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CUVINTE CHEIE

instituţii de învăţământ superior, cultură organizaţională, leadership, resursă umană, 
managementul organizaţiilor, management strategic, calitate, ierarhizări mondiale, Procesul 
Bologna

INTRODUCERE

Educaţia este un concept pe cât de vast pe atât de generos care, de cele mai multe ori, este 

privit de societate mai ales prin prisma rezultatelor concrete ale acesteia. Această atitudine 

poate fi considerată justificată, având în vedere că, în toate domeniile, interesul major se 

manifestă pentru rezultat mai degrabă decât pentru proces. 

Interesul pe care societatea îl manifestă pentru educaţie este extrem de inconstant, el fiind 

culminant în perioadele de evaluare finală, urmate de obţinerea unor documente care 

certifică parcurgerea unui anumit traseu educaţional, documente care, teoretic, oferă şanse 

mai mari de obţinere a unui loc de muncă bine plătit. O astfel de abordare instrumentalistă 

este acceptabilă (deşi nu dezirabilă) din perspectiva beneficiarilor, nu însă şi din perspectiva 

„furnizorilor” educaţiei care se definesc ca educatori.

Delimitarea şi motivarea temei

Domeniul pe care prezenta teză îl vizează este cel al învăţământului superior. De la bun 

început, dorim să facem observaţia că, în cazul României, deşi ministerul care se ocupă de 

acest domeniu se intitulează al educaţiei, termenul utilizat în mod curent în limba română 

este cel de „învăţământ superior”, ceea ce evocă, în primul rând, ideea de instruire. 

Considerăm că există o diferenţă între conceptul de instruire şi cel de educaţie. Dicţionarul 

explicativ al limbii române defineşte instruirea ca procesul de predare a cunoştinţelor şi a 

deprinderilor într-o instituţie de învăţământ. Educaţia este definită de acelaşi dicţionar ca 

ansamblul de măsuri aplicate în mod sistematic şi conştient în vederea formării şi dezvoltării 

facultăţilor intelectuale, morale şi fizice ale oamenilor (în special ale copiilor şi tineretului). 

Punctul central al educaţiei şi scopul ultim al acesteia este transmiterea valorilor sociale şi 

culturale, a tradiţiilor, a principiilor morale şi religioase de la o generaţie la alta. Acestor valori 

li se adaugă, desigur, şi învăţarea unor deprinderi ocupaţionale. 

De-a lungul timpului, pe măsură ce societatea umană s-a dezvoltat ca urmare a 

descoperirilor din toate domeniile de activitate, descoperiri care au redefinit graniţele 

cunoaşterii, tendinţa a fost aceea de a trece de la o educaţie generală la o educaţie mai 

specializată, mai concentrată pe un anumit domeniu de activitate, ajungându-se la 
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deplasarea misiunii centrale, cea de transmitere a zestrei culturale, la cea de dezvoltare de 

deprinderi necesare desfăşurării unor activităţi utile societăţii în modul cel mai eficient cu 

putinţă. Această tendinţă s-a intensificat, în mod explicabil, în condiţiile exploziei 

informaţionale, a fost accentuată de competiţia între statele lumii şi continuă să se 

înregistreze şi în prezent. În opinia noastră, această competiţie nu s-a desfăşurat niciodată 

între competitori de acelaşi calibru, astfel că succesele au fost înregistrate mereu de statele 

cu potenţial economic mare, puterea financiară având ultimul cuvânt. Mai mult decât atât, 

datorită nivelului de trai mai ridicat, aceste state au reuşit (şi reuşesc în continuare) să atragă 

resursa umană de mare valoare din toate colţurile lumii. Statele bogate nu doar că au investit 

în educaţie şi în resursa umană, dar au ştiut şi cum să cultive valori, printre care patriotismul. 

Desigur, se poate comenta că este uşor să dezvolţi patriotismul într-o ţară care oferă 

cetăţenilor săi un nivel de trai ridicat şi nu putem decât să fim de acord cu această 

observaţie. Ne întrebăm, însă, dacă nu cumva la bunăstarea pe care o admirăm s-a ajuns 

tocmai pornind de la patriotism sau măcar de la un simţământ profund de apartenenţă la o 

comunitate, bazat pe ceva mai mult decât profitul imediat. Punctul de pornire în cultivarea 

unei astfel de valori nu îl constituie materialul, ci transmiterea zestrei culturale şi spirituale 

despre care vorbeam anterior, perpetuarea simţului de apartenenţă la o comunitate ale cărei 

valori centrale sunt împărtăşite. În absenţa respectului pentru astfel valori, identitatea unei 

naţiuni este greu de definit şi, cu atât mai puţin, este posibilă insuflarea unor obiective 

comune la nivelul naţiunii. 

