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| CAPITOLUL 1 | INTRODUCERE

Sistemul de invatdmant european, dar si cel din Romania, a avut parte de o
multitudine de schimbari in ultimele doua decenii. Parte a intregului sistem, nici inva-
tamantul superior nu a fost scutit de schimbari. Eforturile Uniunii Europene de a crea
Spatiul European pentru Tnvé’;émént Superior, incepute inca din anul 1999 s-au facut
simtite in Tnvatamantul superior romanesc inca inainte de aderarea tarii noastre la UE,
si au fost continuate dupa aderare.

De asemenea, schimbarea regimurilor politice, pregatirile de aderare si apoi
aderarea tarii noastre la Uniunea Europeana, precum si o tendinta tot mai mare de
globalizare a accesului la informatie si a pietei muncii au determinat schimbari nume-
roase si semnificative ale intregului sistem de Tnvataméant romanesc.

Daca unele schimbari au fost mai mici si mai usor de implementat, altele au
starnit adevarate polemici si controverse. Dintre acestea putem aminti cele mai recente
schimbari conform noii Legi a Educatiei Nationale (LEN, Legea 1/2011), care a deter-
minat modificari fundamentale in structura si modul de organizare al universitatilor, dar
a implementat si programul national de clasificare al universitatilor si a programelor de
studiu.

Globalizarea, evolutia tot mai rapida a tehnologiei si cantitatea din ce in ce mai
mare de informatii in general si evolutia Uniunii Europene prin extinderea sa, prin efor-
turile de uniformizare a legislatiei, prin libera circulatie a cetatenilor intre statele mem-
bre precum si accesul liber pe piata muncii oriunde in cadrul Uniunii au adus si conti-
nua sa aduca schimbari atat pe piata muncii cat si in sistemul de invatamant superior.

O certitudine pentru universitati este crearea Spatiului European pentru Tnvét,é-
mant superior, care sa permita universitatilor europene sa ofere servicii educationale
comparabile si universal recunoscute studentilor, dincolo de granitele nationale ale
statelor membre, permitand astfel o foarte mare mobilitate atat a studentilor céat si a
cadrelor didactice.

Accentul nu mai este pus doar pe invatarea unica, la inceputul vietii, ci se trece
din ce Tn ce mai mult spre invatarea continua, universitatile trebuind astfel sa faca fata
cererii de programe educationale venite din partea oamenilor de varste mai thaintate
care sunt deja incadrati profesional si care au nevoie sa isi dezvolte competentele si
cunostintele pentru a face fata cerintelor lumii moderne.

O alta tendinta la nivel european este si crearea Spatiului European de Cerce-
tare, in cadrul caruia universitatile vor juca un rol important. Astfel pe Ianga extinderea
programelor educationale este necesara si o intensificare a cercetarii si oferirea de
programe postuniversitare pentru atragerea tinerilor cercetatori, dar si dezvoltarea de
parteneriate si consortii cu alte universitati sau institute, prin care se incurajeaza mo-
bilitatea si schimbul de experienta.

Nici piata muncii, pe care vor trebui sa activeze absolventii universitatilor euro-
pene nu este la adapost de schimbari majore in perioada urmatoare. Un studiu efec-
tuat de o echipa de cercetatori britanici de la PriceWaterhouseCoopers a reusit sa
identifice ce schimbari vor aparea in viitor pe piata muncii si cum vor afecta acestea
traseele profesionale ale tinerilor aflati la inceput de cariera, dar si ce masuri trebuie



sa ia universitatile pentru ca absolventii lor sa faca fatéd cu succes noilor modele de
cariera.

Pentru a putea analiza aceste schimbari si pentru a putea determina modul in
care, pe viitor, schimbarile care vor surveni vor fi mai usor de implementat si de ac-
ceptat de catre toti membrii organizatiilor universitare, este nevoie sa privim la trecutul
dar si la prezentul schimbarii si dezvoltarii organizationale, a cadrului legislativ in care
universitatile isi desfasoara activitatea, a pietei muncii pe care vor activa viitorii absol-
venti precum si a culturii organizationale existente n universitatile tehnice europene si
relatia acesteia cu cultura nationala a statului european respectiv.

Astfel, lucrarea de fata isi propune sa defineasca initial conceptul de schimbare
si dezvoltare organizationala, in ciuda complexitatii acestui fenomen. O scurta trecere
in revista a istoriei schimbarii si dezvoltarii organizationale, atat din punct de vedere
academic, cat si al celor care pun in practica aceste concepte in companii si alte or-
ganizatii ne va permite o mai buna intelegere a stadiului in care s-a ajuns cu cercetarea
in acest domeniu si s& vedem conceptele si teoriile care stau la baza schimbarii Si
dezvoltarii organizationale, precum si valorile si etica acestui domeniu.

Urmatoarea tema abordata in aceasta lucrare este analiza spatiului universitar
european, de la aparitia primelor universitati din lume si pana la crearea Spatiului Eu-
ropean pentru invé’;émént superior. Vom analiza diferentele si asemanarile dintre sis-
temele universitare europene, precum si cadrul legislativ european care doreste un
spatiu universitar omogen in toata Uniunea si modul in care acesta este implementat
in Romania, cu o analiza comparativa a evolutiei sistemului legislativ care reglemen-
teaza invatamantul superior romanesc de la 1989 pana astazi.

Pentru a avea o imagine a situatiei pietei muncii dar si a culturii organizationale
universitare la nivel european, am ales sa desfasuram doua studii. Unul a avut ca scop
aflarea viziunii studentilor actualmente inrolati in programe de studii despre cum va
arata lumea de maine si cum cred ei ca va arata piata muncii si traseul lor profesional,
studiul fiind astfel realizat in randul studentilor europeni.

Cel de-al doilea studiu se refera la cultura organizationala din cadrul universi-
tatilor europene si a fost efectuat pe esantioane de personal academic active in cadrul
universitatilor tehnice europene.

Dupa efectuarea a doua studii pilot in cadrul Universitatii ,Lucian Blaga” din Si-
biu, cu accent pe studentii si, respectiv, cadrele didactice din Facultatea de Inginerie
si dupa analizarea si interpretarea datelor obtinute, s-a purces la imbunatatirea ches-
tionarelor folosite si a metodelor de lucru si au fost alese doua universitati tehnice pro-
venind din tari cu un profil cultural pe cat posibil de diferit: Germania (cu Universitatea
Tehnica din Kaiserslautern) si Polonia (cu Academia pentru Stiinta si Tehnologie din
Cracovia), unde s-au desfasurat din nou ambele studii, cel in randul studentilor si cel
in réandul cadrelor didactice.

Astfel, un capitol al lucrarii este dedicat analizei tendintelor recente de pe piata
muncii. Este analizat modul in care absolventii universitatilor privesc lumea de maine,
modul in care companiile vor fi organizate, rolul universitatilor in aceasta lume a viito-
rului, precum si felul in care evolueaza cariera absolventului.



Cu ajutorul unor studii intreprinse in cadrul Universitatii ,Lucian Blaga” din Sibiu,
cu accent pe Facultatea de Inginerie, in Academia pentru Stiintd si Tehnologie din
Cracovia, Polonia si in Universitatea Tehnica din Kaiserslautern, Germania, am reusit
identificarea viziunii studentilor europeni asupra lumii de maine si tendintele de pe pi-
ata muncii din respectivele tari.

Urmatoarea etapa este definirea culturii nationale din Roméania, Germania si
Polonia pe coordonatele dimensiunilor culturale definite de cercetatorul olandez Geert
Hofstede. Apoi, un studiu efectuat in randul cadrelor didactice din aceleasi trei univer-
sitati tehnice europene a dus la corelarea culturii organizationala a acestor universitati
cu dimensiunile culturii nationale si apoi la analiza implicatiilor pe care aceasta le are
asupra managementului in implementarea schimbarilor organizationale impuse de
schimbarile de politici educationale la nivel european si national, precum si de tendin-
tele de pe piata muncii.

In urma analizei si interpretarii acestor date, vor putea fi oferite solutii pentru
realizarea si implementarea de politici de schimbare si dezvoltare organizationala in
universitatile tehnice europene, care sa tina cont de cultura organizationala prezenta
in cadrul acestor universitati si de nevoile actuale si viitoare ale clientilor.

Putem afirma ca schimbarea este printre putinele constante la care ne putem
astepta pe viitor in cadrul spatiului universitar european. Ins& de cele mai multe ori, ea
nu este facila si poate fi greu de implementat deoarece intdmpina rezistenta din partea
membrilor organizatiei.

Este important deci, s& cunoastem cat mai bine cultura organizationala si
strénsa legatura pe care aceasta o are cu schimbarea si dezvoltarea organizationala.
Ele sunt doua aspecte corelate, una influentandu-se pe cealalta. O cultura puternica
intr-o organizatie, daca este bine inteleasa si interpretata, poate facilita schimbarea si
dezvoltarea organizatiei. in acelasi timp, daca managementul nu este atent la aspec-
tele sensibile ale culturii, schimbarea poate fi inhibata sau chiar blocata. De asemenea
trebuie acordata o atentie deosebita pentru a nu distruge cultura in procesul schimbarii
organizationale, fapt ce ar putea duce la destabilizarea si chiar decaderea organizatiei.
Toate aceste aspecte sunt tratate avand ca si studiu de caz Facultatea de Inginerie
din cadrul Universitatii ,Lucian Blaga” din Sibiu.

Vom dezbate efectele pe care le are o cultura organizationala puternica asupra
initiativelor de schimbare si dezvoltare intr-o organizatie si efectele acesteia asupra
managementului, dar si asupra dezvoltarii carierei cadrelor didactice din aceste orga-
nizatii.

Nevoia de invatare continua face ca un procent tot mai mare de studenti sa fie
din randul adultilor, deja incadrati in piata muncii, ale caror nevoi nu pot fi acoperite de
formatul clasic de studii superioare organizat sub forma de program fix de studii in
locatii definite. Nevoia de trecere la un format mai flexibil si puternic individualizat de
predare-invatare se materializeaza sub forma invatadmantului la distanta si vom analiza
felul in care acesta poate fi implementat pentru dezvoltarea universitatilor, tindnd cont
de aspectele de cultura organizationala.

Astfel, vom avea o analiza completa a stadiului actual al cadrului in care acti-
veaza universitatile europene, al asteptarilor pe care studentii si absolventii acestora



le au pentru cariera si viitorul lor precum si al modului in care universitatile vor putea
sa se dezvolte mai usor pe viitor pentru a intruni aceste asteptari.

Doresc sa multumesc din suflet si sa exprim pe aceasta cale profunda pretuire
si deosebita recunostintd conducatorului stiintific de doctorat, Domnul Prof. Univ. Dr.
Ing. Dan-Maniu Duse Dr.h.c. pentru indrumarea competenta, rigurozitatea stiintifica
si sprijinul acordate la realizarea prezentei teze de doctorat. Aceleasi sentimente de
stima si consideratiune fata de Domnul Profesor Dan-Maniu Duse le nutresc si pentru
tactul pedagogic si caldura sufleteasca cu care a contribuit la formarea mea profesio-
nal-stiintifica si morala.

Doresc sa multumesc in mod deosebit stimatului domn Prof. Dr. Ing. Jakub
Siemek Dr.h.c. din cadrul Academiei pentru Stiinta si Tehnologie AGH din Cracovia,
Polonia, precum si domnilor Prof. Dr. Ing. Detlef Ziihlke si Hubert GroB de la Uni-
versitatea Tehnica din Kaiserslautern, Germania, pentru sprijinul acordat in desfasu-
rarea cercetarilor experimentale in cadrul celor doua universitati europene.

