prin calitate totala (TQM - Total
Quality Management) si sa-si imbunatateasca performantele. CAF furnizeaza un cadru simplu si
usor de utilizat care permite auto-evaluarea organizatiilor din sectorul public.

CAF are 4 obiective principale:

1. De a prezenta administratiilor publice principiile TQM si de a le indruma gradual, prin
utilizarea si intelegerea procesului de autoevaluare, sa ajunga de la succesiunea de
activitati "Plan-Do" la ciclul complet "Plan-Do-Check-Act (PCDA)";

2. De a facilita autoevaluarea organizatiilor din sectorul public, cu scopul obtinerii unui
diagnostic si a unei liste de actiuni de imbunatatire;

3. De a actiona ca o punte care face legatura intre diferitele modele utilizate in
managementul calitatii;

4. De a facilita Benchlearning-ul intre organizatiile din sectorul public.

CAF reprezinta un cadru foarte potrivit pentru initierea unui proces de imbunatatire continua.
Astfel, CAF inseamna:

« O autoevaluare bazata pe dovezi, fata de un set de criterii care sunt acceptate de un
mare numar de organizatii din sectorul public din Europa;

« Oportunitatea de a identifica progresul si realizarile deosebite;

« Un mijloc de a obtine coerenta directiilor de urmat si consensul in ce trebuie facut
pentru a imbunatati abordarile unei organizatii;
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o O legatura dintre diferitele rezultate care trebuie indeplinite si factorii determinanti

care duc la obtinerea acestor rezultate;

« Un mijloc de a facilita implicarea angajatilor in procesul de imbunatatire;
« O oportunitate de a promova si impartasi bunele practici intre diferitele structuri ale

organizatiei si intre diferite organizatii;

e Un mijloc de a integra diferite initiative ale calitatii in activitatile curente ale

organizatiei;

« Un mijloc de a masura progresul in timp, prin autoevaluari periodice.

MODELUL CAF

Factori determinanti

3. Personal

2. Strategie U 5. Procese
si Planificare

4 Parteneriate
si Resurse

1. Leadership

Rezultate

7. Rezultate ref
la Personal

6. Rezultate
orientate catre -
Cetateni/Clienti

8. Rezultate ref
la Resp. Soc

9. Rezultate cheie
ref. la Performanta

INOVARE S| INVATARE

Modelul CAF (Common Assessment Framework) este un instrument Total Quality Management
bazat pe 9 criterii. Cinci din acestea sunt ,,Factori determinanti” si patru sunt ,Rezultate”.

Criteriile de la ,,Factorii determinanti” se refera la ceea ce face organizatia si cum isi abordeaza
sarcinile pentru a obtine rezultatele planificate.

Criteriile de la ,Rezultate” se refera la ceea ce obtine organizatia in domeniile: Satisfactia
clientilor, Satisfactia angajatilor, Responsabilitate sociala si Rezultate cheie referitoare la
performanta. ,,Rezultatele” sunt cauzate de ,,Factorii determinanti” si ,,Factorii determinanti”
sunt imbunatatiti pe baza feedback-ului obtinut de la ,,Rezultate”.

Sagetile subliniaza natura dinamica a Modelului. Ele indica faptul ca inovatia si invatarea ajuta
la imbunatatirea factorilor determinanti, care apoi conduc la imbunatatirea rezultatelor.

Fiecare din cele noua criterii are o definitie care explica in linii mari semnificatia acelui
criteriu.

Pentru a dezvolta semnificatia exprimata in termeni generali, fiecare criteriu este impartit
intr-un numar de subcriterii. In total cele 28 de subcriterii ale Modelului CAF definesc aspectele
principale care trebuie avute in vedere la evaluare. Ele sunt ilustrate cu exemple care explica
mai n detaliu continutul subcriteriul si sugereaza arii posibile de abordat, pentru a explora
modul in care organizatia indeplineste cerintele exprimate in subcriteriu.
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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 si organizarii structurilor administrative din statele
europene, instrument denumit generic Cadrul Comun de Evaluare, prescurtat CAF
(Common Assesment Framework).

Common Assessment Framework — CAF este un instrument de masurare a
performantelor unei organizatii, prin stabilirea unei analize diagnostic. 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. Tn perioada 2000-2005, circa 900 de administratii publice europene au
utilizat CAF pentru a optimiza functionarea organizatiilor. Un interes deosebit fata
de acest instrument a fost manifestat si din afara granitelor UE si anume din China,
Orientul Mijlociu, Republica Dominicana si Brazilia.

CAF este un instrument usor de utilizat, disponibil gratuit si destinat sa
sprijine organizatiile din sectorul public european in utilizarea tehnicilor de
management al calitatii in vederea imbunatatirii performantei organizationale. CAF
ofera un cadru de autoevaluare care din punct de vedere conceptual este

similar modelelor tipice mult mai celebrului TQM (Total Quality Management) si cu
precadere Modelului de Excelenta al Fundatiei Europene pentru Managementul
Calitatii (EFQM), dar care este special construit pentru organizatiile din sectorul
public, luand in considerare caracteristicile specifice acestora.

Cadrul Comun de Evaluare are patru mari obiective:

— 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);
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— 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.

fn 2005, la 5 ani de la aparitia instrumentului la nivelul Uniunii Europene,
Institutul European de Administratie Publica a publicat un raport din care s-a putut
observa foarte clar gradul de extindere al implementarii CAF in spatiul comunitar
dar si in tari care la acea data nu erau membre ale Uniunii Europene. Conform
raportului, CAF a fost implementat in circa 27 de tari, fie cu caracter de
recomandare, voluntar sau obligatoriu.

Studiul din 2005 s-a bazat pe 131 chestionare completate de organizatii din 22
de tari, ceea ce confirma faptul ca modelul CAF se bucura de o utilizare tot mai
vasta la toate nivelurile sectorului public in spatiul european.

Capitolul Il. Conceptul de calitate - ca parte integranta a dezvoltarii administratiei publice

Calitatea institutiilor publice ale unei tari reprezinta un factor esential pentru
bunastarea societatii acesteia. Capacitatea administrativa este recunoscuta din ce in ce mai
mult drept o conditie fundamentala pentru indeplinirea obligatiilor si obiectivelor tratatului
UE, precum cresterea economica sustenabila, crearea de locuri de munca, valorificarea
beneficiilor pe care le ofera statutul de membru al UE.

Tn multe tari europene, sistemele de administratie publica se confrunta cu dificultati in
procesele de eficientizare a activitatii si de crestere a calitatii serviciilor furnizate. In eforturile
lor de imbunatatire a performantei, acestea implementeaza progresiv principii generale de
management public si de management al calitatii. 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 confrunta cu mai multe provocari, context si circumstante
variate, dintre care: problemele sociale si excluziunea sociala cauzate de crizele financiare si
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economice, un nivel scazut de incredere a politicienilor si a institutiilor publice, schimbarile
demografice, dezvoltarea rapida a tehnologiilor informatiei si comunicatiilor si dezvoltarea
unei societati civile diferentiate, cu noi nevoi de informare si comunicare, care necesita
includerea in formularea activa a politicilor si in procesul decizional.

Principalele constatari ale analizei comparative a managementului calitatii 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 dupd cum urmeaza'’:

(1) Calitatea este o componenta indispensabila a dezvoltarii administratiilor publice. Este
esential ca si calitatea sa fie integrata in toate documentele strategice si de reforma ale unei
tari care se refera la dezvoltarea in continuare a administratiei sale publice ca ,,cealalta fata
a aceleiasi monede”.

(2) Tendintele raportate de lunga durata a managementului calitatii in administratiile publice
nationale extind perspectiva (intervalul) anumitor concepte, cum ar fi: calitatea in directia
excelentei in afaceri, analiza comparativa a invatarii comparative, orientarea catre client catre
o buna gestionare publica.

(3) O influenta internationala lipsita de ambiguitate a fost demonstrata: dezvoltarea,
activitatile si proiectele executate in cadrul Retelei Administratiei Publice Europene si in cadrul
Grupului de servicii publice inovatoare au o influenta puternica asupra dezvoltarii
managementului calitatii in administratiile publice la nivel national.

(4) In principiu, utilizarea instrumentelor QM individuale nu ar trebui sa fie obligatorie. De
regula, utilizarea modelelor si instrumentelor de calitate individuale nu ar trebui sa fie
obligatorie sau chiar impusa de lege; utilizarea instrumentelor individuale de calitate depinde,
intr-o anumita masura, de nivelul de maturitate al organizatiilor administratiei publice. Analiza
a aratat ca guvernele nationale au specificat in mod clar instrumentele de calitate in cadrul
organizatiilor administratiei publice pe care le-au sprijinit, in special prin sprijinirea lor din
punct de vedere financiar, material, profesional si in alte moduri.