Faptul că în contextul românesc se constată că profilul moral şi civic este insuficient urmărit 

în educaţie, în general, şi în instituţiile de învăţământ de superior, în special, ne-a determinat 

să facem o analiză a contextului european, încercând să stabilim o legătură între bunăstarea 

unei naţiuni şi complexitatea educaţiei populaţiei.    

În contextul creat după apariţia Uniunii Europene, se impune definirea identităţii europene, 

un demers mult mai complicat decât pare la prima vedere. Nu este vorba despre o însumare 

sau despre o subsumare, ci despre o „reglare fină” a celor două identităţi în contextul 

recunoaşterii şi al acceptării diversităţii culturale. Convingerea noastră este aceea că, în 

absenţa unor valori clare şi stabile, acest demers este sortit eşecului. Globalizarea şi 

internaţionalizarea, aşa cum ele se doresc, nu se pot realiza prin aplicarea mecanică a unor 

standarde importate fără ca acestea să fie asumate conştient şi realist. Considerăm că 

educaţia este cea căreia îi revine dificila misiune de a sprijini atingerea acestor obiective 

printr-o abordare responsabilă nu doar a instruirii generaţiilor tinere, ci şi a educării acestora 

în respectul valorilor autentice şi al toleranţei faţă de diversitate, toleranţă care nu trebuie să 

ia forma indiferenţei, ci a acceptării bazate pe înţelegere. Este greu de imaginat că o fiinţă 
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umană se poate ataşa profund de valori care îi sunt străine. Cerem generaţiilor europene să 

respecte Europa, să se alinieze unor standarde pe care statele puternice ale Europei le-au 

definit de-a lungul unei istorii îndelungi. Ceea ce, în opinia noastră, NU facem suficient este 

să cultivăm valorile care au dus la formularea acestor standarde. Nu o facem suficient nici ca 

informare şi nici prin exemple credibile. 

Situaţia României nu este singulară. Pe plan mondial se constată o deteriorare a interesului 

manifestat de instituţiile de învăţământ superior pentru cultivarea respectului pentru valorile 

autentice. Prioritatea pare să fie pregătirea absolvenţilor pentru competiţie, o competiţie 

extrem de dificilă în condiţiile existenţei unor decalaje semnificative între contexte 

economice. 

Deplasarea interesului global de la calitatea fiinţei umane la calitatea produselor, privită prin 

prisma maximizării profitului, este de natură să înstrăineze omul, indiferent cât de bogat sau 

de sărac ar fi statul în care acesta îşi trăieşte viaţa. 

Creativitatea şi excelenţa nu mai sunt privite ca „haruri”, ele devin, în mod exagerat, cerinţe 

sine-qua-non ale dobândirii unei poziţii sociale care să asigure un trai cât mai confortabil. Ele 

nu mai sunt cultivate, ci impuse, înghesuind, acolo unde nu se poate altfel, realitatea în 

tipare standard care să corespundă imaginii „corecte politic”. 

Viaţa nu mai este văzută ca un dar miraculos, ci ca un „mare mall cu foarte multe de toate 

pentru aproape toţi”, la intrarea căruia citim „născut pentru a cumpăra”; cel care poate lua cel 

mai mult este invidiat şi devine etalonul măreţiei. Nu contează nici dacă are nevoie de ceea 

ce a luat şi nici cum a reuşit să ia. Dacă nu „are”, atunci, cu siguranţă, nu „este”. Locul 

îndemnului „dă tot ce poţi, găseşte-ţi locul potrivit în care să îţi manifeşti talentele, fă bine ce 

ai de făcut” a fost luat de deviza generalizatoare şi uniformizantă „dacă vrei cu adevărat, 

poţi”. Această „chemare” nu este dăunătoare în sine, dar este de natură să alimenteze 

reprezentări false ale sinelui, ducând, în cele din urmă, la alterarea ideii de valoare. 