De asemenea, aduc multumirile mele conducerii Facultatii de Inginerie din
Sibiu si cadrelor didactice din Departamentul de Inginerie Industriala si Manage-
ment pentru ajutorul si sustinerea acordate la realizarea tezei de doctorat.

| CAPITOLUL 2 | STADIUL ACTUAL

1. Dezvoltarea organizationala este un efort planificat, la nivelul intregii organi-
zatii si coordonat de la véarf pentru a creste eficienta si sdnétatea organizatiei
prin interventii planificate in ,procesele” organizatiei, folosind cunostinte din
stiintele comportamentale.
2. Bazaté pe un set de valori, marea majoritate umaniste; pe aplicarea stiintelor
comportamentale; si teoria sistemelor deschise, dezvoltarea organizationala
este un proces de schimbare planificata la nivelul intreqului sistem, tintit spre
cresterea eficientei totale a organizatiei prin congruenta consolidata a unor
dimensiuni organizationale cheie, cum ar fi mediul extern, misiunea, strate-
gia, leadership-ul, cultura, structura, sistemele informationale si de recom-
pensare, precum si a politicilor si procedurilor de lucru.
3. Dezvoltarea organizationald este procesul de crestere a eficientei organiza-
tiei si de facilitare a schimbarii personale si organizationale prin folosirea in-
terventiilor dictate de cunostintele stiintelor sociale si comportamentale.
Analizand toate aceste definitii, observam ca ele converg pe un punct comun,
si anume eficienta organizatiei, obtinuta cu ajutorul stiintelor sociale si comportamen-
tale, cum ar fi economia, psihologia, managementul etc.).



Tabelul 2.1. Istoria dezvoltarii organizationale

Perioada Tema Influenta astazi
anii ‘40 Training-uri in laborator si | Cercetare pe grupuri mici
grupuri de training Stiluri de leadership
o Team-building
anii 40 ® | Cercetarea de actiune Si Sondarea angajatilor
% feedback prin sondaj Procese ale dezvoltarii organizationale
anii ‘60 ? Practici de management Management participativ
anii ’70 £ | Calitate si implicarea anga- | Programe de calitate precum Six
S | jatilor Sigma, TQM
Echipe auto-conduse sau gestionate
de angajati
anii ‘80 Cultura organizationala Influenta culturii, mai ales in fuziuni si
© achizitii
anii '80/°90 % | Managementul schimbarii, | Practicat si in zilele noastre, teoria sis-
’g schimbari strategice sire- | temelor
S, | engineering
anii '90 g Invatarea organizationala | Practicat si in zilele noastre, sondaje
© de apreciere
anii 2000 © Eficienta organizationala si | Practicat si in zilele noastre
angajamentul salariatilor

Sursa: Anderson, D. L. (2010). Organizational Development: The Process of Leading Organizational
Change. London: Sage Publications.

Sistemele naturale deschise (in care pot fi incluse si organizatiile) au unele ca-

racteristici comune, si anume faptul ca folosesc energii sau intrari, au un proces de
transfer sau de transformare, au iesiri, feedback, o stare de echilibru etc. Sistemele
sunt considerate deschise pentru ca sunt permanent interconectate cu mediul incon-
jurator. O organizatie vazuta ca si sistem este reprezentatad schematic in figura 2.1.

: Procese de .
Intrari > > lesiri
transformare
Mediul inconjurator Feedback

Figura 2.1.: Organizatia ca si sistem

In continuare sunt prezentate cele mai comune modele pentru schimbare Si
dezvoltare organizationala care iau in calcul teoria sistemelor in modul de a privi orga-
nizatia. Fiecare dintre ele ofera o perspectiva diferitd asupra analizei organizationale,
evidentiind abordari diferite ale schimbarii la nivelul organizatiei.



Kurt Lewin (1951) ofera un model al schimbarii organizationale in trei faze. El
descrie schimbarea ca pe un proces de dezghetare, mutare si reinghetare. Practicile
organizationale curente trebuie eliberate (dezghetate) pentru a putea fi schimbate.
Odata ce schimbarea are loc, trebuie reinghetate ca si practici curente noi. Conform
acestei teorii, in organizatie exista doua forte care conlucreaza pentru a mentine un
echilibru in companie. Astfel exista o forta pentru schimbare si o forta care promoveaza
starea curenta. Atata timp cat forta de schimbare este mai mica sau egala cu cea care
promoveaza starea curentd, nimic nu se va schimba in organizatie. Schimbarea poate
avea loc in doua conditii: fie creste forta care promoveaza schimbarea (cerere mare
din piata, nevoia clientilor, costurile foarte mici ale schimbarii), fie se depun eforturi
pentru a diminua forta care se opune schimbarii (nevoia de traininguri ample, insufici-
ente resurse umane, timpi lungi de implementare). Figura 2.2. prezinta echilibrul celor
doua forte.

Forte care promoveaza schimbarea

Forte care promoveaza status-quo-ul
(rezistenta la schimbare)

Figura 2.2.: Analiza cdmpului de forte a lui Kurt Lewin

Nadler si Tushman (1983) lanseaza ipoteza ca teoria sistemelor este prea ab-
stracta pentru a fi folosita in analiza problemelor organizationale de zi cu zi si lanseaza
o versiune extinsa a teoriei sistemelor care contine concepte aditionale, utile (vezi Fi-
gura 2.3.).

Proces transformational

Organizatia
informala
Intrari lesiri
Mediul Aranjamente Organizational
Resursele Sarcina organizationale Grup
Istoria formale Individual

Nt

Feedback
Figura 2.3.: Modelul de congruentd Nadler-Tushman
Sursa: Nadler, D. A., & Tushman, M. L. (1983) A General Diagnostic Model For Organizational Beha-
vior. Applying a Congruence Perspective.



Burke si Litwin (1992) au laudat multe dintre modelele schimbarii organizatio-
nale dezvoltate pana atunci, dar le considerau pe toate mult prea simpliste. Multe din-
tre ele isi dovedisera deja utilitatea in lumea reala, altele, totusi, nu puteau prezice cu
certitudine impactul unei schimbari asupra celorlalte elemente ale organizatiei. Cei doi
au dezvoltat modelul lor de performanta si schimbare organizationala ca si un model
cauzal care sa poata fi testat empiric, care sa specifice variabilele care vor fi afectate
de o anumita schimbare si care sa ia in considerare atat schimbari de primul rang cét
si pe cele de rangul doi.

Dupa cum se observa si in Figura 2.4., modelul este unul extrem de complex si
care poate produce confuzie prin numarul si sensul sagetilor. Burke si Litwin au decla-
rat ca schimbarea insasi este un fenomen atat de complex si ca modelul este totusi
unul simplificat fata de ce se intampla in realitate in timpul unei schimbari.

Mediul extern |«

!

Leadership

vy

\ 4

\ 4

A
\ 4
A
N

R Misiune si Cultura
', strategie . 2 e » organizationala

/ ; \
A A
v Practici de v

A A

f‘% «_» Management | Sisteme §
3 Structura X (politici si =
E < i) »  proceduri) S
A t . . T A
| Climatul locului |~
de munca
A
A 4 A 4 Y
Cerintele sarcinii Nevoi si valori
> si abilitatile <> Motivarea < s <
individuale jgdidduale
A
A\
Performanta
> individualasi |«

organizationala

Figura 2.4.: Modelul performantei si schimbarii organizationale al lui Burke-Litwin
Sursa: Burke, W. W. (2002), Organization Change: Theory and Practice. Thousand Oaks, CA, Sage.

Weisbord (1976) a elaborat modelul celor sase cutii, care nu era in mod explicit
destinat ca un model pentru schimbarea organizationala (vezi Figura 2.5.). Cu toate
astea el a devenit un model popular pentru a diagnostica elementele unui sistem care



nu sunt sincronizate cu alte parti ale sistemului, in mod particular pentru a determina
cum sistemele formal si informal sunt de obicei nealiniate sau chiar contradictorii.

_— ™~
Scopuri
In ce afacere
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/ \
/ \
// \\
/ v \
/ Relatii \

/J Cum gestionam Structura \\
/ conflictul intre Cum divizam \
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e i? . . . \
C tehnologii? Tine cineva cutiile \
in echilibru?
| |
| |
\ |
\ /
\ /

\\ Mecanisme Recompense //

\ ajutatoare Exista stimulente /

Avem tehnologii pentru toate
potrivite pentru \/ sarcinile
coordonare? necesare?

Mediul
Figura 2.5.: Modelul celor sase cutii al lui Weisbord

Sursa: Weisbord, M. R. (1976), Organizational Diagnosis: Six Places to Look for Trouble With or Wit-
hout a Theory. Group & Organization Studies, I.

Bazéndu-se pe descoperirile predecesorilor MacGregor, Likert si Blake si Mou-
ton, in anul 1969 Tannenbaum si Davis au prezentat tranzitia valorilor pe care se baza
dezvoltarea organizationala la vremea respectiva (Tabelul 2.2.)



Tabelul 2.2. Valorile dezvoltérii organizationale

De la...

Spre...

Vederea oamenilor ca fiind rai

Vederea oamenilor ca fiind esential buni

Evitarea evaluarii negative a indivizilor

Confirmarea lor ca fiinte umane

Vederea indivizilor ca fiind ficsi

Vederea indivizilor ca fiind Tn proces

Rezistenta si frica de diferente individu-
ale

Acceptarea si utilizarea lor

Utilizarea individului in primul rand in
concordanta cu fisa postului

Vederea sa ca o persoana completa

Impiedicarea exprimarii sentimentelor

Este posibila atat exprimarea adecvata
cat si utilizarea eficienta

Jucarea de roluri

Comportament autentic

Utilizarea statutului pentru mentinerea
puterii si prestigiul personal

Utilizarea statutului pentru scopuri rele-
vante organizational

Neincrederea in oameni

Increderea in oameni

Evitarea confruntarii altora cu date rele-
vante

Confruntarea adecvata

Evitarea riscurilor

Dispozitia de a risca

Munca de proces ca fiind un efort nepro-
ductiv

Munca de proces ca fiind esentiala pen-
tru indeplinirea sarcinilor

Accent primar pe competitie

Accent mai mare pe colaborare

Sursa: Tannenbaum, R., & Davis, S. A. (1969) Values, Man and Organizations. Industrial Management
Review, 10(2), pp.67-86

| CAPITOLUL 3 | INVATAMANTUL TEHNIC SUPERIOR EUROPEAN

Tn 1999, tot la Bologna, in timp ce filmul ceremoniei Magna Charta din 88 rula
in fundal, Ministrii educatiei din 30 de tari europene semneaza o Declaratie prin care
isi exprima intentia de a crea Spatiul European de invatamant Superior (EHEA — Eu-
ropean Higher Education Area) pana in 2010. Acesta se vrea a fi un spatiu deschis,
cu referinte comune n ceea ce priveste structurile de invatamant, folosirea creditelor,
evaluarea calitatii, dezvoltarea curriculara si mobilitatea peroanelor si a ideilor.

Astfel, Declaratia de la Bologna, bazandu-se pe premisele din Magna Charta,
propune o noua metoda de a apropia cetatenii Europei, si anume printr-o initiativa in-
terguvernamentala: Europa exista si europenii o pot aratal!

De aceasta data, guvernele statelor semnatare adopta reguli comune de com-
portament si se pun de acord sa impartaseasca unelte comune ale schimbarii (struc-
tura de invatamant bachelor-master, suplimentul la diploma, ECTS si agentii de cali-
tate) pentru a dezvolta strategii de convergenta. Aceasta ar trebui sa duca la un spatiu
al invatamantului superior unde profesori, studenti, fonduri si idei pot fi chemate de
oriunde pentru a lucra oriunde in Europa, ca si cum ar fi un spatiu politic unic, ale carui
granite nationale interioare trec intr-un plan secund (EHEA, 1999).