(5) Reteaua de retele, prin diverse structuri formale sau informale, conferinte de calitate,
diseminarea bunelor practici etc. a devenit din ce in ce mai importanta si extinsa.

Statele membre ale UE au dezvoltat o structura organizationala pentru promovarea
calitatii. Coordonarea si principala responsabilitate pentru promovarea calitatii sunt situate la
nivel central, de obicei in cadrul ministerului administratiei publice (interior, financiar) sau al
cabinetului prim-ministrului. Tn statele membre in care promovarea calitatii in administratia
publica este insotita de sprijinul organizational al premiilor nationale de calitate (pe baza
modelului EFQM), se Iinfiinteaza 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. In ciuda tuturor caracteristicilor comune ale unei structuri organizationale stabilite
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pentru promovarea calitatii, exista diferente semnificative intre unitatile organizationale
efective ale judetelor si modul in care acestea coopereaza cu alti actori din domeniul
managementului calitatii.

n aproape toate statele membre, formarea pentru gestionarea calitatii este considerata
nu numai foarte importanta, ci si esentiala pentru punerea in aplicare cu succes a calitatii.
Aceasta este organizata si 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;
managementul calitatii in administratiile publice al Institutului European de Administratie
Publica al statelor membre ale UE; prin diferite proiecte; o combinatie de 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
publica moderna din Regatul Unit.

in majoritatea statelor membre, publicatiile privind calitatea in administratia publica
sunt furnizate in limbile nationale pentru a sprijini, in plus, promovarea calitatii si pentru a
stabili terminologia in limba locala.

De obicei, astfel de publicatii sunt legate de: promovarea CAF (traducere in limba locala
in aproape toate statele membre); promovarea unor instrumente, metode, abordari si orientari
practice specifice in materie de calitate; comunicarea strategiilor, politicilor si initiativelor;
schimbul de bune practici; mai multe rapoarte.

Tn general, publicatiile electronice sunt foarte populare, deoarece pot fi actualizate cu
usurinta si sunt accesibile gratuit; de exemplu, publicatiile spaniole privind premiile de calitate
sau bunele practici in general sporesc analiza comparativa si invatarea comparativa.

Administratiile publice din Uniunea Europeana utilizeaza diferite instrumente de
calitate. Printre cele mai utilizate pe scara larga se numara grupurile de imbunatatire/cercurile
de calitate, Balanced Scorecard (BSC), managementul relatiilor cu clientii (CRM),
managementul satisfactiei clientilor (CSM) si sugestii si cutii de reclamatii pentru clienti si
angajati.

Se utilizeaza o varietate de instrumente de calitate dezvoltate la nivel de tara, de
exemplu:

a) C.L.E.A.R. in Romania, un instrument de diagnosticare conceput pentru a ajuta
administratiile locale si/sau alte organizatii sa inteleaga mai bine participarea
publicului;

b) Agenda locala 21 din Republica Ceha, un instrument de calitate utilizat in orase si
municipalitati; InternetSpiegel in Tarile de Jos, un instrument de satisfactie a
angajatilor;

c) Cluburi de calitate din Italia: utile daca implica toti actorii care influenteaza eficienta
si calitatea serviciilor.

In analiza comparativa, utilizarea modelelor de excelenta 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
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ISO 9000 este obligatorie numai in unele cazuri. De obicei, utilizarea modelelor de excelenta,
a standardelor de calitate sau a altor instrumente de calitate este recomandata sau foarte
recomandata si, in majoritatea cazurilor, voluntara. Acest lucru este strans legat de sprijinul
acordat de guvernele nationale in aceasta privinta: cele mai recomandate modele sau
instrumente primesc cel mai mult sprijin guvernamental, care poate fi financiar, material,
expert sau alte forme de sprijin. Sprijinul financiar se refera, 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 calitatii; sprijinul expertilor
inseamna, in esenta, furnizarea de consultanta, experti, reuniuni consultative sau alte forme
de sprijin, iar alte forme de sprijin sunt, de obicei, legate de formare si seminare, analiza
comparativa si sprijinirea diferitelor modalitati de creare de retele.

Cateva lectii invatate in legatura cu structurile de promovare a calitatii in
administratiile publice, inca din anul 2008":

a) Cooperarea si retelele dau roade (Finlanda).

b) Crearea de sinergii informale sau formale intre diferitii actori care promoveaza
sistemele de management al calitatii este esentiala pentru sprijinirea initiativelor si
pentru propunerea unor cai coerente (ltalia).

c) Este important sa 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).

d) Desi abordarea QM este descentralizata, este recomandabil ca institutiile
guvernamentale sa coopereze pentru promovarea QM in administratiile publice.

e) Aceste institutii (uneori si altele) raman in contact direct (Polonia).

f) Este necesar sa se institutionalizeze cooperarea administrativa internationala,
principalele beneficii fiind crearea unei retele de colaborare pentru schimbul de
cunostinte, resurse si bune practici, promovarea programelor de calitate 1in
administratia publica si dezvoltarea unor actiuni concrete. Structura globala de
promovare a calitatii trebuie sa fie structurata ca un parteneriat public-privat (PPP),
orientat spre dezvoltarea productivitatii si competitivitatii economiei nationale
(Spania).

Pentru schimbul de bune practici sunt utilizate diferite canale: conferinte de calitate
si/sau acordarea de bune practici, publicatii si retele. De exemplu, colaborarea in retea este
utilizata pe scara mai larga si poate fi realizata in diferite moduri: organizate de institutii sau
unitati organizationale care promoveaza calitatea; in cadrul comunitatii de specialisti in
calitate, lideri de proiect, manageri de unitati administrative (Franta) si reuniuni ale
functionarilor relevanti (Malta); reteaua interadministrativa pentru calitatea activitatilor de
servicii publice in Spania si altele.

Analizele comparative, de tip benchmarking, este considerata 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:
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Analiza comparativa este ceva care se face tot timpul, dar nu intr-o masura foarte mare. Cu
toate acestea, exista cateva exemple foarte bune de analiza comparativa in randul
organizatiilor din sectorul public si privat. Analiza comparativa internationala se realizeaza, de
asemenea, intr-o anumita masura (Finlanda). Analiza comparativa a serviciilor publice nu este
o chestiune simpla. Compararea performantelor organizatiilor publice poate fi foarte
complicata, deoarece obiectivele lor, fiind sociale, sunt adesea dificil de masurat. De
asemenea, trebuie sa luam in considerare aspectele politice si administrative ale operatiunilor
din cadrul organizatiilor publice. 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 merg mana in mana cu consolidarea unei culturi a
calitatii, astfel cum a raportat Ungaria. Si in Austria, schimbul de bune practici este o parte
esentiala a culturii administrative.

»opiritul general al schimbului de bune practici” poate fi recunoscut din analiza
comparativa a managementului calitatii in administratiile publice din statele membre ale UE in
2008, care este, de asemenea, in spiritul Grupului de servicii publice inovatoare, sub al carui
patronaj a fost efectuata analiza respective.

Belgia

Din 1990 a avut loc o dezvoltare intensiva in domeniul calitatii in administratia publica
belgiana, cu o unitate de modernizare in toate ministerele federale. Ministerul Administratiei
Publice a fost infiintat in 1995. in 1999, odata cu reforma Copernic, accentul principal a fost
orientat catre client ca centru al administratiei publice. Dupa prima conferinta europeana
privind calitatea de la Lisabona, cei sase ministri ai administratiei publice din Belgia decid sa
organizeze o conferinta interministeriala a serviciului public. Comitetul director al conferintei
nationale a organizat primul eveniment in 2001. A fost prima conferinta belgiana privind
calitatea la toate nivelurile administratiei belgiene (federala, regionala, provinciala, locala).
Toti functionarii publici din Belgia au fost implicati. Au participat in total 900 de persoane. in
total, 98 de administratii au introdus metodologia CAF. Administrarea parastatala a securitatii
sociale a fost incredintata organelor administratiei publice care raspund in fata cetatenilor
pentru rezultatele si functionarea eficienta a acestora. Ministerul a fost desemnat Serviciul
Public Federal si a fost definit rolul conducerii. In primele trei luni, conducerea a trebuit s&
pregateasca un plan strategic pentru a-si descrie viziunea, precum si obiectivele strategice si
operationale. Managementul calitatii in administratiile publice ale statelor membre ale UE,
cuprinzand principalele caracteristici si obiective de calitate, a fost integrat in controlul intern
al administratiei publice. Principalele caracteristici ale administratiei noastre sunt: integrarea
managementului public (obiective strategice si operationale) dezvoltarea evaluarii conducerii
si masurarii managementului performantei clientilor, BPR (simplificarea proceselor
administrative), BPM, BSC proceduri de depunere a plangerilor administrative.