S-a ajuns la situaţia în care progresul civilizaţiei este înţeles ca îmbunătăţirea vieţii din 

perspectiva confortului, ceea ce, desigur, este dezirabil. Considerăm însă că acest „confort 

sporit” nu vine singur, ci însoţit de un dezavantaj major: omul tinde să reflecteze din ce în ce 

mai puţin şi să accepte ceea ce i se „serveşte” tot mai mult, fără a sta pe gânduri înainte de a 

înghiţi. Obiectivele tind să se limiteze la termene scurte şi foarte scurte. În opinia noastră, 

această tendinţă este extrem de periculoasă pe termen lung şi nu serveşte idealurilor de 

libertate, egalitate şi fraternitate şi nici rezolvării problemelor extrem de complicate ale lumii 

în care trăim. 
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Educaţia superioară a ajuns să fie considerată „marfă” şi este comercializată ca atare. 

Considerăm că a fi competitiv şi a încuraja această tendinţă este bine până la un punct. 

Dincolo de acest punct, s-ar putea să ajungem să uităm cine suntem şi ce vrem şi să călcăm 

pe cadavre. Considerăm că a cultiva creativitatea este bine până la un punct. Dincolo de 

acest punct, riscăm să nu mai recunoaştem titanii. Considerăm că a fi productiv şi eficient 

este bine până la un punct. Dincolo de acest punct riscăm să devenim roboţi programaţi să 

producă bani. Nu este suficient să învăţăm tinerii cum să facă bani cât mai mulţi,  trebuie să 

îi învăţăm şi ce merită cumpărat cu aceşti bani. Nu trebuie să cumpere ceea le dictează 

altcineva, dar trebuie să îşi formuleze alegerea în termenii cunoaşterii valorilor autentice ale 

civilizaţiei umane.  

Prezenta teză îşi propune, aşadar, să investigheze contextul european în care România 

doreşte să se integreze cu adevărat şi să identifice ariile în care decalajele reclamă 

intervenţie pentru ca integrarea în Europa să se realizeze nu doar la nivel declarativ, ci în 

fapt.    

Cercetarea empirică nu şi-a propus să ofere un diagnostic pentru o anumită instituţie de 

învăţământ superior, ci să ofere o imagine de ansamblu a principalelor arii care, în opinia 

principalilor actori – profesori şi studenţi, reclamă intervenţie.

Stadiul actual al cunoaşterii în domeniu

Managementul organizaţiilor este un domeniu căruia mulţi autori consacraţi i-au acordat 

atenţie. Multe titluri au devenit adevărate best-seller-uri deoarece, în realitate, managementul 

este prezent în viaţa fiecărui individ, iar nevoia de a cunoaşte cât mai mult despre modul în 

care oamenii pot fi motivaţi să îşi definească obiective tot mai îndrăzneţe pe care să le 

urmărească cu devotament şi cu consecvenţă este în continuă creştere, pe măsură ce lumea 

devine tot mai complexă şi cerinţele competiţiei tot mai greu de îndeplinit. 

Pentru scopul pe care ni l-am propus, titlurile referitoare la resursa umană şi la cultura 

organizaţională s-au bucurat de interes sporit, în demersul nostru de a aprofunda 

fundamentele teoretice pe care le reclamă managementul instituţiilor de învăţământ superior. 

Ca tendinţă de ultimă oră, am considerat extrem de inspirată opinia lui Kets de Vries (2003) 

că, în contextul actual, liderul se cere definit de cei patru S: speranţă, spirit de omenie, 

smerenie şi simţul umorului. 

Despre managementul educaţiei s-a scris, de asemenea, extrem de mult. În primul rând 

pentru că managerul însuşi este „produsul” unui parcurs educaţional, iar în doilea rând 
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pentru că în educaţie este extrem de dificil de împăcat nevoia de standardizare cu unicitatea 

omului şi cu specificul culturii căreia îi aparţine. Adevărul acestei constatări este reflectat de 

interesul extrem de viu pe care instituţiile europene şi instituţiile de învăţământ europene îl 

manifestă în încercarea de a armoniza educaţia superioară în aşa fel, încât educaţia 

superioară în Europa să permită unitatea în diversitate.