Astazi, procesul de creare a unui Spatiu European de Tnvé’gémént Superior cu-
prinde 47 din cele 49 de tari care au aderat la Conventia Culturald Europeana a Con-



siliului Europei din 1954. La inceputuri, Procesul Bologna avea doar menirea sa inta-
reasca competitivitatea si atractivitatea invataméantului superior european si de a incu-
raja mobilitatea si capacitatea de angajare a studentilor prin introducerea unui sistem
educational bazat pe studii universitare si postuniversitare, cu programe si diplome
usor de nteles si comparat. La fel si asigurarea calitatii a jucat un rol important inca
de la inceput. Cu toate acestea, intalnirile ministeriale periodice (o data la 2 ani) au
dezvoltat aceasta agenda si au intarit uneltele dezvoltate. Structura de studii universi-
tare/postuniversitare a fost transformata intr-un sistem de studii cu trei cicluri, care
include acum si notiunea unor cadre de calificari, cu accent pe rezultatele invatarii.
Conceptul dimensiunii sociale a invatamantului superior a fost introdus, iar recunoas-
terea calificarilor este vazuta ca fiind elementul central si esential al politicilor educati-
onale europene.

in Romania postdecembristd, cadrul legislativ a avut o evolutie anevoioasa si a
fost supus foarte des schimbarilor mai mult sau mai putin radicale. Prima lege care
reglementeaza sistemul educational a fost Legea invatamantului nr. 84 din 24 iulie
1995. Fiind prima incercare de a cuprinde intreg sistemul educational intr-o singura
lege, aceasta a suferit de-a lungul timpului numeroase modificari si rectificari operate
cu ajutorul altor legi sau al ordonantelor de urgenta, indeosebi pentru incercarea de
aliniere a sistemului national de invatamant la cerintele legislative europene.

Cea mai importanta modificare apare in anul 1997, cand, prin intermediul legii
nr. 128 din 12 iulie 1997, se defineste pentru prima data Statutul personalului didactic.
O alta aparitie legislativa importanta este OUG nr. 75 din 12 iulie 2005, care, ,luand in
considerare necesitatea asigurarii calitatii educatiei, prin stabilirea cadrului legislativ
care sa permita dezvoltarea unei culturi institutionale a calitatii educatiei si protectia
beneficiarului de educatie, tindnd cont de necesitatea schimbarii situatiei actuale cand
Roménia se numara printre foarte putinele tari europene care nu dispun de un meca-
nism reglementat de asigurare a calitatii educatiei” (OUG 75/2005) reglementeaza asi-
gurarea calitatii educatiei.

Actualul cadrul legislativ privind institutiile de invatamant, inclusiv cele de inva-
tamant superior este dat de catre Legea nr. 1 din 5 ianuarie 2011, cunoscuta si drept
Legea Educatiei Nationale (LEN). La momentul adoptarii sale, LEN abroga toate ce-
lelalte acte legislative referitoare la sistemul national de Tnvatamant, cum ar fi Legea
84/1995 sau Legea 128/1997, cu toate modificarile si completarile ulterioare. Desi LEN
abroga si OUG 75/2005 cu toate modificarile si completarile ulterioare, aceasta rama-
nand sa asigure cadrul legislativ pentru asigurarea calitatii educatiei (atat preuniversi-
tare cat si superioare).

Aceasta lege tine cont de toate eforturile depuse la nivel european pentru crea-
rea Spatiului European de Tnvétémént Superior si isi propune ,promovarea unui inva-
tamant orientat pe valori, creativitate, capacitati cognitive, capacitati volitive si capaci-
tati actionale, cunostinte fundamentale si cunostinte, competente si abilitati de utilitate
directa, in profesie si in societate” (LEN, 2011).

Astfel se defineste sistemul national de invatamant superior ca fiind suma tutu-
ror universitatilor, academiilor de studii, institute, scoli de studii superioare etc., de stat,



particulare sau confesionale acreditate. Aceste institutii de Tnvatamant superior au per-
sonalitate juridica, sunt apolitice, nonprofit si de interes public.
Principiile pe care se bazeaza invatamantul superior romanesc, conform LEN,
sunt (LEN, 2011):
- principiul autonomiei universitare;
- principiul libertatii academice;
- principiul raspunderii publice;
- principiul asigurarii calitatii;
- principiul echitatii;
- principiul eficientei manageriale si financiare;
- principiul transparentei;
- principiul respectarii drepturilor si libertatilor studentilor si ale perso-
nalului academic;
- principiul independentei de ideologii, religii si doctrine politice;
- principiul libertatii de mobilitate nationala si internationala a studenti-
lor, a cadrelor didactice si a cercetatorilor;
- principiul consultarii partenerilor sociali in luarea deciziilor;
- principiul centrarii educatiei pe student.

| CAPITOLUL 4 | TENDINTE PE PIATA MUNCII — PERSPECTIVELE AB-

SOLVENTILOR UNIVERSITATILOR TEHNICE EUROPENE

In lucrarea sa ,Managing Tomorrow’s People”, Michael Rendell (2007) impre-
una cu o echipa de specialisti de la prestigioasa firma de consultantd PriceWaterho-
useCoopers incearca, pornind de la metoda scenariilor sa determine cum va arata
lumea in anul 2020 si ce implicatii va avea aceasta asupra companiilor, universitatilor,
absolventilor si implicit asupra managementul resursei umane in viitor.

Chestionand aproximativ 3.000 de reprezentanti ai generatiei Y (generatia mi-
lenara) din SUA, China si Regatul Unit, si utilizdnd metoda scenariilor, cercetatorii au
fost identificati principalii factori de influenta: individualism — colectivism si fragmentare
corporatista — integrare corporatista, acestia stand la baza unui sistem de coordonate
in care sa poata fi plasate potentialele lumi ale viitorului.

Astfel, din studiu reiese clar faptul ca modelele organizationale se vor schimba
fundamental pe viitor. Tehnologia, globalizarea, evolutia demografica vor influenta
structurile si culturile organizationale. Trei modele organizationale posibile par sa pre-
domine:

- corporatiile majore se vor transforma in mici state si vor prelua un rol predo-

minant in societate;

- specializarea va da nastere unor retele cooperative;

- agenda de mediu va impune schimbari fundamentale in strategiile de afa-

ceri.

Astfel, cele trei lumi, denumite Albastra, Verde si Portocalie vor coexista in viitor
intr-o forma sau alta, poate in mod distinct dupa regiune geografica sau sector de
industrie (Figura 4.1.)
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Figura 4.1.: Cele trei lumi ale viitorului

Una din lumile potentiale este Lumea Albastra. Simpla dimensiune a corpora-
tiilor in 2020 reprezinta faptul ca un numar semnificativ al acestora opereaza cu cifre
de afaceri anuale care depasesc PIB-ul multor tari individuale, mai ales in zonele aflate
in dezvoltare. Cu ecouri ale modelelor de afaceri promovare de companii precum Ge-
neral Motors la mijlocul secolului trecut, multe companii ofera acum echivalentul statu-
lui bunastarii (welfare state) pentru angajatii lor, pentru a se asigura ca pastreaza cele
mai bune talente Tn cadrul organizatiei. Centrele de servicii, coordonate intern, sunt
sofisticate si foarte eficiente — folosind procese perfectionate de externalizatorii anilor
'90. Metrica oamenilor va deveni parte din viata de zi cu zi, pentru a tine evidenta
performantei si productivitatii individuale.

in Lumea Verde, companiilor le pasé, iar consumatorii si angajatii forteaza
schimbarea. Lobby-ul pentru mediul inconjurator este atat de omniprezent, incat com-
paniile trebuie sa reactioneze foarte rapid la ingrijorarile angajatilor referitor la orice
aspect al afacerii care poate fi considerat lipsit de eticad. Comunicarea clara si claritatea
asupra produselor si serviciilor este esentiala.

in Lumea Portocalie, mic este frumos. Barierele comertului cad si se creeaza
o economie de piata cu adevarat libera, iar tari precum China realizeaza repede ca
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fara adoptarea fortelor unei economii de piata adevarate, nu vor putea face fata con-
curentei.

Pornind de la aceste ipoteze ale lui Michael Rendell despre lumile viitorului, am
desfasurat un studiu pentru a vedea care este opinia tinerilor nostri specialisti, inca
studenti Tnrolati Tn programele de nivel bachelor ale Universitatii ,Lucian Blaga” din
Sibiu.

Studiul s-a desfasurat acceptand cele trei lumi anticipate prin metoda scenariilor
de catre cercetatorii britanici. Esantionul a fost de 1.000 de studenti de la toate cele 11
facultati care constituiau la momentul respectiv Universitatea. Esantionul a constat din
studenti de anii 2 si 3, complet acomodati cu studiile universitare. Un numar de 965 de
chestionare au fost returnate si declarate valide.

Obiectivele cercetarii au fost:

¢ Definirea modului in care studentii vad lumea de maine, in contextul globa-

lizarii si al stadiului economic actual,

e Stabilirea principalelor coordinate pentru aceasta lume a viitorului;

¢ Interpretarea implicatiilor asupra leadership-ului in relatie cu situatia curenta.

Astfel, 65,4% din viitorii ingineri au declarat ca vor lucra in afara granitelor nati-
onale mai mult decat parintii lor. Acest procent nu ne mira deoarece Europa este mo-
mentan deschisa tinerilor profesionisti cu o educatie solida si cu bune aptitudini. Cei
mai sceptici in privinta viitorului Tn afara Roméniei au fost studentii de la Drept, doar
36,5% dintre ei fiind increzatori intr-un viitor in strainatate.

Inceeace priveste limba folosita la serviciu, majoritatea au opinat pentru o limba
diferitd de cea materna (71,7%). In mod evident, studentii de la Inginerie au ar&tat un
mare interes pentru o limba diferitd de cea materna la locul de munca (77,7%). Ultimul
loc este ocupat din nou de studentii de la Drept (54,1%). Interpretarea opiniei studen-
tilor de la Drept este legata direct de viitoarea lor profesie, care prezinta anumite limi-
tari, deoarece a fi avocat inseamna ca trebuie sa profesezi in limba oficiala a tarii tale.
Desi nu au exprimat o opinie favorabila asupra unui loc de munca in strainatate, stu-
dentii de la Litere si Arte au obtinut cel mai mare punctaj (82,4%) la folosirea unei limbi
diferite de cea materna la viitorul loc de munca. Aceasta evidentiaza increderea lor in
investitorii straini, companii multinationale care vor inunda piata romaneasca cu oferte
de locuri de munca.

Studiul a mai relevat si faptul ca femeile sunt mai sensibile la responsabilitatea
sociala corporatista a angajatorului lor, 79% afirmand ca vor cauta Tn mod intentionat
un angajator responsabil social, comparat cu doar 70,9% dintre respondentii de sex
masculin. Daca ne uitam la raspunsurile Facultatii de Inginerie, chiar daca 70,5% dintre
ei au raspuns afirmativ la aceasta intrebare, ei se claseaza pe penultimul loc, chiar
inainte de studentii de la Teologie (65,5%).

La intrebarea ce locatie prefera pentru a munci, 78,5% si-au exprimat dorinta
de a lucra intr-o locatie fixa (biroul companiei), urmata de lucrul din mai multe locatii.
La intrebarea daca se vad lucrand de acasa, doar 18,2% dintre studenti au raspuns
pozitiv. Inginerii, cu un scor de 73,4%, se vad lucrand mai degraba dintr-o locatie fixa.
De asemenea, respondentele de sex feminin se vad mai degraba muncind de la birou



(81,9%) decét in alte feluri de organizare ale muncii. Interesant este si faptul ca un
segment important de ingineri (18,1%) se vede muncind de acasa. Fara doar si poate
se gandesc la o companie virtuala, ale carei sarcini pot fi indeplinite de oriunde, inclusiv
de acasa.

Un rezultat surprinzator este acela ca studentii ULBS prefera sa lucreze dupa
un program fix (75,7%) in loc sa opteze pentru un program flexibil. Din nou, femeile
(78%) au aratat o preferinta mai mare pentru programul fix decat barbatii (72,8%), ceea
ce nu e surprinzator, avand in vedere valorile despre familie si rolul femeii in familiile
romane.

Tntrebat,i cate locuri de munca cred ca vor avea de-a lungul carierei, majoritatea
respondentilor (86%) au raspuns ca vor avea 2-5 angajatori.

Tntrebat,i care este varsta estimata pentru pensionare (40-45 ani, 45-50 ani, res-
pectiv 50-60 ani), 74,3% au optat pentru a treia varianta. Cu 35%, inginerii au raspuns
pozitiv unei varste de 40-45 ani pentru pensionare, printre primii care se vad avand o
cariera rapida si o pensionare vremelnica.

in ceeace priveste repartitia pe sexe, observam ca intervalul 45-50 este preferat
de femei (70,1%). Interpretarea poate fi legata si de sensul dat varstei femeilor in cul-
tura nationala romana. Aceasta este, conform perceptiei generale, varsta la care misi-
unea biologica si sociala a femeii se incheie, ea urmand sa aiba doar un rol de conti-
nuitate si sprijin al familiei.