Italia

La inceputul anilor ’90, principiile manageriale au fost introduse in acordurile de
parteneriat italiene. Legea nr. 241/1991 a introdus primele principii menite sa aduca acordurile



UNIUNEA EUROPEANA

CCA <

Programul Operational Capacitate Administrativd
. | Instrumente Structurale
Fondul Social European Competenta face diferenta! 2014-2020

de parteneriat mai aproape de cetateni: eficienta, eficacitatea si transparenta activitatilor
desfasurate. Calitatea furnizarii de servicii nu se numara inca printre acestea. Decretul 29/1993
creeaza birouri dedicate gestionarii relatiilor cu cetatenii si, in aceasta perioada, au fost
lansate mai multe initiative privind calitatea (cum ar fi Carta cetatenilor, introdusa prin
decretul presedintelui Consiliului de Ministri (DPCM) in 1994. Alte initiative contemporane
includ premiul ,,100 de proiecte in serviciul cetatenilor”, care recompenseaza proiecte care
vizeazd imbunatatirea relatiei dintre agentiile de plati si cetdteni. in a doua jumitate a
anilor’90, accentul a fost pus pe simplificarea proceselor si a procedurilor (asa-numitele legi
Bassanini). Pana la sfarsitul deceniului, e-guvernarea s-a clasat pe primul loc pe agendele
politice. Tn 2004, 2005 si 2006, ministrul administratiei publice a emis trei directive privind
masurarea calitatii percepute, calitatea serviciilor online si calitatea administratiei publice.
Traiectoriile paralele au vizat calitatea unor sectoare specifice, cum ar fi asistenta medicala si
educatia. Organizatiile din domeniul sanatatii au introdus instrumente de management al
calitatii in cadrul mai multor reforme ale managementului public puse in aplicare la inceputul
anilor «90, in timp ce scolilor li s-a acordat o autonomie manageriala mai mare de la sfarsitul
anilor»90, ceea ce a promovat numeroase initiative, in special formare, privind calitatea. O
cultura a calitatii a fost generata in administratiile centrale [in special agentiile autonome,
cum ar fi agentiile fiscale, INPS (Institutul National de Securitate Sociala) si INAIL (Institutul
National de Asigurari impotriva Accidentelor la locul de munca) etc.]. Cele trei rezultate
principale includ urmatoarele: O serie de acorduri de parteneriat mai mari au introdus o noua
logica caracterizata prin: o mai buna orientare a cetatenilor, reorganizare si integrare
tehnologica, precum si simplificare. S-a trecut de la instrumente unice la o perspectiva
integrata a calitatii. in 2007, a fost introdus un plan national privind calitatea in agentiile de
plati pentru punerea in aplicare a Directivei din 2006 cu scopul de crestere a numarului de
agentii de plati care se angajeaza sa imbunatateasca calitatea, implicarea activa a partilor
interesate in definirea si punerea in aplicare a politicilor de imbunatatire a calitatii, precum si
comunicarea si vizibilitatea rezultatelor.

Portugalia

Incepand cu anii’80, modernizarea administratiei publice a devenit un factor vital
pentru dezvoltarea sociala si economica a Portugaliei. In consecintd, o administratie orientata
catre cetateni s-a axat pe calitate ca prioritate politica pentru serviciile publice. Preocuparea
cu privire la calitatea serviciilor publice si la strategia de management al calitatii a fost
integrata in agenda publica si in programele guvernamentale incepand din 1993. Principalele
initiative privind aspecte legate de calitate au vizat stimularea managementului calitatii in
serviciile publice prin utilizarea modelului CAF si gestionarea sistemului de evaluare a
performantelor serviciilor publice, care stimuleaza aplicarea instrumentelor moderne de
sustinere a managementului.

Slovacia

Un moment semnificativ in integrarea conceputului de calitate in administratia publica
a avut loc in 2003, cand organismele guvernamentale centrale din Slovacia, la fel ca in mai
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multe tari europene, au fost obligate sa puna in aplicare modelul CAF in organizatiile lor pana
in 2008. Principalele obiective ale proiectului CAF au urmarit sa motiveze organizatiile
administratiei sa inceapa activitatile de imbunatatire continua, sa se orienteze catre client
pentru a introduce diferite masuratori pentru a creste eficienta sistemului administrativ.

Romania

Anul 2004 a fost cel in care au fost intreprinse anumite masuri coerente de catre
institutiile publice centrale din Romania in vederea asigurarii si consolidarii managementului
calitatii. In acest sens, au fost emise anumite documente strategice, fiind prevazute:
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; 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, in vederea
introducerii si evaluarii standardelor de calitate pentru serviciile publice care pun in aplicare
un ghid de evaluare pentru autoevaluarea institutionala in conformitate cu obiectivele
principale ale CAF: reducerea orientarii birocratice catre cetateni, profesionalizarea functiei
publice in vederea cresterii calitatii serviciilor publice.

Cap.lll. Abordarea managementului calitatii in administratia publica din Belgia, Italia,
Portugalia, Norvegia si Slovacia

In timpul celui de-al doilea semestru al anului 2014, sub presedintia italiana a Consiliului
UE , accentul a fost pus pe impactul utilizarii CAF asupra organizatiilor din sectorul public, in
mod special in sectorul Educatiei.

CAF este rezultatul cooperarii dintre ministrii UE si este responsabil pentru Administratia
Publica. O versiune pilot a fost prezentata in mai 2000 si versiunile revizuite au fost lansate in
2002, 2006 si 2013.

CAF este un instrument usor de utilizat,este gratuit, pentru a ajuta sectorul public si
organizatii din intreaga Europa in utilizarea tehnicilor de management al calitatii pentru a-si
imbunatati performanta.

CAF este un instrument de management al calitatii totale (TQM) care este inspirat de
principalele modele de calitate totala si in special, prin Modelul de excelenta al Fundatiei
Europene pentru Managementul Calitatii (EFQM).

Este special conceput pentru organizatiile din sectorul public,avand in vedere aceste
caracteristici. Modelul merge pe premisa ca rezultatele excelente in performanta
organizationala,cetatenii / clientii, oamenii si societatea sunt realizate prin strategie de
conducere si planificare,oameni, parteneriate, resurse si procese.

Din anul 2000, aproape 4500 de organizatii din sectorul public din toata Europa au folosit
modelul si numarul de utilizatori CAF este inca in crestere.
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CAF isi doreste sa fie un catalizator pentru un proces complet de imbunatatire in cadrul
organizatiilor si are urmatoarele scopuri:
1. Introducerea administratiilor publice in cultura excelentei si principiile TQM;
2. Sa ii ghideze progresiv catre un ciclu complet ,,Plan-Do-Check-Act (PDCA)”;
3. Sa faciliteze autoevaluarea unei organizatii publice pentru a ajunge la un diagnostic si
actiuni de imbunatatire;
4. Sa actioneze ca o punte de legatura intre diferitele modele utilizate in managementul
calitatii;
5. Pentru a facilita invatarea intre organizatiile din sectorul public.

Structura cu noua cutii identifica principalele aspecte care necesita luare in considerare in
orice analiza organizationala.

Criteriile 1-5 se refera la practicile manageriale ale unei organizatii: asa-numitii Enablers.
Aceste stabilesc ce face organizatia si cum isi abordeaza sarcinile pentru a obtine rezultatele
dorite.

In criteriile 6-8, rezultatele obtinute in domeniile cetatenilor / clientilor, persoanelor si
responsabilitatii sociale au fost masurate prin masuratori de perceptie si
performanta.Rezultatele sunt masurate pe baza unor indicatori cheie de performanta bine
stabiliti.

Organizatiile sunt libere sa adapteze implementarea modelului la nevoile lor specifice si
contextuale, structura modelului, cu cele 9 criterii si cele 28 de sub-criterii,intrucat
utilizarea unuia dintre panourile de evaluare este foarte recomandata, deoarece este pentru
a implementa procesul
urmand liniile directoare date.

Utilizarea modelului CAF este un proces de invatare pentru fiecare organizatie.

Un plan de implementare in 10 pasi a fost dezvoltat pentru a ajuta organizatiile sa-l
foloseasca in cel mai eficient mod.

Una dintre cele mai importante concluzii ale studiului, intreprinsa de EIPA a fost ca din
toate cele opt rezultate CAF, 6 sub-criterii au crescut dupa fiecare implementare. in unele
cazuri a fost o crestere destul de mica de 3 pana la 4%, dar in altele cresterea a fost destul de
mare, pana la 8 si 9%. Ca rezultat al autoevaluarii, activitatile de imbunatatire care au fost
intreprinse au dus la aceasta performanta mai buna a organizatiei.

12 institutii de invatamant din 5 tari au descris modul in care aceste actiuni de
imbunatatire au dus la o performanta mai buna a acestora.

Acest studiu isi propune sa se bazeze pe rezultatele studiului italian, largind domeniul de
aplicare din intregul sector public si descriind bune practici din 20 de organizatii, din 13 tari
diferite.

Autoevaluarea sectorului public, folosind TQM a CAF, indica punctele forte ale organizatiilor
si domenii de imbunatatire. O valoare adaugata importanta a abordarii TQM in comparatie cu
alte metode care se concentreaza pe standardele de control intern, este aceea pe care
trebuie sa o faca si utilizatorii CAF.

Au evaluat cele 4 domenii de rezultate si au putut masura progresul sau regresul
performantei lor in timp. Alegerea celor mai necesare actiuni de imbunatatire dupa
autoevaluare este importanta pentru o imbunatatire a rezultatelor.

Pentru un bun impact, au avut nevoie de exemple de povesti concrete de succes,de dovezi
descrise de proprietarii procesului, spunand ce fel de eforturi depun in vederea imbunatatirii
performantei.
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Rapoartele de autoevaluare au fost bogate, indicand mai multe domenii de imbunatatire ale
echipelor de autoevaluare.
Modelul CAF nu are o metodologie speciala de stabilire a prioritatilor. Unele tari si-au
dezvoltat propria abordare de stabilire a prioritatilor si au promovat-o printre utilizatorii lor.
EIPA a elaborat impreuna cu Belgia o metodologie si o prezinta in timpul sesiunilor sale de
formare si in coaching-ul implementarii CAF.

Deoarece CAF este un instrument holistic, aproape toate aspectele functionarii
organizatiilor din sectorul public sunt implicate, inclusiv aspectele care se afla in centrul
noului plan strategic al EUPAN.

Toate domeniile care ofera abordari operationale adecvate la nivel organizational, sunt
tratate in CAF.

Numarul de utilizatori CAF inregistrati a crescut de la 288 in 2005, peste 2066 in 2010, la
aproape 4000 in 2016.

La 1 septembrie 2016, baza de date CAF era de 3887 utilizatori CAF, inregistrati in 52 de
tari si Institutii europene ( Italia - 913, Slovacia -60, Belgia - 342, Portugalia 195, Romania -
49 ,Norvegia 92).

Baza de date CAF la 1 septembrie 2016- prezentare generala a utilizatorilor:

Educatie si cercetare 1082

Economie, agricultura, pescuit si comert 88
Administratia locala (municipalitati, provincii)919
Justitie si Drept 87

Servicii sociale si securitate sociala 410

Cultura 57

Politie si securitate 175

Afaceri la domiciliu 53

Vama, impozite si finante 151

Politica generala si supraveghere,coordonare 44
Sanatate 144 Mediu 31

Managementul sectorului public (P&O, buget, TIC etc.)126
Afaceri externe Post si comunicare 11

Transport, infrastructura,lucrari publice, utilitati 89
Altele 362

Abordarea managementului calitatii in administratia publica din Belgia

Incepand cu anul 2001, Belgia s-a aldturat acestei miscari, pentru a raspunde nevoii de a
transmite initiativa europeana de promovare a calitatii serviciilor publice, la nivel national.
Instrumentul ales a fost Cadrul comun de evaluare (CAF), a carui utilizare era obligatorie
pentru administratii dorind sa prezinte o buna practica.

Aceasta strategie de diseminare a CAF a avut succes deoarece un numar de peste 3.500
de persoane, majoritatea functionari publici din toate originile (local, regional, comunitar si
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federal), au participat la cele cinci conferinte bienale si aproape 300 de organizatii publice
belgiene au implementat programul CAF, instrumentul pentru diagnosticul organizational.

in cele din urma, CAF a ajuns si in alte domenii de care guvernul traditional era interesat,
cum ar fi educatia. Astfel s-a nascut proiectul pentru adaptarea CAF la sectorul educational cu
un grup de experti in domeniul educatiei: cunoscut drept CAF pentru educatie si formare, care
a putut fi aplicat la diferite niveluri de invatamant, de la nivelul primar pana la universitate.

Abordarea managementului calitatii in administratia publica din Italia

Odata cu lansarea primei versiuni CAF in 2000, comunitatea de utilizatori italieni CAF a
crescutfoarte mult. Italia este statul membru cu cel mai mare numar de cereri inregistrate
CAF.

in tot acest timp, Departamentul pentru Administratii Publice din Italia (PAD), impreuna cu
Formez, a raspuns de promovarea modelului si a implementat un numar de initiative pentru
sustinerea utilizarii CAF, la nivel central si local si in diferite sectoare. Toate activitatile au
fost planificate si dezvoltate sub supravegherea CAF, avand o legatura puternica si cu CAF
European RC (laEIPA) si reteaua CAF.

Au demarat cu un proiect pilot de verificare, in care s-au implicat 21 de administratii cu
experienta anterioara a instrumentelor de calitate la diferite niveluri.La acest proiect au
contribuit cei implicati, urmarind, fezabilitatea utilizarii CAF si obtinerea de informatii
pentru planificarea in urma activitatilor de promovare si sustinere.

Acestea au fost primele administratii inregistrate in baza de date EIPA la nivel national.Cei
care au sponsorizat aceasta difuzie au fost chiar utilizatorii CAF.

Au organizat numeroase seminarii pentru a-si prezenta aplicatiile CAF managerilor publici
care au fost foarte interesati de utilizarea modelului.

in anul 2003, aproximativ 150 de reprezentanti ai administratiilor publice din intreaga
lume au participat la ,,European CAF Event”, planificat si organizat de Presedintia UE la
Roma. Pentru Italia, acesta a fost si prilejul de a conduce, impreuna cu EIPA, primul sondaj
european privind utilizarea CAF.

Tot in aceasta perioada a fost definita si implementata o strategie nationala pentru
difuzarea CAF.

Au avut loc seminarii pentru prezentarea CAF siau fost implicate diferite tipuri de
organizatii publice cu scopul de a incepe promovarea utilizarii modelului.

A avut loc infiintarea unui nou ,,Premiu national al calitatii” bazat pe CAF si o recunoastere
formala data de nivelul politic importantei autoevaluarii performantei.

Prima editie a Premiului pentru calitate a fost lansata in mai 2006, incepand sa acorde
premii administratiilor angajate in procese de imbunatatire continua care vizeaza
imbunatatirea receptivitatii fata de cetateni si calitatea serviciilor.

Procesul de evaluare externa s-a realizat in trei pasi, de experti
evaluatori, cu referire la criteriile modelului CAF si principiile TQM.
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Programul de instruire pentru evaluatorii CAF a fost definit apoi adresat publicului,
manageri si oficiali, cu scopul de a raspandi si cunostintele CAF in randul administratiei
publice.

Administratiile publice au fost invitate sa introduca practici de autoevaluare, o data cu
Directiva privind calitatea in administratiile publice, emisa in decembrie 2006, ca mijloc de
implementare a actiunilor de imbunatatire continua care vizeaza cresterea calitatii.

Directiva sugereaza utilizarea TQM si a modelelor de excelenta in general, dar in special o
atentie deosebita pentru prima data se acorda modelului CAF recomandat pentru
»incepatori”.

Tn anului 2007, in cadrul primului plan national de actiune pentru calitate in administratiile
publice, au fost lansate multe initiative pentru a creste in continuare numarul de utilizatori
CAF care la momentul respectiv era deja mai mare de 200. Strategia se baza pe implicarea
partilor interesate, publice si private, parteneriatul cu ministrii si regiunile, si contributia
multor organizatii cu experienta.

O atentie deosebita a fost acordata in sectoarele justitiei si educatiei datorita numarului
mare de organizatii implicate in intreaga lume si in intreaga tara.

Noul guvern a aprobat si implementat,la sfarsitul anului 2008, un nou plan national de
reformare a administratiilor publice.
O atentie deosebita a fost acordata calitatii si standardelor serviciilor, satisfactiei
clientilor,masurarea, eficienta si compararea performantelor.
Tn anul 2009, Decretul legislativ 150/2009 a introdus un accent special pe masurare, evaluare
si imbunatatire a performantei. Toate administratiile publice gestioneze cu corectitudine asa-
numitului ,,ciclu de performanta”si toate administratiile publice trebuie sa creeze sisteme
CSM eficient.
CAF joaca un rol important ca model european si este necesar pentru a ajuta organizatiile
publice sa defineasca domeniile de imbunatatire.
Planurile nationale de actiune ale CAF implementate au vizat urmatoarele:
- cresterea numarului de administratii care utilizeaza modelul CAF in zonele mai putin
dezvoltate ale tarii;
- sprijinirea calitatii autoevaluarii CAF si a impactului acesteia asupra organizatiei cu
asistenta tehnica;
- acordarea si promovarea celor mai bune practici
In perioada 2007/2010 s-au organizat seminarii regionale care au implicat un numar
mare de participanti (pana acum peste 1000),
apartinand atat administratiilor publice centrale, cat si celor locale.
Au fost abordate urmatoarele probleme:
principiile de baza TQM,
-ciclul PDCA,
- -metodologiile de autoevaluare;
modelul CAF si modul de utilizare pentru autoevaluare si planificare a imbunatatirii;
Au fost instruiti peste 100 de evaluatori CAF.
A fost realizata si o implementare pilot pentru justitie pentru a testa calitatea si un cadru
de actiuni de sprijin menite sa faciliteze utilizarea modelului de catre organizatiile de
justitie.
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Tn ultimii 10 ani, peste 1500 de administratii italiene au participat cu initiative
promotionale ale modelului CAF, precum si actiunile de implementare; astazi peste 350 de
administratii italiene au folosit deja modelul.