Ultima intrebare din chestionar a avut ca punct central devenirea propriului an-
gajator. Un procent major din cei intervievati (74,2%) s-au declarat in favoarea acestei
idei. Printre ei, economistii (84,8%) au fost urmati de studentii de la Medicina (81,1%)
si de studentii de la Drept (79,8%).

Inginerii au si ei o dorintd mare de a avea propria afacere (75,4%). Dar realitatea
este ca majoritatea acestor respondenti vor continua sa lucreze pentru un angajator
mai degraba decét sa isi deschida propria companie. O posibila explicatie poate fi
corelata cu profilul educational, care le directioneaza carierele spre o lume a institutiilor
de stat, subventionate de la buget. Cel mai probabil curricula acestor facultati contine
putine elemente legate de un posibil antreprenoriat, se studiaza subiecte si discipline
circumscrise mai degraba subiectelor teoretice decat celor pragmatice.

Observam ca desi la nivelul intregii universitati numarul femeilor (59,60%) il de-
paseste pe cel al barbatilor (40,40%), in invatamantul superior tehnic sibian doar mai
putin de o treime (29,60%) dintre viitorii ingineri sunt femei.

in ceea ce priveste distributia varstei, atat la nivelul universitatii (92,50%) cét si
in cadrul Facultatii de Inginerie (93,70%), majoritatea covarsitoare a studentilor se in-
cadreaza in intervalul de varsta 20 — 25 ani.

La nivelul Universitatii ,Lucian Blaga” din Sibiu constatam ca un procent de
76,40% dintre studenti nu lucreaza deloc sau lucreaza doar ocazional. Daca ne in-
dreptam privirea spre Facultatea de Inginerie, constatdm o foarte usoara scadere
(72,8%) a numarului studentilor care nu lucreaza sau lucreaza doar ocazional.

Dupa colectarea si analizarea datelor studiului efectuat in cadrul Universitatii
,Lucian Blaga” din Sibiu, chestionarul, cu unele modificari minore, a fost apoi aplicat si



studentilor de la Academia pentru Stiinta si Tehnologie AGH din Cracovia, Polonia si
celor de la Universitatea Tehnica din Kaiserslautern, Germania.

Chestionarul a fost distribuit in format electronic pentru completarea on-line in
universitatea din Kaiserslautern, atat in limba germana cat si in limba engleza. Au fost
completate si declarate valide un numar de 648 de chestionare.

In universitatea poloneza, chestionarul a fost distribuit in limba engleza, in for-
mat tiparit. Au fost returnate si declarate valide un numar de 162 de chestionare.

Obiectivele si ipotezele de pornire ale cercetarii au fost aceleasi ca si in cazul
studentilor romani.

Astfel, 67,50% din studentii polonezi si 75% din studentii germani sunt de acord
ca vor lucra in afara granitelor mai mult decét parintii lor. Disparitia granitelor in cadrul
Uniunii Europene, precum si dreptul de a munci liber in oricare dintre tarile membre
ale Uniunii precum si companiile multinationale care au filiale Tn multe tari fac ca aceste
procente sa nu reprezinte o surpriza.

Odata cu extinderea oportunitatilor de a munci dincolo de granitele nationale ale
unei tari, apare si nevoia de a comunica in alte limbi decat cea materna. Astfel, vasta
majoritate a celor intervievati, atat in Polonia (81,48%) cét si in Germania (86,11%),
sunt convinsi ca vor folosi o limba diferitd decat cea materna la serviciu. Chiar daca
vor munci la ei in tara, ei sunt convinsi ca extinderea la scara globala a companiilor
multinationale ii va in acest sens.

Ideea de a accepta ca viitor angajator doar acele companii ale caror comporta-
mente de responsabilitate sociala corespund studentilor chestionati este vazuta pozitiv
de doar 52,50% dintre studentii din Cracovia, pe cand studentii din Kaiserslautern sunt
putin mai receptivi la ideea de responsabilitate sociala corporativa, 64,79% dintre ei
declarandu-se in favoarea acesteia.

intrebati care ar fi locul lor preferat de muncé (acasa, la birou sau din mai multe
locatii), studentii polonezi arata o dorinta crescuta pentru flexibilitate, 82,72% dintre ei
declarandu-si dorinta de a lucra din mai multe locatii, in vreme ce studentii germani
arata o mai mare preferinta (54,17%) pentru a munci dintr-o locatie fixa, biroul unei
companii. Este foarte interesant de observat faptul ca niciunul dintre studentii germani
si foarte putini dintre studentii polonezi doresc sa lucreze de acasa.

Surprinzatoare este optica tinerilor studenti legata de orele de munca. Astfel,
studentii germani prezinta o usoara preferintd pentru un program fix de lucru (57,14%),
pe cand studentii polonezi arata o preferinta doar marginal mai mare (50,62%) pentru
un program de lucru flexibil.

Opinia generala in ceea ce priveste numarul de angajatori pe care un student fi
va avea pana la finalul carierei este intre 2-5 (64,20% dintre studentii polonezi si
73,24% dintre cei germani exprimandu-si aceasta parere). Notam un important seg-
ment de studenti polonezi (18,52%) care cred ca vor avea peste 10 angajatori pe intreg
parcursul carierei lor.

in ceea ce priveste varsta la care doresc sa Tsi incheie cariera activa, observam
diferente majore intre studentii celor doua universitati. Pe cand 65,43% dintre studentii
universitatii poloneze doresc sa isi incheie cariera inaintea varstei de 60 de ani, pentru



a Isi putea dedica apoi timp pasiunilor lor, 84,72% dintre studentii universitatii germane
doresc o cariera lunga, dincolo de varsta de 60 de ani.

Ultimul item al chestionarului analizeaza optiunea tinerilor de a deveni proprii
lor angajatori. Aproape jumatate dintre studentii din Polonia s-au declarat in favoarea
acestei idei, in contrast cu studentii germani, care in proportie de 66,67 % resping ca-
tegoric gestionarea propriilor destine.

in ceea ce priveste datele demografice, observam o pondere mai mare a feme-
ilor in invatamantul superior tehnic din Germania (37,50%) comparativ cu cel polonez,
unde mai putin de un sfert dintre studenti (23,46%) sunt de sex feminin.

Constatam de asemenea un segment important de studenti germani cu varste
peste 26 si chiar peste 30 de ani, pe cand varstele tuturor studentilor din Polonia cad
in intervalul 20-25 ani.

Se confirma si una din ipotezele studiului, si anume faptul ca foarte putini stu-
denti lucreaza. 89,70% dintre studentii Academiei pentru Stiinta si Tehnologie din Cra-
covia si 60% dintre studentii Universitatii Tehnice din Kaiserslautern nu lucreazéa deloc
sau lucreaza doar ocazional.

Ipoteza Lumii Albastre pare sa fie confirmata de raspunsurile oferite de studentii
de la Facultatea de Inginerie din Sibiu. Ei isi manifesta dorinta de stabilitate si regula-
ritate printr-un program fix de lucru, undeva intr-un birou al companiei, fara a schimba
prea des locul de munca. Viitorii ingineri sibieni se declara dispusi sa lucreze pentru
marile corporatii, corporatii care se vor stradui, pe langa oferirea unui loc de munca,
sa se ocupe si de probleme legate de construirea carierei si dezvoltarea personala,
adica toate componentele nivelului superior al piramidei lui Maslow.

Daca luam cazul Germaniei, dimensiunile culturii nationale sunt individualismul
si integrarea, ceea ce ne conduce la ideea Lumii Albastre. Din analiza raspunsurilor
studentilor germani reiese foarte puternic aceasta lume. Ei se declara deschisi sa lu-
creze in mari companii multinationale, cu sarcini ce i vor purta in afara granitelor nati-
onale si care i vor determina sa foloseasca o limba diferitd de cea materna. Ei Tsi
exprima de asemenea dorinta foarte puternica de a lucra dintr-o locatie fixa, un birou
al companiei, cu un program de lucru regulat si o viata activa pana dincolo de varsta
de 60 de ani.

Studentii polonezi nu resping nici ei in totalitate Lumea Albastra, dar nu arata o
preferinta zdrobitoare pentru aceasta. Exista totusi un segment care isi vede destinele
gestionate de o mare corporatie care se va ocupa de toate nevoile lor, atat pe plan
profesional cat si personal.

Lumea Verde este abia vizibila in raspunsurile oferite de studentii sibieni. Asta
nu Tnseamna ca ea nu exista deloc, ci doar ca nu are legatura cu viitorii ingineri romani.
Desi majoritatea au zis ca vor opta pentru angajatori al caror comportament corporativ
de responsabilitate sociala reflecta propriile lor valori, prin celelalte raspunsuri oferite
la restul intrebarilor, studentii nu au caracterizat aceasta lume. Procentul celor care fsi
imagineaza, cel putin la nivel ideal, un loc de munca pe viata este foarte mic.

Viitorii ingineri germani declara la randul lor ca ar prefera sa lucreze pentru un
angajator in ale carui politici de responsabilitate sociala corporatista sa isi poata regasi



propriile valori, dar mai departe de acest aspect, Lumea Verde este invizibila in randul
lor.

Aceeasi opinie o Impartasesc si studentii din Polonia. Abia jumatate dintre ei
declara ca ar cauta in mod deliberat un angajator care sa fie aproape de propriile lor
valori. Astfel Lumea Verde este cel mai putin vizibila aici dintre toate cele trei tari in
care s-a desfasurat studiul.

Ideea carierelor de portofoliu si a carierelor fulger pare sa incolteasca in mintea
tinerilor romani, relevandu-ne astfel Lumea Portocalie printre studentii sibieni. Un seg-
ment de 74,2% dintre cei chestionati viseaza sa isi gestioneze singuri destinele, iar
breasla va fi interfata de care au nevoie pentru a accepta cele mai bune oferte.

In prezent, o formé a acestor ,bresle” existd deja. In 2010 recrutarea online a

In Germania, Lumea Portocalie este foarte slab reprezentats. 66,67% dintre ti-
nerii intervievati resping categoric ideea deschiderii unei afaceri proprii, declarandu-se
astfel impotriva gestionarii propriilor destine. De asemenea isi doresc cariere active
lungi, cu iesirea la pensie mult dupa implinirea varstei de 60 de ani. Ei refuza si ideea
de a lucra pentru un numar foarte mare de angajatori de-a lungul carierei, respingand
astfel carierele portofoliu care sa le permita castiguri rapide. Acest lucru este de inte-
les, avand in vedere nivelul mare de trai pe care il au parintii lor dupa o viata activa
lunga si stabila.

Cei mai increzatori in existenta Lumii Portocalii sunt viitorii ingineri polonezi.
Desi doar 48,75% dintre acestia au declarat cu certitudine ca doresc sa fie stapani pe
propriile destine, raspunsurile la celelalte intrebari denota clar validitatea acestei lumi
pentru ei. Dorinta de a lucra ore flexibile si din locatii multiple, de a-si incheia cariera
inainte de 60 de ani sau chiar inainte de implinirea varstei de 50 de ani, increderea ca
vor lucra pentru 10 sau mai multi angajatori sunt semne clare care ne dezvaluie Lumea
Portocalie ca fiind foarte relevanta in Polonia.

| CAPITOLUL 5 | CULTURA ORGANIZATIONALA A UNIVERSITATILOR
TEHNICE EUROPENE

n perioada noiembrie 2010 — ianuarie 2011, s-a desfasurat in cadrul Universi-
tatii ,Lucian Blaga” din Sibiu un studiu asupra culturii organizationale, prin intervievarea
unui numar de 648 cadre didactice din toate facultatile din componenta universitatii la
acea vreme. Pentru a determina esantionul reprezentativ, s-a folosit esantionarea stra-
tificata si procentele bazate pe cote procentuale. Chestionarul folosit pentru determi-
narea dimensiunilor culturale este o creatie originala care s-a bazat pe opera cerceta-
torului olandez Geert Hofstede (2005).