CAF este perceput de administratiile publice italiene ca un instrument puternic care poate fi
usor de integrat atat la nivel national, cat si european.

Abordarea managementului calitatii in administratia publica din Norvegia

Pana in 2010, peste 80 de organizatii din sectorul public din Norvegia isi desfasurasera
activitatea in vederea evaluarii si planurilor de actiune de imbunatatire, utilizand CAF.

Printre aceste organizatii regasim:

« Directia fiscala norvegiana (una dintre primele care a folosit CAF in Norvegia)
« Autoritatea de supraveghere financiara din Norvegia

« Multe scoli de muzica si arta

 Multe scoli secundare superioare

« Multe organizatii publice care lucreaza cu copii, tineri si afaceri familiale
 Doua spitale

« Instantele de consolidare a terenurilor

« Instantele de circumscriptie

« Curtile de apel

« Politia orasului Bergen

« Serviciul National de Investigare a Criminalitatii

Ministerul Administratiei Guvernului si Afacerilor Bisericii lucreaza pentru imbunatatirea si
dezvoltarea sectorului public din Norvegia.

Agentia pentru Management Public si eGuvernare (Difi), doreste sa consolideze activitatea
guvernului in ceea ce priveste reinnoirea sectorului public, precum si
imbunatatirea organizarii si eficientei administratiei guvernamentale.

Majoritatea utilizatorilor CAF din Norvegia au primit la cerere asistenta de la Difi.

n 2003, biroul auditorului general al Norvegiei a efectuat un studiu care a aratat ca o mare
majoritate dintre ei nu a reusit sa utilizeze sondajele pentru a le imbunatati organizarea.
Folosirea CAF ajuta organizatiile sa evite astfel de capcane care pierd timpul. Prin utilizarea
CAF organizatia trebuie sa beneficieze de sondajele clientilor pentru a atinge scoruri ridicate
in evaluare.

CAF a devenit un instrument popular in Norvegia.
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Abordarea managementului calitatii in administratia publica din Portugalia

Modelul CAF a fost prezentat Europei in timpul presedintiei portugheze la prima conferinta
de calitate.

De la prima versiune a CAF in urma cu zece ani, comunitatea utilizatorilor CAF din
Portugalia a crescut.

De-a lungul anilor au aparut initiative semnificative, atat la nivel politic, cat si la nivel de
utilizator
valoare adaugata promovarii CAF ca model care functioneaza!

Institutul de securitate sociala (ISS, IP), unul dintre cele mai mari servicii ale
administratiei portugheze,cu aproximativ 12,453 angajati care asigura 430 servicii de livrare,
si-au inceput calatoria pentru a stabili un angajament fata de excelenta.

Echipele de autoevaluare au fost asistate de o echipa de formatori.

Proiectulul foloseste instrumente moderne de invatare,o platforma de e-learning si un wiki.

Dupa implementarea CAF se asteapta ca utilizatorii CAF sa solicite acest tip de
recunoastere, care ar putea fi utilizat ca reper pentru a compara performanta dintre
serviciile publice si a obiectivelor SIADAP (Sistemul de evaluare a performantei pentru
administratia publica).

Abordarea managementului calitatii in administratia publica din Slovacia

In 2003 s-a luat initiativa de implementare a Cadrului comun de evaluare, iar primul
proiect a fost de implementare a modelului CAF in administratia publica slovaca.

Organizatiile administratiei publice au fost sustinute intens in cadrul lor implementandu-se
modelelor de calitate de catre nivelul guvernamental central si national.

Organismele au fost obligate sa implementeze modelul CAF in organizatiile lor pana in
2008, potrivit rezolutiei guvernului slovac nr. 900 din 24 septembrie 2003).

Modelul CAF a fost oferit ca un instrument usor de utilizat pentru a ajuta organizatiile din
sectorul public sa foloseasca
tehnici de management al calitatii pentru a imbunatati performanta. Principalele obiective au
fost sa introduca administratia publica in principiile TQM, pentru a facilita autoevaluarea unei
organizatii publice, pentru a obtine un diagnostic si actiuni de imbunatatire, pentru a facilita
invatarea comparativa intre organizatiile din sectorul public si, astfel, cresterea eficientei
administratiei publice si crestea satisfactiei clientilor.

De atunci, Oficiul Slovac de Standarde, Metrologie si Testare (SOSMT), in calitate de
coordonator al politicii de calitate a statului, a sprijinit multe organizatii din diferite niveluri
din sectorul public pentru implementarea CAF. Modelul CAF a fost implementat in multe
sectoare si domenii diferite, cum ar fi
guvernul central, administratia locala si regionala, organe de inspectie, educatie, sanatate,
sectorul social.

SOSMT reprezinta, de asemenea, Republica Slovaca in cadrul Grupului de servicii publice
inovatoare, precum si in grupul de lucru al expertilor CAF.
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SOSMT si expertii sai ofera administratiei publice diferite tipuri de instruiri CAF,consultanta,
evaluare externa, precum si livrarea diferitelor tipuri de publicatii CAF, la nivel european,
realizand brosuri de aplicatii proprii si alte documente legate de modelul CAF.

SOSMT lucreaza la lansarea procedurii de feedback extern CAF pentru anul 2011.

Cap.V Implementarea CAF intr-o unitate de invatamant din Belgia

Haute Ecole en Hainaut - HEH este un colegiu universitar public care ofera cursuri de
licenta si de master in domeniile stiintei si tehnologiei si cursuri de licenta in domeniul
stiintelor sociale. Aceasta universitate este situata in Mons, beneficiaza de 4 campusuri
universitare, 350 de persoane formeaza personalul academic, administrativ, tehnic si de
intretinere si peste 3000 de studenti.

La data analizei, HEH era deja un utilizator CAF. Acesta a adoptat CAF ca un standard de
referinta de baza in anul 2008 si a efectuat deja doua procese de autoevaluare.

Motivul pentru care unitatea a decis sa utilizeze CAF, a fost acela ca instrumentul parea
cel mai relevant pentru unitatea noastra si pentru invatamantul superior, si se potrivesc cu
cultura lor de dialog intern. Au efectuat un al doilea CAF pentru ca au existat doar cateva
proiecte comune intre departamente.

A fost un instrument de unificare si imbunatatire a imaginii institutie printr-o abordare de
calitate diferita de cea a altor institutii.

CAF s-a adresat studentilor, precum si cadrelor didactice si personalului administrativ din
HEH.

Grupul de autoevaluare, alcatuit voluntar, a reunit personalul din toate nivelurile
institutiei. Toti membrii personalului si toate nivelurile au fost reprezentati, pentru a raporta
numeroasele realitati concrete care sunt traite in cadrul institutiei.

Pentru a imbunatati actiunile universitatii s-a realizat un studiu despre publicitatea si
vizibilitatea HEH, analizand urmatoarea intrebare: ,,Cum pot tinerii sa obtina informatii
despre universitatea HEH?“. Pe baza rezultatelor obtinute au fost selectate cele mai bune
campanii de publicitate in raport cu interesele studentilor.

Studiul a ajutat universitatea sa inteleaga modul in care studentii si elevii pot obtine
informatii despre serviciile oferite de aceasta si modul in care studentii, elevii si partile
interesate pot lua legatura cu institutia de invatamant. Astfel, s-au adaptat cerintelor
publicatiile universitatii si s-a asigurat si publicitatea online la diferiti furnizori de media,
cum ar fi rezervarea unei campanii de publicitate online pe doua radiouri celebre on-line Pure
FM si NRJ.

Ca rezultat al procesului de auto evaluare aferent CAF 2013, in scopul de a dezvolta
abilitati de comunicare si de strategie, s-a nominalizat un ofiter responsabil cu comunicarea
care sa se ocupe de comunicare interna, comunicarea externa si de crearea de retele si
evenimente.