Obiectivele cercetarii au fost:

e determinarea tipologiei culturii organizationale in cadrul ULBS;

¢ evidentierea valorilor cadrelor didactice;

e crearea unei baze de comparatie cu alte culturi organizationale acade-
mice, in diferite contexte;



¢ identificarea zonelor de actiune pentru ca managerii sa poata creste ca-
litatea educatiei si cercetarii;

e tragerea unor concluzii necesare managerilor pentru a putea capitaliza
anumite aspecte ale culturii organizationale in scopul promovarii schim-
barii si dezvoltarii organizationale.

PDI IDV MAS UAI LTO

Romania ™ Germania Polonia

Figura 5.4.: Dimensiunile culturii nationale comparativ pentru Roméania, Germania si Polonia

Dupa prelucrarea datelor, s-au determinat urmatoarele dimensiuni:

Distanta mica fata de putere. Cercetarea a relevat o distanta faté de putere
medie (51,82% - Power distance index (PDI): 52), in opozitie cu dimensiunea natio-
nala. Facultatile cu o distanta mai mare fata de putere sunt Ingineria si Medicina, ur-
mate de Istorie, Drept si Teologie, dar trebuie notat ca valorile inregistrate sunt doar
putin sub media de 50, deci nu putem vorbi cu adevarat de o distanta mare de putere
intre managementul facultatilor si cadrele didactice.

Colectivismul. La nivelul universitatii existd un puternic colectivism (68,18% -
Individuality index (IDV): 32). Cea mai apropiata explicatie ar fi corespondenta intre
dimensiunea cercetata si rezultatele la nivel national.

Feminitatea. Fara a fi una foarte puternica, scorul pe intreaga universitate este
59,09% in favoarea sa (= Masculinity index (MAS): 41).

La nivel national predomina de asemenea dimensiunea feminina, cu un mediu
de lucru colaborationist, unde toti participantii sunt sustinuti, indiferent de contributia
lor. Perioada relativ scurta de prosperitate pentru societatea romaneasca, cu o anu-
mita bunastare, a dus la incoltirea unor ,lastari” de masculinitate. Dar cultura roma-
neasca nu este omogena, pentru ca ea prezinta tendinte masculine pornind chiar de
la diferentierea accentuata intre cele doua sexe. Mai mult, exista un set de reprezentari
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profund feminine, cum ar fi egalitarismul, viziunea negativa asupra celor bogati, como-
ditatea etc.

Evitarea incertitudinii. La nivelul universitatii (77,27% - Uncertainty avoi-
dance index (UAI): 77), aceasta este in acord cu dimensiunea nationala. Aceasta situ-
atie este de inteles daca privim situatia curenta a mediului educational, atat universitar
cat si preuniversitar.

Orientarea pe termen scurt a universitatii se refera la identificarea grijii pentru
pastrarea anumitor traditii in cadrul institutiei pentru a putea indeplini obligatiile sociale
pe cat de mult posibil permite sistemul prin normele, regulile si legile sale specifice.
Culturile orientate pe termen scurt accentueaza feminitatea, stabilitate personala, o
buna reputatie si finetea sociala.

Din analiza chestionarelor reiese o orientare pe termen scurt a cadrelor intervi-
evate (59,09% -> Long term orientation index (LTO): 41). Femeile inclina balanta spre
orientarea pe termen scurt, precum si personalul didactic care are o vechime de 11-
15 ani in cadrul organizatiei.

Valorile promovate de cadrele didactice din ULBS sunt: ordinea, reteaua, su-
pravietuirea, invatarea, succesul personal, siguranta, oamenii si in cele din urma pu-
terea.

Valorile organizationale sunt ierarhizate dupa cum urmeaza:
pe primul loc este legalitatea — 79,9%;
urmata de profesionalism — 73,3%;
respect — 71,7%;
calitatea muncii depuse — 70%;
competenta, perseverenta, securitate si invatare continua — 70%;
responsabilitate si disciplina — 69,3%;
performanta obtinuta — 69,1%;
angajament / implicare — 68,5%;

9. climat de munca placut — 65,5%;

10.etica — 65,1%;

11.organizare — 65%;

12.autonomie — 64,7%:;

13. eficienta — 64,4%;

14. corectitudine — 60,3%;

15. satisfactia clientului, incredere si traditie — 59,9%;

16.inovare/creativitate — 54,5%.

Toate aceste valori vorbesc despre seriozitatea si constiinciozitatea cadrelor di-
dactice.

in 2012 am desfasurat in Universitatea Tehnica din Kaiserslautern, Germania
si la Academia pentru Stiinta si Tehnologie AGH din Cracovia, Polonia, un studiu menit
sa determine cultura organizationala a acestor universitati, cu scopul de a o compara
cu cultura nationala respectiva a acestor tari, dar si pentru a face un studiu comparativ
intre cultura universitatilor tehnice europene provenind din culturi nationale diferite.

NN~



Astfel, la TU Kaiserslautern, chestionarul a fost distribuit in format electronic, cu
ajutorul internetului, atat in limba germana cat si in limba engleza cadrelor didactice
de la TU Kaiserslautern. Un numar de 56 de chestionare au fost returnate si declarate
valide. La AGH Cracovia, acelasi chestionar a fost distribuit in forma tiparita, in limba
engleza, cadrelor didactice. Au fost returnate si declarate valide un numar de 57 de
chestionare.

Obiectivele cercetarii, ca au fost aceleasi ca si in cazul celei intreprinse in Uni-
versitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu.

Rezultatele obtinute pentru toate cele trei tari se regasesc sintetizate in urma-
torul grafic.

I i
MAS UAI LTO

PDI IDV IVR MON

ULBS mTUKL = AGH

Fig. 5.36. Cele cinci dimensiuni ale culturii organizationale in universitatile europene

| CAPITOLUL 6 | GHID DE BUNE PRACTICI

Odata identificate elementele culturii organizationale din fiecare universitate
tehnica, putem realiza o analiza a schimbarii si dezvoltarii organizationale, prin prisma
dezvoltarii profesionale a cadrelor didactice, pe urmatoarele coordonate:

- integrarea profesional3;
- perfectionare profesionala si dezvoltarea carierei;
- evaluarea performantelor profesionale.

in baza acestor trei dimensiuni si criterii precum si a dimensiunilor culturii orga-

nizationale putem realiza matricea de idei prezentata in figura 6.2.
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Figura 6.2. Dezvoltarea cadrelor didactice prin prisma culturii organizationale

Din analiza matricei de idei reies diverse interpretari in functie de variabilele
implicate (Duse, Duse, Nemes, 2011b).

Astfel, in ceea ce priveste integrarea profesionala:

(1,1) in cazul unei distante medii spre mari fatd de putere, cum este si cazul
universitatilor tehnice europene studiate, efectele asupra integrarii profesionale sunt:
* deciziile managerului sunt acceptate cu usurinta;
= valorile promovate in cadrul organizatiei sunt subordonate ideii de auto-

ritate si dominatie;

= mecanismele de relationare sunt acceptate;
= pozitiile diferentiate ale managerilor si subordonatilor sunt acceptate;
= in cadrul organizatiei exista docilitate si supunere;

* managerii sunt tratati cu respect;
= se asteapta ca toate deciziile sa vina de la manageri.

(1,2) Tn cazul universitatilor poloneza si germana s-a constatat un nivel al indi-
vidualitatii mediu spre mare. in cazul Romaniei, desi la nivelul intregii universitati se
constata tendinta spre colectivism, strict la nivelul Facultatii de Inginerie se constata
un nivel ridicat al individualismului. Implicatiile sale asupra integrarii profesionale sunt:
* posibilitatea aparitiei conflictelor intre obiectivele si valorile organizatio-

nale si obiectivele si valorile individuale;



integrarea profesionala este relativ dificila, datorita egocentrismului culti-
vat de indivizi;

exista doar o loialitate redusa fata de universitate;

intre membrii organizatiei exista putine relatii informale;

realizarile proprii au prioritate fatd de realizarile organizatiei.

(1,3) in toate cele trei organizatii analizate se constata tendinte spre o cultura
masculina, care influenteaza integrarea profesionald in urmatorul mod:

valorile proprii urmarite sunt succesul material si prosperitatea. Ele pot fi
adesea in conflict cu valorile si asteptarile la nivel organizational;
indivizii sunt aroganti, ambitiosi si duri, iar aceste caracteristici nu garan-
teaza intotdeauna o buna integrare;

accentul se pune pe competitia intre colegi si pe performanta, in detri-
mentul ideii de colegialitate;

femeile sunt oarecum nerespectate si neapreciate.

(1,4) Toate cele trei universitati analizate au dovedit un grad foarte mare de
evitare a incertitudinii, care se rasfrange asupra integrarii profesionale dupa cum ur-

meaza:

siguranta si stabilitatea locului de munca sunt foarte apreciate;

exista o nevoie emotionala de a fi ocupat, de a munci;

exista o tendintd mare spre punctualitate si precizie;

se presupune ca managerii au si trebuie sa aiba raspunsul la toate intre-
barile;

sunt preferate programe de lucru fixe, cu sarcini profesionale standardi-
zate;

protestul altor membirii ai organizatiei trebuie suprimat;

exista o atitudine rece fata de membrii mai tineri, uneori cu accente ostile.

(1,5) Facultatea de Inginerie din cadrul ULB Sibiu si Universitatea Tehnica din
Kaiserslautern au dovedit in urma studiului valori medii spre mici ale orientarii pe ter-
men lung. In ceea ce priveste Academia pentru Stiinta si Tehnologie din Cracovia,
aceasta a dat dovada de o puternica orientare pe termen scurt. Implicatiile acestor
aspecte asupra integrarii profesionale sunt:

indivizii sunt caracterizati de perseverenta, cumpatare si seriozitate;
relatiile sunt organizate in acord cu statutul profesional;

la nevoie este manifestat un sentiment de rusine;

reciprocitatea este obligatorie in ceea ce priveste saluturile, favorurile,
cadourile etc. este necesarj;

traditiile grupului sunt respectate;

onoarea grupului este protejata.

In ceea ce priveste perfectionarea profesionala si dezvoltarea carierei, matricea
ideilor subliniaza urmatoarele aspecte:
(2,1) Din punct de vedere al distantei fata de putere:

programele de pregatire profesionala sunt organizate de manageri pen-
tru subordonati. Managerii nu iau parte la aceste programe sau participa
ca si profesori;



trainingurile sunt folosite pentru realizarea pozitionarii si remunerarii di-
ferentiate;

managerii decid ce nevoi profesionale au angajatii si cat de mult ar trebui
extinsa dezvoltarea profesionala;

managerii decid asupra carierelor profesionale iar subordonatii accepta
aceste trasee, considerand ca managerii stiu cel mai bine ce e in intere-
sul lor.

(2,3) Masculinitatea organizatiilor se reflecta in faptul ca:

se considera ca daca faci o treaba buna, trebuie sa urmeze promovarea
dorita;

oamenii sunt in continua cautare de oportunitati pentru dezvoltarea pro-
fesionala, deoarece o asociaza cu succesul si cu banii;

se considera ca pentru promovarea in cariera, niciun mijloc nu este imo-
ral, scopul scuza mijloacele;

fiecare pas in dezvoltarea carierei este considerat o provocare care tre-
buie atacata direct, cu curaj.

(2,4) Dorinta mare de evitare a incertitudinii se traduce prin ideea ca:

trebuie sa existe reguli, reglementari si legi care sa descrie posibilitatea
unei persoane de a se afirma si dezvolta in sens profesional,

traseele profesionale trebuie sa aiba acelasi algoritm, o schimbare ar
duce la neincredere si suspiciuni;

promovarea trebuie sa se faca ierarhic, pas cu pas; saritul etapelor fiind
inacceptabil;

exista o nevoie de ,periodicitate” a promovarii in diversele etape ale ca-
rierei (la fiecare x ani);

rezistenta la orice aspect inovator in materie cu dezvoltarea profesionala;
programele de perfectionare trebuie sa fie identice pentru toti angajatii
care se afla pe trasee profesionale asemanatoare;

angaijatii tineri trebuie sa isi astepte randul la promovare;

competitorii pentru aceeasi pozitie nu vor putea fi niciodata prieteni.