Comunicarea si monitorizarea sunt elemente importante in managementul calitatii.
Actiunile de imbunatatire a rezultatelor pentru realizarea unei comunicari eficiente si pentru
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punerea in aplicare a strategiei si a planificarii in intreaga organizatie si implicit selectarea
top 5 actiuni de imbunatatire a abilitatilor de comunicare in HEH, au fost:

A. Crearea Departamentului de Comunicare si angajarea unui ofiter de comunicare, care a
avut ca rezultat oferirea de suport si organizarea comunicarii interne si externe;

B. Crearea si actualizarea periodica a planului anual de comunicare, care au avut ca
rezultate imbunatatirea comunicarii si sporirea vizibilitatii HEH;

C. Elaborarea si difuzarea unei carte a calitatii universitatii care a avut ca rezultat o
referinta buna in cadrul Agentiei pentru Evaluarea Calitatii in Invatamantul Superior
belgian;

D. Dezvoltarea site-ului universitatii care a avut ca rezultat dezvoltarea HEH Website
pentru comunicarea externa dar si utilizarea in comun a Extranet si tranzitia de la
platforma Moodle, pentru comunicarea interna;

E. Sesiuni de lucru de informare si de colaborare prin sistemul informatic care au avut ca
rezultat follow-up cu comunitatea academica, evenimente, buletine de stiri si servicii
de calitate.

Utilizarea si punerea in aplicare a modelului CAF a condus la actiuni si contributii interne si
externe de imbunatatire a performantei serviciilor educationale oferite. Procesul de auto-
evaluare pentru CAF a fost realizat la nivel institutional si a fost condus de catre o comisie de
calitate.

Resursele umane au fost si sunt deosebit de importante pentru universitate si o buna
comunicare cu privire la strategia si monitorizarea evenimentelor in curs de desfasurare in
ceea ce priveste implementarea CAF au contribuit semnificativ la motivarea si satisfactia
personalului.

Intocmirea si actualizarea planului anual de comunicare cu toate evenimentele si proiectele
preconizate a se desfasura, a contribuit la imbunatatirea strategiei de comunicare. La randul
sau, ofiterul de comunicare a prezentat toate activitatile pentru anul universitar urmator dar
si noile trenduri in comunicare cu privire la materiale promotionale, parteneriate si
evenimente de publicitate.

Consiliul de administratie al HEH va valida acest plan de comunicare inainte de inceperea
fiecarui an universitar si acest plan va putea fi adaptat pe parcursul anului universitar in
functie de evenimente si de nevoile institutiei.

Colaborarea cu echipa de IT a fost esentiala pentru difuzarea de informatii prin intermediul
site-ului, inclusiv prezentarea orarelor si a programelor de studiu. S-a imbunatatit
vizibilitatea HEH prin folosirea unui nou logo si pentru ca vechiul nume era prea lung,
conducerea universitatii a decis sa utilizeze un nume nou: Haute Ecole en Hainaut - HEH.

S-a dezvoltat Carta grafica a universitatii prin crearea unui sistem grafic nou pentru
comunicarea interna si externa si au fost adaptate materialele publicitare, in conformitate cu
noua carta grafica, adica pliante de prezentare, panouri de afisaj in stand pentru targuri si
semnalizari si au fost regandite alte logo-uri pentru departamentele HEH, inclusiv pentru
Departamentul de calitate, pentru Departamentul Social si pentru Departamentul de Sprijin si
de Realizare Academica, toate aceste elemente contribuind la partea vizibila a dezvoltarii
strategiei in comunicare.
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Incepand cu anul universitar 2015-2016, HEH a organizat in luna septembrie, pentru
personalul nou angajat o sesiune “halfday” prin care s-a prezentat departamentelor de
contabilitate, resurse umane sau IT, procesul CAF si rezultatele implementarii acestuia.

O alta prioritate a vizat dezvoltarea site-ului de Internet si partajarea instrumentelor IT
intregii comunitati academice a HEH, de aici rezultand si necesitatea gasirii unei solutii
pentru gestionarea fisierelor.

Echipa IT a dezvoltat un instrument specific pe Internet pentru a satisface aceasta
necesitate cunoscut drept ,,extranet®. Acest instrument a permis HEH sa beneficieze de
informatii si de o comunicare mai buna si a devenit o zona specifica in care profesorii si
persoanele care lucreaza in institutia de invatamant pot pune si descarca fisiere si in care
studentii pot sa descarce fisiere si sa ia parte la diverse sondaje.

Tehnologia digitala a creat noi tehnologii si instrumente de informare si comunicare in
peisajul educational si a avut o contributie semnificativa la dezvoltarea de noi metode de
predare si de invatare. Una dintre cele mai raspandite metode de predare a constat in
utilizarea platformelor on-line de predare-invatare.

n anul 2010, HEH a selectat un instrument on-line de predare-invatare denumit,
»Claroline“, pentru a dezvolta o pedagogie digitala. Dupa cativa ani insa platforma aleasa s-a
dovedit neconforma asteptarilor universitatii.

n anul 2015, HEH a selectat o noua platforma denumitd Moodle dotata cu diferite
instrumente necesare pentru a imbunatati interactiunea dintre studenti si profesori si care a
stimulat procesul educational. Acest lucru a permis profesorilor sa posteze cursuri, sa creeze
site-uri si forumuri de dialog, sa posteze materiale educationale sau sa creeze chestionare.

Un grup de lucru compus din experti in informatica a sprijinit implementarea Moodle. Ei au
creat un ghid si au tinut training-uri pentru a initia si pentru a instrui cadrele didactice
interesate, astfel incat acestea sa poata utiliza platforma. In grupul de lucru, au existat si
profesori care au testat toate instrumentele platformei.

Utilizarea eficienta a CAF in anul 2014, a condus la elaborarea unei strategii si a unui plan
actualizat pentru perioada 2015-2016.

Procesul de auto-evaluare CAF a permis universitatii selectarea zonelor de imbunatatire si
de prioritizare. Planul strategic a inclus in anul 2013 mai multe actiuni la nivel de
comunicare, cum ar fi imbunatatirea imaginii si vizibilitatii HEH sau imbunatatirea strategiei
de comunicare a intregului personal.

Raportul de autoevaluare din anul 2014, a condus la un plan actualizat in anul 2016, cu noi
actiuni si obiective specifice pentru dezvoltarea si eficientizarea comunicarii interne si
externe. Rezultatele obtinute, au fost rodul implicarii tuturor partilor interesate in procesul
de auto-evaluare, inclusiv in procesul de selectare a criteriilor si de alegere a actiunilor si au
presupus un management participativ, o colaborare intre comisia de calitate, conducerea HEH
si resursele umane implicate in actul educational.
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S-a pus in aplicare o noua politica publica privind gestionarea programelor de formare in
educatie. Introducerea unor practici manageriale specifice a depins de Planul Strategic in
raport cu capacitatile financiare ale Colegiului Universitar iar o imbunatatire continua a
strategiei privind abilitatile de comunicare a condus la promovarea unei culturi a calitatii in
cadrul institutiei de invatamant si de formare.

Cap.V

6.Alte modele de bune practici din Uniunea Europeana
Scoala rezidentiala de stat Liminka- Finlanda

Scolile rezidentiale de stat joaca un rol important in asumarea responsabilitatii in vederea
ingrijirea substitutiva pentru toti cei implicati in acest domeniu de protectie a copilului.

O implementare cu succes a sarcinii scolii rezidentiale ajuta la o buna consolidare a
capacitatii functionale si de gestionare a copiilor si familiilor, precum si micsorarea nevoii de
alte resurse de serviciu public.

Ca urmare, numarul de initiative depuse de personal a crescut.

Numarul zilelor de concediu medical de personal a fost in scadere.

Managementul investeste in bunastarea personalului si in dezvoltarea proceselor si
practicilor legate de personal.

De asemenea, satisfactia la locul de munca a fost evaluata anual pe o scara de la 1 la 5.
Satisfactia la locul de munca a fost in jur de 3,5.

Scoala rezidentiala de stat Liminka si-a dezvoltat in mod sistematic functionarea si
managementul calitatii din 2009. In urma acestui proces de dezvoltare, a fost construit
sistemul de calitate MAP, instrument care astazi serveste drept nava pentru ghidarea zilnica,
circulatia informatiilor, supraveghere,dezvoltarea, autoevaluarea si familiarizarea
angajatilor. Sistemul de management si calitatea MAP au fost construite conform modelului
CAF, chiar daca initial se bazau pe ISO 9001.

Personalul a fost implicat in mod constant in procesul de dezvoltare prin intermediul mai
multor forumuri, cum ar fi echipa intalniri, seminarii de dezvoltare la nivelul intregii
organizatii (de 3 ori pe an), reuniuni ale comitetului de cooperare,
analize interne, reuniuni ale comitetului de securitate si sanatate in munca, precum si prin
initiative, feedback si evaludri ale performantei angajatilor. in plus, orice divergente intalnite
si inregistrate de catre personal sunt acum revizuite si abordate lunar, deci functioneaza ca
surse pentru dezvoltare ulterioara.
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Ideea centrala a sistemului de management este aceea ca toate procesele verbale, notele,
deciziile, rapoartele si valorile sunt disponibile pentru personalul din baza de date denumita
MAP (cu exceptia celor considerate confidentiale).

De asemenea, procesarea initiativelor, feedback-ului si divergentelor se realizeaza prin MAP
si astfel se poate sa fie vazut de orice membru al personalului.