(2,5) Orientarea pe termen mediu si scurt are urmatoarele implicatii asupra per-
fectionarii profesionale si a dezvoltarii carierei:

exista convingerea ca prin adoptarea unui comportament care denota
perseverenta, pozitia dorita poate fi atinsa;

relatiile care pot juca un rol pozitiv in dezvoltarea profesionala sunt ex-
ploatate;

temperamentul sta la baza deciziilor legate de dezvoltarea profesionala.

Ultimul criteriu de analiza este legat de evaluarea performantelor. In legatura
directa cu acest criteriu, fiecare dintre dimensiunile culturii organizationale ale institu-
tiilor analizate se prezintd dupa cum urmeaza:

(3,1) Distanta medie spre mare fata de putere:

evaluarea este acceptata atat ca o actiune ierarhica cat si ca fiind urmata
de salarii si/sau recompense diferentiate in functie de performante;



definitia postului si distributia activitatilor este realizata cu ajutorul autori-
tatii si competentei managerului;

sistemele de evaluare agreate si acceptate sunt unele de tip ierarhic; cele
unde subordonatii (studentii) isi evalueaza superiorii (profesorii) fiind
unele mai putin credibile.

(3,2) Individualismul organizatiilor studiate:

favorizeaza evaluarea profesionala la nivel individual,

participantii isi exprima deschis punctul de vedere in legatura cu conti-
nutul evaluarii si al performantelor colegilor (dupa criteriul ,discutiile des-
chise sunt caracteristica persoanelor cinstite”);

o evaluare negativa atrage cu sine pierderea respectului;

oamenii accepta evaluarile doar prin intermediul regulilor.

(3,3) Masculinitatea universitatilor analizate se reflecta in:

mare rigiditate a operatiunilor de evaluare (doar dupa un algoritm impus);
evaluarea este considerata ca o competitie, un test care trebuie mereu
trecut cu bine, deoarece esecurile nu sunt acceptate;

o evaluare pozitiva aduce cu sine o aura de erou in cadrul organizatiei;
cei puternici trebuie sprijiniti.

(3,4) Evitarea incertitudinii este vizibila in evaluarea performantelor, daca luam
in considerare faptul ca:

evaluarea trebuie efectuata mereu dupa reguli precise, ferme, care nu
lasa loc de interpretari;

exista o opozitie in adoptarea unui sistem nou de evaluare care aduce
standarde si criterii noi;

obiectivele evaluarii trebuie sa fie intotdeauna cunoscute in avans.

(3,5) Orientarea pe termen mediu si scurt:

evaluarile sunt orientate mereu spre intarirea bunei reputatii;

evaluarile sunt riguroase, detaliate, urmarind indeaproape evolutia indi-
vizilor;

elementele legate de continuarea traditiilor, a obiceiurilor etc. sunt capi-
talizate;

o evaluare negativa induce celui evaluat o stare si un sentiment de ru-
sine;

protejarea onoarei, daca interesele individuale o cer;

reciprocitate in evaluare.

Dar cum putem aplica rezultatele si cunostintele dobandite in universitatile eu-
ropene asupra dezvoltarii Facultatii de Inginerie din cadrul Universitatii ,Lucian Blaga”
din Sibiu? Care este de fapt legatura intre cultura organizationald, valorile personale
si schimbarea si dezvoltarea organizationald, sau cum influenteaza ele performanta
managementului in cadrul organizatiei?

Se stie deja ca o cultura puternica, cu radacini adanci si conectata atent la stra-
tegia organizationala, dar si cu tendintele mediului extern va aduce mereu succes or-



ganizatiei in timp ce o cultura slaba, superficiala este adesea un obstacol in construi-
rea unei strategii organizationale (Sackmann, 2001). in acest context, cultura are un
dublu rol: creeaza unitate interna si ajuta organizatia sa se adapteze la mediul extern.

Pentru a intelege mai bine cum functioneaza cultura ULBS, trebuie sa acceptam
aceste dimensiuni culturale ca fiind variabile intre anumite limite impuse (Figura 6.1.).
Aceasta inseamna ca putem accepta faptul ca dimensiunile au valori numerice diferite
iar managementul trebuie sa tina seama de toate aceste fluctuatii si sa prevada solutii
pentru fiecare dintre ele.

Organizational 5. Uncertainty avoidance
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Fig. 6.1. Matricea morfologica a schimbarii organizationale (Duse, Duse & Nemes, 2011)

Colectivism mare, dorinta scdzuta de schimbare:

Inevitabil, climatul este evidentiat de unitatea grupului, care doreste mentinerea
statutului actual. Existd o expresie mare a feminitatii. Corelatd cu un grad mare de
evitare a incertitudinii, schimbarea poate fi uneori blocata complet. Exista un risc mare
de birocratizare datorita acestui conservatorism pronuntat.

Care ar trebui s& fie reactia managementului intr-o astfel de situatie? In mod
cert o pledoarie pentru implementarea unor schimbari pas cu pas, in concordanta cu
noua lege a educatiei. Aceasta trebuie facuta prin apel la argumente de natura emoti-
onala, prin crearea de miscari pro schimbare. Managementul trebuie sa accepte ideea
ca schimbarea se va produce cu pasi mici, dar constanti.



Exista riscul transformarii intr-o organizatie birocratica, cu toate consecintele
care decurg din asta.

Corelarea rezultatelor obtinute cu dimensiunile culturale, este clar ca ULBS se
afla in acest moment in situatia de colectivism mare, dorinta scazuta de schimbare,
cu toate avantajele si dezavantajele care rezulta din asta.

Feminitatea organizatiei poate fi la rdndul sau corelata cu schimbarea:

Feminitate scéazuta, dorinta scazuta de schimbare:

Caracteristicile sunt acelea ale unui colectiv cu legaturi slabe intre participanti,
cu un anumit grad de comunicare, mai ales la nivel formal. Datorita unei dorinte sca-
zute de schimbare, membrii par mai degraba niste actori trecatori prin organizatie de-
cat direct interesati, porniti sa-i construiasca viitorul. Fara atributele masculinitatii, deci
fara dorinta de a-si construi o cariera puternica, participantii din organizatie conserva
doar un stadiu actual mediocru, atat in ceea ce priveste relatiile, cat si dezvoltarea
personala.

Sarcina managerului intr-o astfel de situatie este sa creeze motivatia necesara
pentru membrii organizatiei. Putem de asemenea sa consideram eliminarea celor care
nu aduc o anumita valoare adaugata pentru a favoriza auto-realizarea celorlalti.

Feminitate mare, dorinta scézutéa de schimbare:

Acesta este cazul clasic, specific culturilor feminine, unde este mentinuté o stare
a lucrurilor considerata favorabila consensului de grup. Indivizii accentueaza stabilita-
tea organizatiei, pledeaza pentru armonia grupului si uneori chiar se opun primirii de
noi membri in organizatie pentru a preveni perturbarea echilibrului organizational.
Daca initial o astfel de situatie pare favorabila organizatiei, in timp aceasta va avea un
efect negativ datorita lipsei schimbarii. Organizatia este si trebuie privitd ca un sistem
deschis, cu interferente constante cu semnalele transmise de mediul extern, dar in
acest caz semnalele sunt blocate, inhibate.

Managementul unei astfel de organizatii are sarcina de a construi poli de mas-
culinitate Tn cadrul organizatiei, fie prin introducerea de noi membri care sa adere la
cultura masculina, fie prin provocarea acelor membri din cadrul organizatiei care pot fi
dirijati spre zone de acceptare a schimbarii. Este necesara atentie pentru a nu afecta
cultura organizationala.

Fara indoiala, implementarea normelor Legii Educatiei Nationale va fi greoaie,
deoarece participantii din organizatie nu vor accepta usor schimbarea. Asta este cu
atat mai dificil cu cét, pentru a avea sanse de succes, schimbarea trebuie facuta incet,
pe o perioada lunga de timp pentru a pastra organizatia in echilibru. Dar situatia cu-
renta nu permite pentru asta.

Ceea ce poate incuraja managementul, este faptul ca pe primul loc in randul
valorilor promovate este legalitatea, ceea ce inseamna respectarea legii. Asta ne face
sa credem ca desi nu sunt de acord cu modul in care schimbarea este operata si nu
impartasesc viziunea curenta a conducerii ministeriale, membrii ULBS vor accepta to-
tusi sa produca schimbarile impuse. Ramane de vazut cum vor afecta aceste schim-
bari feminitatea organizatiei si daca vor distruge echilibrul organizatiei. Promovarea



acelor valori care fac schimbarea viabila si acceptata in cadrul intregii organizatii este
critica (Davidson, 2001).

Evitarea incertitudinii este o alta dimensiune care poate contrazice usor schim-
barea propusa. Este general acceptat pentru sistemul educational faptul ca reformele
trebuie intai experimentate pe grupe mici de subiecti pentru a nu destabiliza sistemul
la scaré larga. in situatia noastra s-au aplicat o serie de masuri care nu se regasesc
nicaieri in Europa si al caror efect este, momentan, foarte putin previzibil si care nu pot
fi in niciun caz interpretate ca fiind favorabile.

Distanta micé fatd de putere se traduce printr-un apetit general scazut pentru
schimbare. Membrii organizatiei au curajul sa isi informeze liderul asupra lipsei de im-
plicare in schimbare si se presupune ca o opinie generala comuna exista pe acest
subiect. in organizatiile cu distantd mica fata de putere si grad mare de evitare a incer-
titudinii, autoritatea managerului este suprema si toate activitatile se fac dupa un set
prestabilit de reguli. Asumarea de riscuri nu este cultivata si deci, nedorita. Fara dubiu
ca tocmai asumarea acestui risc adus de noua viziune asupra educatiei este cel care
va umbri schimbarea, facand-o greu de acceptat, daca nu chiar respinsa complet de
organizatia analizata.

invét,éméntul superior european trece prin schimbari profunde, determinate de
evolutia sociala unde, pe de o parte exista un numar tot mai mare de studenti, iar pe
de alta parte, existd o cerere tot mai mare de personal calificat pe piata muncii.

Astfel, modelul universitatii clasice, care ofera calificare superioara initiala, cu o
curricula centrata pe cunostinte, avand profesorul in centru si care nu se bazeaza pe
dezvoltarea competentelor este astazi depasit si irelevant.

De asemenea, varsta celor care cauta studii universitare este in continua cres-
tere. Universitatile din europene au un segment important de studenti cu varsta peste
30 de ani. Dupa cum afirma O. Peters (in Evans, 2000): ,Universitatile trebuie sa dez-
volte metode de educatie mai flexibile si adecvate, sa isi diversifice oferta de servicii,
cu impact imediat, permitand accesul la educatie unui public tinta mai larg, care a de-
pasit deja varsta obisnuita pentru studiile universitare, care este deja integrat in viata
profesionala si care nu poate urma studiile universitare in formatul clasic cu program
fix si locuri stabilite, care are nevoi educationale mai diverse si mai exacte.”

Mai mult, futurologii vorbesc despre faptul ca in viitor, universitatile vor avea o
forma total diferita, deoarece societatea informationala si tehnologiile de comunicare
virtuale si educationale vor permite o flexibilitate si o libertate de miscare mai mare.

Este foarte posibil ca universitatea clasica, asa cum este ea astazi, sa capete
un rol educational mult mai ingust odata cu trecerea de la invatamantul traditional la
cel la distanta.

In gestionarea programelor educationale la distanta, o atentie speciala trebuie
acordata absentei profesorului, care ar trebui sa ofere si sa primeasca feed-back ime-
diat de la cei care invata prin mijloacele si tehnologiile care sunt adecvate individului
si solutiei. Pentru a fi siguri de o implementare reusitd a sistemului, urmatoarea lista
de verificare poate fi utila:

e Care sunt cele mai eficiente tehnologii pentru pregatirea si transmite-
rea informatiei?



Care produse, tehnologii si servicii sunt cele mai potrivite pentru stu-
dentii programului meu de studiu?

Ce continut al cursului este adecvat pentru fiecare tip de tehnologie?
Cum ar trebui sa fie pregatiti membrii institutiei, creatorii programului,
participantii si administratorii sistemului pentru a putea maximiza efi-
cienta sistemului?