Beneficiile obtinute din dezvoltarea si managementul operational au fost: cresterea
transparenta si deschidere a managementului, imbunatatirea circulatiei informatiilor,
participarea activa a personalului in procesele de dezvoltare, implicarea grupurilor de
interese in munca de dezvoltare, orientata spre obiective si management al strategiei care
adera la toate nivelurile organizatiei, concentrare imbunatatita asupra copiilor si productia
de noi continuturi pedagogice si educationale, cresterea numarului de angajati , bunastarea si
siguranta, consolidarea si activarea rolurilor in ceea ce priveste sanatatea si siguranta la locul
de munca si administratori sindicali, coeziune sporita in familiarizarea angajatilor si
implementarea procedurilor de la diverse planuri si manuale la munca de zi cu zi.

Numarul mare de zile de concediu medical din 2009 si 2010 a determinat conducerea sa ia
in considerare dezvoltarea a bunastarii personalului. Posibilitatea ca membrii personalului sa
se poata implica in dezvoltarea munca si mediul lor de lucru si transparenta procesului
decizional au fost vazute ca fiind cruciale
factori in cresterea bunastarii personalului. Prin implicarea personalului in procesele de
dezvoltare, management trimite un mesaj ca expertiza si profesionalismul membrilor
personalului sunt respectate cu mare respect si incredere.

S-a observat ca sistemul de calitate MAP a functionat ca o baza buna pentru
implementarea diferitelor proceduri de implicare. Pe de alta parte, orice functionare
sistematica sistemul poate actiona ca o platforma pentru dezvoltare, dar cel mai important
factor este angajamentul conducerii si repetarea persistenta a metodelor implementate pana
cand acestea se solidifica in modele de operare stabilite.

Crearea practicilor consacrate creeaza o atmosfera pe care o are implicarea membrilor
personalului impact asupra bazelor care creeaza din nou un sentiment de continuitate si
securitate.

Personalul participa acum activ la dezvoltarea operationala prin depunerea de initiative,
prin intermediul intern, recenzii, evaluari privind dezvoltarea angajatilor si sondaje de
satisfactie la locul de munca.

Capacitatea de a inregistra initiative in sistemul de calitate MAP a fost pusa la dispozitia
tuturor membrilor personalului incepand din prima zi. In cazul in care un membru al
personalului nu stie cum sa utilizeze sistemul, supraveghetorul acestuia
poate depune o initiativa pentru ei. n primii cativa ani, grupul de conducere si
supraveghetorii le-a amintit membrilor personalului despre depunerea initiativelor ori de cate
ori au auzit idei de dezvoltare. De exemplu in timpul intalnirilor.

Grupul de management prelucreaza toate initiativele lunar. Se adauga apoi comentarii cu
privire la ce se pot face pasi spre realizarea acestor idei si, de asemenea, invers, de ce unele
idei nu pot fi realizat. Membrii personalului pot urmari modul in care initiativele lor sunt
procesate prin intermediul sistem de calitate. Grupul de management tine evidenta
lunara a procesului de initiativa prin ,trafic”
lumini ”: o initiativa in desfasurare este afisata in galben, unde una completata este afisata
in verde. Initiative sunt observate pana la finalizare.

Initiativele finalizate si realizate au fost discutate in cadrul sedintelor personalului chiar de
la inceput pentru a subliniaza importanta sistemului de initiativa. Ca atare, nu se acorda nicio
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recompensa specifica pentru initiativele de succes, pentru transparenta luarea deciziilor si
capacitatea de a influenta sunt recompense in sine.

Initiativele au fost colectate si din evaluarile dezvoltarii angajatilor, satisfactia la locul de
munca sondaje, discutii in cadrul reuniunilor de personal, analize interne, analize de
management, recenzii efectuate de oficiali guvernamentali si recenzii externe. Acest lucru a
dus la faptul ca sistemul de initiativa a devenitun instrument crucial in dezvoltarea
operationala continua.

Astazi, echipele urmaresc progresul si procesarea initiativelor in cadrul intalnirilor lunare
ale echipei. Intalnirile au loc mai des decat intalnirile cu personalul, astfel incat acestea au
preluat rolul de forum regulat pentru discutarea initiativelor. Echipele urmaresc initiativele
prin sistemul de calitate MAP, care ca atare
intareste obiceiul de a utiliza pe deplin sistemul.

Membrii personalului nu sunt recompensati pentru initiative individuale, desi afiseaza
activitate in dezvoltarea operationala va fi luata in considerare la stabilirea salariului
personal al unui membru al personalului procent, pentru care numarul initiativelor depuse
este un bun indicator.

Ce poate merge rau?

Este extrem de important sa aveti incredere in expertiza si profesionalismul membrilor
personalului. Depunerea initiativele nu pot fi ingreunate prea mult si posibilitatea ca intregul
personal sa poata continua urmarirea procesarii initiativelor este importanta.

Conducerea trebuie sa ia in serios toate initiativele, chiar daca unele dintre ele ar putea
parea minuscule. Este important pentru a da o explicatie daca o initiativa nu poate fi
realizata. Managementul trebuie sa proceseze initiative in mod regulat si asigurati-va ca
actionati asupra chestiunilor care au fost convenite. Daca
acordurile nu sunt respectate, insasi sensul depunerii initiativelor isi pierde scopul.
Initiativele finalizate ar trebui sa fie aduse in evidenta si subliniate, de exemplu, in cadrul
sedintelor de personal, astfel incat acestea devine clar pentru personal ca problemele se
desfasoara prin intermediul sistemului de initiativa.

Initial principiile managementului calitatii au fost selectate ca metodologie operationala
dezvoltare. Intre timp, a devenit clar c& imbunatatirea sistemului de calitate existent era in
curs, deoarece la momentul respectiv instructiunile lipseau sau nimeni nu stia ce versiuni
erau valide. Noul sistemul a fost conceput pentru a actiona ca o arhiva pentru manuale de
instructiuni, minute si note, precum si ca
platforma pentru descrierile proceselor.

Dupa aceasta prima etapa, satisfactia personalului a fost scazuta si necesitatea
imbunatatirii bunastarii angajatilor si a aparut continutul serviciului. Scopul a fost de a crea
solutii practice, cum ar fi sistemul de initiativa si ulterior platformele pentru managementul
securitatii si dezvoltarea durabila sa fie incorporate in sistemul de calitate in sine.

Dorinta a fost de a imbunatati bunastarea angajatilor prin cresterea capacitatii lor de a-si
influenta propria munca, continutul propriei lucrari si dezvoltarea mediului lor de lucru. Acest
lucru a fost facut pentru a subliniati faptul ca fiecare membru al personalului este cel mai
bun expert in propria sa activitate. Acordarea responsabilitatii personalului in dezvoltarea
operationala si ocupationala a servit la cresterea increderii intre personal si
conducere.Prioritizarea actiunilor de dezvoltare a fost facuta in zilele de planificare anuale,
care se desfasoara de trei ori pe an si implica intregul personal.

O alta tema centrala in bunastarea angajatilor a fost deschiderea si transparenta
managementului.

Implementarea sistemului de initiativa a inceput cu cerintele mentionate in calitate
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certificat, dar de-a lungul anilor s-a transformat intr-un instrument crucial pentru dezvoltarea
continua.
Ultima autoevaluare CAF a fost facuta in 2015.

Capitolul VI. Concluzii

Mediile economice si sociale sunt criterii esentiale pentru a intelege in ce context
functioneaza organizatiile educationale, precum si diferitele presiuni si provocari pe care
trebuie sa le abordeze. Un cadru economic inca stagnat la nivelul UE si impactul puternic al
crizei se numara printre principalele preocupari pentru organizatiile care actioneaza la nivel
local si, prin urmare, sunt capabile sa asiste la presiunea principalelor lor parti interesate,
cum ar fi studentii si familiile.

in ltalia, Belgia si Portugalia, scolile implicate prezinta un mediu economic si social
destul de dificil in care criza economica si alte fenomene locale, cum ar fi rata ridicata a
abandonului scolar, analfabetismul si migratia influenteaza performantele organizatiilor.
Majoritatea organizatiilor implicate au incercat deja sa dezvolte, chiar inainte de CAF, un
proces decizional bazat pe rezultate/performanta, fie in mod propriu, fie pentru a obtine
certificari externe de calitate (de exemplu, 1SO 9001).

Intr-adevar, se poate deduce ca majoritatea a considerat colectarea de date privind
performantele scolare drept un aspect important, daca nu crucial, pentru imbunatatirea
calitatii institutiei.

Motivul principal pentru care unitatile de invatamant au decis 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 sa practice o abordare de management al calitatii pentru imbunatatirea
performantelor, la toate nivelurile organizatiei.