Conceptul elaborarii cursurilor si structurarea continuturilor pentru educatia la
distanta este similard cu modelul elaborarii materialelor in sistemul clasic de invata-
mant. Ele pot fi elaborate fie intr-un mod linear sau intr-unul modular. Modelul linear
de elaborare consta in:

V.

V.

Analiza nevoilor.

a. ldentificarea grupului tinta;

b. ldentificarea si analiza nevoilor educationale ale grupului tinta;

c. Definirea obiectivelor cursului.

Elaborarea curriculumului.

a. Selectarea continutului educational si a imaginilor;

b. Elaborarea materialelor intr-un suport de curs specific;

c. Stabilirea strategiei de invatare;

d. Pre-testarea si evaluarea materialelor.

Elaborarea strategiei de suport pentru studenti si a sistemului de

evaluare.

a. Alegerea metodelor de interactiune student-profesor si stu-
dent-student;

b. ldentificarea surselor bibliografice si accesibilitatea lor;

c. Alegerea metodelor de predare si evaluare.

Asigurarea calitatii si validare, acreditare si recunoastere.

Gestionarea si promovarea programului.

Pentru o comunicare eficienta, care sa permita intelegerea fara dificultati a con-
tinuturilor scrise, urmatoarele conditii trebuie indeplinite:

cunoasterea si aprecierea valorii punctuatiei si altor mijloace grafice;
realizarea si evaluarea exacta a valorilor contextuale;

distinctia intre esential si secundar in textul scris;

asimilarea metodelor de lucru pe baza informatiei scrise — dictionare,
carti, grafice, diagrame etc.;

stapanirea tehnicilor de formulare a intrebarilor pornind de la anumite
informatii;

abilitatea de a rezuma si de a formula concluzii;

integrarea cunostintelor dobandite din informatia scrisa in experienta
proprie etc.



Cercetatori americani de la Universitatea Syracuse din New York au dezvoltat
un set de aptitudini bazat pe modelul Big Six (Eisenberg & Berkowitz, 1990), un model
de competente pentru utilizarea computerului in scopuri informationale. Modelul nu
este construit special pentru educatia la distanta, dar poate fi adaptat foarte usor pen-
tru asta, cu atat mai mult cu cat discutam despre folosirea mediilor informatice in edu-
catia la distanta. Cercetatorii apreciaza ca fiecare student trebuie sa posede astfel de
abilitati informatice si de cercetare, si, putem adauga, nu doar studentii ci toti cei impli-
cati in procesul de e-learning.

Modelul este urmatorul (Eisenberg & Berkowitz, 1990):

1. Definirea sarcinilor — Ce trebuie sa fac?

o Defineste sarcina;
¢ Identifica informatia necesara indeplinirii sarcinii.
2. Strategii de cautare a informatiei — Ce pot folosi ca sa gasesc infor-
matia necesara?
e Gandeste-te la toate sursele posibile;
e Alege cele mai bune surse.
3. Locatie si acces — Unde pot gasi informatia necesara?
e Localizeaza sursele;
e Gaseste informatia in cadrul sursei.
4. Folosirea informatiei — Ce informatii pot folosi?
o Citeste, asculta, vezi, atinge;
e Extrage informatia necesara.
5. Sinteza — Cum imi pot compila informatiile?
e Organizeaza informatia din toate sursele;
e Creeaza un produs sau performanta
6. Evaluarea — Cum voi sti ca am lucrat bine?
e Judeca produsul sau performanta;

| CAPITOLUL 7 | CONCLUZII

Organizatiile, indiferent de natura lor sunt parte din viata noastra de zi cu zi si
ne petrecem majoritatea timpului lucrand in, conectati la sau afectati de organizatii.
Unele dintre ele functioneaza bine, pe cand altele au probleme mai mult sau mai putin
grave. Aceste constatari au dat nastere studiului schimbarii si dezvoltarii organizatio-
nale inca din anii '40.

Schimbarea, si ea o constanta a vietii noastre, este necesara la nivel organiza-
tional pe masura ce clientii au cerinte din ce in ce mai mari, tehnologiile se dezvolta
intr-un ritm tot mai alert iar ciclul de viata al produselor devine din ce in ce mai scurt.
Acestea forteaza organizatia sa dezvolte noi modele, strategii, procese, iar schimbarea
este impinsa pana la nivelul individual al angajatilor.

Odata cu dezvoltarea la nivel global a activitatii companiilor, pietele de desfa-
cere si cea a muncii au devenit tot mai diverse si au inceput sa prezinte particularitati



care au adus provocari organizatiilor. Astfel studiul culturii nationale si a celei organi-
zationale a devenit foarte relevant in contextul schimbarii si dezvoltérii organizationale.

Schimbarea organizationala poate fi de mai multe feluri si realizata la diverse
niveluri ale organizatiei. La nivel individual, aceasta poate avea loc prin mentoring,
coaching, training sau educatie. La nivel de grup sau de echipa, schimbarea are loc
atunci cand echipele invata noi metode de a interactiona si de a rezolva probleme. De
asemenea, pot avea loc schimbari si la nivelul mai multor echipe care invata sa lucreze
impreuna la probleme care presupun interdependenta. La nivel organizational, schim-
barile au loc prin dezvoltarea de noi procese si strategii, viziuni si practici majore de
sistem care afecteaza intreaga organizatie.

Schimbarea si dezvoltarea organizationala nu inseamna urmarea rigida a unei
proceduri. Ea implica diferite evaluari, dialoguri si decizii. lar aceste decizii trebuie ba-
zate pe sun set de valori si convingeri etice despre cum organizatiile ar trebui conduse,
cum oamenii ar trebui tratati si cum schimbarea organizationala ar trebui gestionata.
Valorile sunt semnificative pentru dezvoltarea organizationald, deoarece ele stau la
baza unor convingeri care sunt mai durabile si mai vaste decat o interventie singulara.
O serie de presupuneri umaniste stau la baza valorilor dezvoltarii organizationale. Prin
asta se intelege faptul ca indivizii merita respect, sunt de incredere si vor sa atinga
dezvoltarea personala si satisfactia. Valorile umaniste includ de asemenea si convin-
gerea in echitatea si egalitatea oamenilor, in principiile democratice si in demnitatea
si valoarea umana.

Universitatile sunt, prin excelenta, un tip de organizatie europeana. Ele au apa-
rut in Europa medievala latina si s-au extins incet in toata lumea, inlocuind orice alta
institutie de acest gen, devenind principala forma de invatamant superior. Universitatile
s-au dezvoltat ca o comunitate de profesori si studenti cu anumite drepturi, cum ar fi
autonomie administrativa, determinarea si realizarea curriculei precum si a obiectivelor
de cercetare si decernarea de diplome recunoscute public.

In perioada lor de inceput, universitatile erau caracterizate de libera circulatie a
studentilor si a profesorilor, existand foarte putine universitati nationale. Cu timpul,
acest lucru s-a pierdut, ajungandu-se ca in secolul 20 sa nu mai existe o cultura euro-
peana comuna nici macar la nivel universitar. Uniunea Europeana se straduieste acum
din résputeri sa schimbe acest aspect, prin crearea Spatiului European pentru Tnvété-
mant Superior.

Procesul de creare a Spatiului European de Tnvétémént Superior a fost unul
anevoios si a determinat multe schimbari la nivelul organizatiilor universitare europene,
dezvoltarea acestuia continudnd sa puna universitatile in fata unui proces continuu de
schimbari. Nici universitatile romanesti nu au fost scutite de astfel de schimbari, din
contra au existat si continua sa existe o serie de masuri legislative menite sa duca la
schimbarea si dezvoltarea sistemului universitar din Romania de la ceea ce era inainte
de ’89 la valorile europene comune asumate odata cu aderarea la Uniunea Europeana.

Pe langa asumarea valorilor europene si dezvoltarea unui spatiu academic co-
mun, universitatile trebuie sa tina cont si de tendintele de pe piata muncii, de asteptarile
pe care le au companiile de la viitorii lor angajati, dar si de asteptarile pe care le au
studentii si absolventii pentru cariera si viitorul lor.



Astfel, conform viziunii generatiei milenare asupra lumii de maine, vor coexista
trei lumi diferite. Lumea Albastra va fi caracterizata de transformarea marilor corporatii
in niste mici state care vor prelua un rol dominant in societate, implicandu-se si prelu-
and controlul si asupra vietii private a angajatului, dar si asupra educatiei superioare
si continue pe parcursul vietii acestuia.

Lumea Portocalie va fi caracterizata de fragmentarea organizatiilor si crearea
unor bresle de indivizi calificati pe fiecare specializare, care vor dezvolta cariere por-
tofoliu, lucrand pe termen scurt, pe baza de contracte cu durata limitata. Breslele vor
prelua o mare parte din atributiile angajatorului, printre care si dezvoltarea si trainingul
personalului.

in Lumea Verde, companiilor le pasa, iar consumatorii si angajatii forteaza
schimbarea. Lobby-ul pentru mediul inconjurator este omniprezent iar companiile tre-
buie sa reactioneze foarte rapid la ingrijorarile angajatilor referitor la orice aspect al
afacerii care poate fi considerat lipsit de etica. Comunicarea clara si claritatea asupra
produselor si serviciilor este esentiala.

Generatia milenara se asteapta, conform studiilor, sa aiba in general intre 2-5
angajatori pe parcursul vietii lor active. Fidelitatea lor pentru un anume angajator este
relativ scazuta, lucru datorat si faptului ca in urma crizei economice recente, acestia
au fost in mare masura nevoiti sa faca diverse compromisuri pentru a-si gasi un loc de
munca. Aceasta generatie este dedicata invatarii si dezvoltarii personale, fiind primul
beneficiu pe care il asteapta de la angajatori. Milenarii sunt in permanenta cautare a
unui echilibru intre munca si viata personala, precum si a unor puternice politici de
comunicare. Tehnologia dominand fiecare aspect al vietii lor, majoritatea milenarilor
prefera s& comunice electronic la locul de munca decéat fata in fata sau chiar la telefon.
Progresul in cariera este o prioritate in viata generatiei milenare, existand asteptarea
unei cresteri rapide in organizatie, ei fiind si atrasi de angajatori ale caror marci le
admira ca si consumatori.

Un factor important in trasarea politicilor de schimbare si dezvoltare, evolutia
pietei muncii si managementul oamenilor de maine, a fost evaluat in trei universitati
tehnice europene (Universitatea ,Lucian Blaga” din Sibiu — cu accent pe Facultatea de
Inginerie, Universitatea Tehnica din Kaiserslautern, Germania si Academia pentru Sti-
inta si Tehnologie AGH din Cracovia, Polonia). Rezultatele obtinute sunt satisfacatoare
si se aliniaza scenariilor trasate de cercetatorii britanici in primele studii efectuate in
acest domeniu pe generatiile actuale.

A fost identificata si o anumita lipsa de fler in interpretarea problemelor de pe
piata muncii care poate fi legata si de faptul ca un segment important din studentii
intervievati nu lucreaza. Observam de asemenea un oarecare conservatorism in mo-
dul de a gandi, mai ales in randul studentilor romani, fixat pe actuala stare a lucrurilor,
care, in mod paradoxal, nu este nici vesela, nici promitatoare.

Analizarea si interpretarea acestor date, corelarea lor cu elemente ale culturilor
nationale din tarile respective au deschis poarta spre trasarea unor strategii de schim-
bare si dezvoltare a universitatilor tehnice europene cu reale sanse de succes si care
vor putea fi usor implementate in cadrul organizatiilor.



Ce concluzii putem trage Tn legatura cu conducerea universitatilor? in primul
rand, accentul ar trebui mutat de pe lider pe echipa. Daca vorbim despre si ne relatio-
nam la lumea de maine, aceasta cu siguranta va aduce schimbare. lar aceasta schim-
bare trebuie sa fie rezultatul gandirii colective si nu doar al unui singur gand, al ,omului
providential”, in a carui existentd nu mai crede nimeni.