Dupa cum s-a raportat in prima parte a studiului, adesea organizatiile actioneaza in
medii dificile si de schimbare. Aceasta premisa este foarte importanta pentru a intelege de
ce organizatiile ar trebui sa puna in aplicare instrumente manageriale spre a-si ridica
standardele de calitate si a sti perfect unde sa-si canalizeze, din pacate, adesea resursele
limitate.

Motivele sunt diverse si conduse de actori din interiorul si din afara organizatiei in
sine. O scoala din Portugalia, de exemplu, a decis in mod liber sa adopte instrumentul CAF
»Aplicarea CAF a fost aleasa in mod voluntar de catre scoala pentru a evalua calitatea
organizatiei si pentru a o imbunatati. A fost adoptata ca raspuns la solicitarile profesorilor de
a imbunatati calitatea institutiei”(Portugalia, Agrupamento de Escolas de Cuba). in schimb, o
scoala din Belgia a decis sa utilizeze CAF ca ghid pentru gruparea mai multor servicii
studentesti intr-o singura scoala. Cu alte cuvinte, pentru a schimba o parte din structura
organizatorica. Acestia sustin ca: ,In urma unei fuziuni dificile intre trei Hautes Ecoles si
pentru a crea un serviciu unic de sprijin pentru studenti, s-a apreciat ca autoevaluarea CAF ar
fi utila; ideea a fost de a reuni servicii disparate si de a aduce mai aproape personalul,
oferindu-le practici comune de lucru. Pe scurt, aducerea unui mozaic de servicii intr-un singur
serviciu. (Belgia, HepH-Condorcet)

Datorita CAF si implicarii actorilor-cheie in evaluare, este posibil sa se identifice
punctele in care institutia se poate imbunatati. Dar, dupa cum au sustinut mai multe
organizatii intervievate, angajamentul conducerii si al directorilor, precum si al altor institutii
nationale si locale, poate fi principalul motor al CAF si al punerii sale in aplicare.
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Prin urmare, conducerea in sine are un rol cheie in demararea procesului de punere in
aplicare a instrumentului CAF, dupa cum s-a afirmat ,,Conducerea de varf a dorit sa asigure
acordul si partajarea, sa stimuleze motivatia, implicarea si participarea la procesul de
imbunatatire si sa indemne la contributia tuturor.

CAF, ca instrument special conceput de si pentru organizatiile publice, poate fi
considerat un pas inainte in ceea ce priveste managementul calitatii, chiar daca este
comparat cu alte standarde care au fost puse in aplicare in trecut de unele organizatii
intervievate. Urmatorul citat poate clarifica acest concept: ,,Conducerea si oamenii nu au fost
cu adevarat multumiti de standardele 1SO, deoarece nu au avut niciun impact asupra nivelului
educational si didactic. Trecerea de la standardele 1SO la modelul CAF a fost strategica:
autoevaluarea s-a dovedit a fi mai eficienta, mai coerenta si mai relevanta pentru misiunea
scolara [...] urmarind succesul educational pentru fiecare elev" (Italia, IPS Milani) sau,
indiferent de abordarile anterioare privind managementul calitatii, ca in cazul acestei scoli
din Belgia, doar pentru ca se potriveste cu atitudinea organizatiei: ,,Instrumentul parea cel
mai relevant pentru Scoala noastra de Tnvatamant Superior si se potriveste culturii noastre de
dialog intern.” (Belg1a, Haute Ecole en Hamaut)

Prin urmare, se poate afirma ca instrumental CAF este considerat un instrument care
poate contribui la imbunatatirea calitatii si a performantelor organizatiilor. Urmatoarele
citate consolideaza acest punct de vedere. De exemplu, o scoala din Slovacia a selectat CAF
pentru: ,raspunsul la intrebarea personalului: ,,Cum stiu daca imi fac treaba bine?. CAF ni s-a
parut a fi cel mai potrivit mijloc prin care am putut oferi in cele din urma nu numai raspunsul
CUM, ci si sa furnizam EVIDENTA daca ne facem treaba suficient de bine." (Slovacia, luventa)
Instrumentul CAF are o modalitate specifica de a fi pus in aplicare si de a asculta opinia
principalilor actori implicati; in acest sens, este important sa se analizeze modul in care a
fost aplicat efectiv modelul si care sunt provocarile cu care s-au confruntat. Trecand prin
toate interviurile, apare un lucru special, intr-adevar, toate organizatiile au fost constiente
de masura in care implicarea partilor interesate esentiale, atat interne, cat si externe, ar
putea fi cheia pentru ca acest instrument sa produca un impact real asupra organizatiei.

»11 membri ai personalului ca echipa CAF au inceput sa participe in mod voluntar. Structura
echipei a corespuns cu structura scolii, deoarece toate departamentele au fost acoperite. In
procesul de autoevaluare, llpseau reprezentantl ai personalului nedidactic. Foarte curand am
aflat ca modelul CAF trebu1e implementat in intreaga institutie.” (Slovacia, BGMH) ,,Invatatorn
au devenit din ce in ce mai familiarizati cu procesul de autoevaluare, elevii si familiile au
dezvoltat o constientizare mai profunda a ceea ce face scoala. Datorita SAR, ei simt ca
nevoile si asteptarile lor sunt luate in considerare de catre scoala, care a imbunatatit relatia
dintre elevi, familii si scoala insasi."(Italia, Milano) Grupul de autoevaluare, format pe baza
de voluntarlat a fost supus unei smgure obligatii si anume aceea ca f1ecare serviciu sa fie
reprezentat de cel putin o persoana. in ceea ce prweste partile interesate, exercitiul de
autoevaluare a fost bineinteles, iar modul nostru de lucru a servit drept ,,model”. (Belg1a,
HepH Condorcet)

Implicarea part1lor interesate esentiale s-a dovedit a fi unul dintre cele mai
importante lucruri de luat in considerare atunci cand se efectueazi o astfel de evaluare. intr-
adevar, reprezentantii fiecarei parti sau departamente a scolii trebuie sa fie reprezentati in
grupul de autoevaluare. Concepte precum implicarea si reprezentarea principalelor parti
interesate (de exemplu, personalul didactic/nedidactic si beneficiarii fmall) sunt importante
si pot aduce unele beneficii neasteptate pe termen lung intr-adevar, lmpreuna cu
performan'ga organizatiei, implementarea CAF poate, de facto, sa creasca participarea
angajatilor si sa creeze perceptia placuta de a contribui activ la misiunea si viziunea
organizatiei.
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Aceste concepte sunt perfect reflectate in citatele viitoare: ,,Acest instrument
participativ de autoevaluare a fost unificator si ne-a permis sa obtinem o abordare noua, mai
structuratd, o realizare a importantei evaluarn formalizarii si instituirii procesului
institutional de consultare. n prezent, organizdm o reuniune anuald de informare a
personalulm cu privire la rezultatele generale ale institutiei in ceea ce priveste performanta”
(Belgia, HEH Mons) ,,Dar in cea mai mare parte, exercitiul de autoevaluare a fost foarte
unificator: personalul s-a simtit recunoscut, iar aceasta recunoastere de catre conducere a
fost fundamentala pentru reinnoirea serviciului” (HepH Condorcet).

In ciuda imaginii clare prezentate, exista si alte opinii care merita luate in considerare.
Cursurile de formare si sprijinul extern nu trebuie neglijate, atunci cand este momentul
punerii in aplicare a modelului.

In concluzie, punerea in aplicare a CAF necesitd un anumit grad de angajament si o
participare reala a partilor interesate. CAF aplica abordarea holistica pentru a aduce
schimbari organizationale si pentru a creste calitatea. in plus, partlcularltatlle CAF necesita
ca t1mpul spn]mul grupulu1 Si motlvatnle individuale coerente sa fie pe deplin intelese si sa
reuseasca sa schimbe orgamzatnle in care este aplicata. in plus, in ciuda eforturilor pe care
personalul si conducerea le pot depune in evaluarea CAF, cursurile de formare si sprijinul din
partea expertilor CAF sunt cruciale in special atunci cand organizatia se confrunta pentru
prima data (etapa de inceput) CAF.

Actiunile de imbunatatire realizate si rezultatele obtinute de CAF au mai multi pasi
de indeplinit pentru o punere in aplicare corecta, care incepe cu faza de pregatire, faza de
autoevaluare (al carei rezultat este raportul GSA) si se incheie cu o a treia ultima faza care
cuprinde elaborarea unui plan de imbunatatire si punerea in aplicare a acestuia. Prin urmare,
toate actiunile puse in aplicare si masurarea lor sunt decisive pentru a intelege daca punerea
lor in aplicare a avut un impact asupra organizatiei si asupra functionarii acesteia.

Ciclul PDCA este un proces-cheie care trebuie urmat in aceasta parte, pentru a evalua fiecare
actiune si, daca este necesar, pentru a o corecta pentru a ajunge la ceea ce a fost planificat.
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 fata de masuratori si indicatori.
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