Apoi, leadership-ul in universitati nu poate fi judecat in relatie cu el insusi, ci
trebuie integrat si implicat intr-un context economic, social si politic la nivel national.
Este clar ca universitatile nu pot fi o insula intr-un ocean, cu atat mai mult cu cat soci-
etatea romaneasca inregistreaza mutatii majore cu efecte pe termen lung in viata eco-
nomica, politica si sociala.

Renumita romanciera J.K. Rowling afirma ca: ,deciziile noastre ne arata cine
suntem cu adevarat, mai mult decat abilitatile noastre”. In acest context, optiunea Uni-
versitatii ,Lucian Blaga” din Sibiu trebuie sa se concentreze pe ajutorarea studentilor
sa isi descopere propriile valori precum si alegeri care sa ii motiveze, pentru a-i ajuta
sa decida pentru sine.

Nu trebuie sa neglijam faptul ca in lumea de maine, liderul viitorului nu va avea
suficiente cunostinte sa le spuna celorlalti ce si cum sa faca. Lumea se va schimba
intr-un ritm mult prea alert si nicio singura persoana nu va fi atat de avansata incat sa
poata tine de una singura pasul cu schimbarea. Edgar Schein (2004 ) afirma in lucrarea
sa ca liderii vor trebui sa ii implice pe allii i sa obtina participarea lor pentru sarcini
care vor fi prea complexe si informatii care vor fi prea vast imprastiate pentru ca liderii
sa poata rezolva problemele de unii singuri.

Atentia acordata aspectelor culturale in demersurile de schimbare si dezvoltare
organizationala de orice fel este importanta. Astfel trebuie tinut seama de faptul ca
dimensiunile culturii organizationale si eforturile de schimbare si dezvoltare organiza-
tionala se influenteaza si se sustin reciproc, si aceasta interactiune poate uneori sa
produca efecte neasteptate. Recunoasterea acestui lucru poate pune bazele mult mai
realiste pentru implementarea schimbarilor intr-o organizatie, deoarece complexitatea
acestui fenomen este macar avuta in vedere, chiar daca procesul nu va putea fi intot-
deauna pe deplin controlat sau manipulat in mod direct.

Pe baza acestor premise s-a pornit la identificarea dimensiunii culturii organiza-
tionale din cadrul celor trei universitati tehnice europene (Universitatea ,Lucian Blaga”
din Sibiu, cu accent pe Facultatea de Inginerie; Universitatea Tehnica din Kaiserslau-
tern, Germania; si Academia pentru Stiinta si Tehnologie AGH din Cracovia, Polonia),
cu ajutorul unui studiu in rdndul cadrelor didactice. Datele obtinute au fost apoi inter-
pretate si comparate cu dimensiunile culturii nationale pentru elaborarea unui ghid de
bune practici in ceea ce priveste schimbarea si dezvoltarea universitatilor tehnice eu-
ropene.

Trebuie acceptata ideea ca nicio organizatie nu are o cultura monolitica, ci un
amestec de culturi, constand din dimensiunile culturale analizate in diverse proportii.
Astfel, interventiile pentru obtinerea schimbarii pot avea efecte diferite si neasteptate
in subculturile respective.



Gradul mare de incertitudine poate fi exploatat de catre managementul univer-
sitatii Tn sensul ca membrii organizatiei si vor vedea slujbele afectate daca nu se con-
formeaza. Problema este daca managerii insisi vad schimbarea ca fiind benefica.
Deoarece, daca ei nu sunt convinsi de utilitatea sa in modul in care noua lege va forma
traseul educational, schimbarea va fi cu siguranta criticata, contestata si respinsa.

Cultura organizationala se schimba datorita nevoii organizatiei de a se adapta
la schimbarile mediului Tnconjurator, dar pentru ca acest lucru sa fie posibil, este ne-
voie ca valorile, normele si dimensiunile culturale sa ofere loc pentru flexibilitate.

Procesul schimbarii organizate si intentionate a organizatiei necesita o analiza
atentd a elementelor care vor perpetua schimbarea si care vor contribui la aceasta.
Atentie trebuie acordata si punctului de plecare al schimbarii: oamenii, structura sau
procedurile organizationale.

Pe masura ce indivizii sunt din ce in ce mai legati de locul de munca, dar in
acelasi timp li se cere un profil de competente tot mai personalizat, este clar ca oamenii
vor trebui sa invete din mers si ca profilul educational va rezulta ca o nevoie exprimata
de companie si nu neaparat o optiune individuala. Din aceasta cauza, proiectarea
atenta a unui sistem de e-learning este necesara pentru a satisface dezideratele lumii
de maine.

Fara niciun dubiu, vom vorbi de o personalizare tot mai crescuta a procesului
de invatare-predare-executare, de oferirea de facilitati pentru a crea modele de inva-
tare pentru fiecare student in functie de specializarea sa, de preferintele si obiectivele
specifice ale organizatiei in care lucreaza, iar toate acestea prin structurarea cunostin-
telor de baza (cursul) de catre ontologia domeniului studiat, obiectele invatarii si meta
date (atributele obiectelor). Toate aceste elemente vor fi in stransa legatura cu deter-
minarea profilului studentului si potrivirea metodelor pedagogice inovative (bazate pe
teoria invatarii constructiviste) la acest profil.

Schimbarile care se produc la nivel global si european determina universitatile
sa se adapteze cerintelor crescande venind de pe piata muncii. Organizatiile au nevoie
de oameni din ce in ce mai specializati, iar evolutia rapida a cunostintelor ii determina
pe adulti sa Tsi indrepte din nou atentia spre universitati dupa ce au fost integrati in
campul muncii, pentru a dobandi aptitudini si abilitati noi care le sunt necesare in or-
ganizatia in care activeaza.

Principalele contributii originale sunt prezentate in cele ce urmeaza:

v" Sinteza principalelor aspecte teoretice legate de conceptul schimbarii si
dezvoltarii organizationale;

v" Sinteza principalelor actiuni, conferinte, tratate sau conventii la nivel eu-
ropean si international care au generat declaratii, rezolutii, reglementari
sau recomandari de politici in ceea ce priveste dezvoltarea sistemului de
invatamant superior;

v" Interpretarea sintetica si schematica a principalelor obiective ale politici-
lor Uniunii Europene din punct de vedere al directiei de dezvoltare a in-
vatamantului superior european;

v' Sinteza si interpretarea principalelor acte legislative care reglementeaza
cadrul educational national, inclusiv:



0 organizarea invatamantului superior in Romania,

o statutul cadrelor didactice din invatamantul superior roménesc;

0 asigurarea calitatii invatamantului superior in tara noastra;
Analiza si sinteza cercetarilor privind lumea de méine efectuate de cer-
cetatorii britanici in anii 2007, 2008 si 2011;

Dezvoltarea unui chestionar pentru evaluarea viziunii asuprea lumii de
maine a studentilor din cadrul Universitatii ,Lucian Blaga” din Sibiu, cu
accent pe Facultatea de Inginerie;

Studiu asupra viziunii lumii de maine a studentilor Universitatii ,Lucian
Blaga” din Sibiu cu ajutorul chestionarului dezvoltat;

Evaluarea, analiza, sintetizarea schematica si interpretarea rezultatelor
studiului privind lumea de maine in viziunea studentilor sibieni;
imbunététirea chestionarului pentru determinarea viziunii asupra lumii de
maine pe baza rezultatelor studiului desfasurat la ULBS;

Efectuarea a doua noi studii pe baza chestionarului imbunatatit in cadrul
Universitatii Tehnice din Kaiserslautern, Germania si al Academiei pentru
Stiinta si Tehnologie AGH din Cracovia, Polonia;

Evaluarea, analiza, sintetizarea schematica si interpretarea rezultatelor
studiului privind lumea de méine in viziunea studentilor de la universita-
tea germana si cea poloneza;

Sintetizarea schematica comparativa a rezultatelor studiului privind lu-
mea de maine in cele trei universitati tehnice europene;

Sinteza si interpretarea schematica a principalelor aspecte ale culturii
nationale in Romania, Germania si Polonia;

Dezvoltarea unui chestionar pentru evaluarea culturii organizationale in
cadrul Universitatii ,Lucian Blaga” din Sibiu, cu accent pe Facultatea de
Inginerie;

Studiu asupra culturii organizationale a universitatii sibiene pe baza
chestionarului dezvoltat;

Evaluarea, analiza, sintetizarea schematica si interpretarea rezultatelor
studiului de cultura organizationala in universitatea sibiana;

Modificarea si perfectionarea chestionarului privind cultura organizatio-
nala universitara pe baza rezultatelor studiului desfasurat in Universita-
tea ,Lucian Blaga” din Sibiu;

Efectuarea a doua noi studii pe baza chestionarului perfectionat in cadrul
Universitatii Tehnice din Kaiserslautern, Germania si al Academiei pentru
Stiinta si Tehnologie din Cracovia, Polonia.

Evaluarea, analiza, sintetizarea schematica si interpretarea rezultatelor
studiului pentru determinarea culturii organizationale in cadrul celor doua
universitati tehnice europene;

Sintetizarea schematica comparativa a rezultatelor studiului pentru de-
terminarea culturii organizationale a universitatii romane, a celei ger-
mane si a celei poloneze.



v" Investigarea opiniilor membrilor din conducerea universitatilor tehnice
europene privind politicile de schimbare si dezvoltare organizationala la
nivelul universitatii lor;

v" Identificarea cazurilor de bune practici in domeniul schimbarii si dezvol-
tarii organizationale;

v" Analiza impactului politicilor de schimbare si dezvoltare asupra dezvolta-
rii cadrelor didactice din universitatile tehnice europene prin prisma di-
mensiunilor identificate ale culturilor organizationale;

v Dezvoltarea unui ghid de bune practici pentru managerii universitatilor
tehnice europene pentru implementarea facila si cu succes a politicilor
de schimbare si dezvoltare organizationala la nivelul institutiilor de inva-
tamant superior, tindnd cont de particularitatile culturii organizationale
identificate Tn fiecare universitate, precum si a viziunii asupra lumii de
maine a studentilor din respectivele universitati;

v" Identificarea directiilor in care ar trebui sa se indrepte politicile de schim-
bare si dezvoltare ale universitatilor tehnice europene, tindnd cont de
tendintele de pe piata muncii.

Rezultatele si informatiile obtinute in urma cercetarilor intreprinse au fost dise-

minate la nivel national si international in jurnale, reviste, proceeding-uri, la conferinte
si prin publicarea unei carti. Lista publicatiilor se regaseste in cele ce urmeaza:

1.

> Carti publicate:
Duse, D. M., Duse, C. S., NEMES, C., Organizational Change and Faculty Deve-
lopment, Lambert Academic Publishing, 2011, Saarbriicken, Germania, ISBN: 978-
3-8454-1865-0.

» Lucrari publicate:

. Duse, C. S., Duse, D. M., NEMES, C., Specific management for Distance Educa-

tion (E-learning), 9th European Conference on E-learning, 2010, Porto, Portugal,
index ISI.

Duse, C. S., Duse, D. M., NEMES, C., Leaderschip in Classical Universities:
between an entrepreneurial and virtual world, 6th European Conference on Mana-
gement Leaderschip and Governance, 2010, Wroclaw, Poland, index ISI.

Duse, C. S., Duse, D. M., NEMES, C., Comparative study on the emotional intelli-
gence in a classical university, Latest trends on Engineering Education — procee-
dings of the 7th WSEAS International Conference on Engineering Education (EDU-
CATION ’10), 2010, Corfu Island, Greece, ISSN: 1792-426X, ISBN: 978-960-474-
202-8.

Duse, C. S., Duse, D. M., NEMES, C., Influences of the Organizational Culture on
Academic Management Change and Development in Classical Universities, 7th
European Conference on Management, Leadership and Governance, 2011, Nice,
France, index ISI.

Duse, D. M., Duse, C. S., NEMES, C., Natural Gas Engineering: Part of an Entre-
preneurial and Virtual World, 22nd Scientific and Technical Conference Drilling —
Oil — Gas, 2011, Krakow, Poland

Duse, D. M., NEMES, C., The Vision of Students Enrolled in European Technical
Universities Regarding Tomorrow’s World, 1st International Conference for Docto-
ral Students, 2013, Sibiu, Romania
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