Dincolo de aspectele teoretice ale problematicii managementului academic, există 

numeroase surse statistice care reflectă, periodic, progresul realizat în implementarea unor 

prevederi comune, asumate prin adoptarea diverselor documente europene (Convenţia de la 

Lisabona – 1997, Declaraţia de la Bologna – 1999, Comunicatele de la Praga – 2001, Berlin 

– 2003, Bergen – 2005, Londra – 2007, Leuven – 2009 şi Bucureşti 2012). Rapoartele 

TRENDS oferă, periodic, analize statistice ale progresului realizat în sensul unificării 

procedurilor, al conţinuturilor predării şi al rezultatelor învăţării, rapoarte care sunt rezultatul 

eforturilor Eurostat, Eurostudent şi Eurydice. Datele statistice pe care le-am utilizat în analiza 

noastră provin din aceste surse.  Existenţa agenţiilor europene de asigurare a calităţii este 

încă o dovadă a interesului pentru armonizarea educaţiei superioare în spaţiul european, 

obiectivul final fiind crearea EHEA (European Higher Education Area) şi ERA (European 

Research Area).  

Studiul pe care ni-l propunem se doreşte a fi o interpretare din perspectivă preponderent 

umanistă, dar cu realism, a unei situaţii descrise în mod sintetic şi detaşat de date statistice 

pentru a vedea în ce măsură respectarea angajamentelor asumate de România la nivel 

declarativ se regăsesc în conştiinţa actorilor principali din domeniu: studenţi şi profesori.  .  

PARTEA ÎNTÂI: SINTEZA LITERATURII DE SPECIALITATE

Teza este structurată în şase capitole distincte. Primele două capitole se concentrează pe 

principalele coordonate teoretice ale managementului schimbării în organizaţii, aşa cum 

rezultă ele din literatura de specialitate. Capitole trei şi patru prezintă aspectele teoretice

generale din primele două capitole din perspectiva specificului instituţiilor de învăţământ 

superior. Capitolul cinci este dedicat analizei contextului european şi al celui românesc din 

perspectiva unor indicatori economici, încercând stabilirea unor legături între valoarea 

acestor indicatori, pe de o parte, fenomenele care se manifestă şi starea învăţământului 

superior, pe de altă parte. Ultimul capitol prezintă rezultatele cercetării bazate pe 

administrarea de chestionare din perspectiva obiectivelor strategice pe care şi le propune 

reforma învăţământului superior din România.
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Primul capitol, intitulat Conceptele de schimbare, reformǎ şi inovaţie, prezintă conceptul de 

schimbare, alături de cele de reformă şi inovaţie, şi importanţa crescândă pe care 

managementul schimbării o are în lumea actuală. Dintre pârghiile schimbării, cultura 

organizaţională este prezentată în mai mare detaliu datorită importanţei deosebite pe care 

aceasta o prezintă pentru managementul schimbării. Cultura organizaţională este prezentată 

în strânsă legătură cu noţiunea de cultură naţională, specificul naţional punându-şi amprenta 

asupra multor decizii care se iau în organizaţii.     

Capitolul al doilea, intitulat Rolul strategiei în abordarea schimbărilor, prezintă 

managementul strategic ca opţiune fundamentală în definirea unei politici de reformare. 

Analizarea atentă, competentă şi realistă a punctului din care se porneşte atunci când se 

doreşte atingerea unui obiectiv este extrem de importantă. Formularea obiectivelor trebuie să 

fie şi ea realistă, să ţină cont de context, dar să şi prevadă şi chiar să încerce să definească 

contextul viitor. Strategia, adică modul în care se ajunge din prezent la realizarea obiectivului 

fixat pentru viitor, trebuie să fie acompaniată de grija pentru impactul pe care etapele 

procesului îl pot avea asupra contextului.

Capitolul al treilea, intitulat Schimbarea organizaţională în instituţiile de învăţământ 

superior, este o prezentare aplicată a conceptelor din capitolele precedente la domeniul 

instituţiilor de învăţământ superior, reliefând particularităţile domeniului din punctul de vedere 

al culturii organizaţionale, al managementului strategic şi, mai ales, al resursei umane. Sunt 

prezentate, succint, toate funcţiile pe care managementul resursei umane le are, insistându-

se asupra motivării resursei umane şi a colectivelor de muncă. Considerând că o organizaţie 

nu are resursă umană ci este resursa umană însăşi, capitolul face referire şi la contractul 

psihologic care intervine între angajat şi angajator, dincolo de contractul legal.  

Capitolul patru, intitulat Managementul calităţii în instituţiile de învăţământ superior, tratează 

problema calităţii, prezentând diverse abordări ale acestui concept extrem de greu de definit 

şi, ca urmare, extrem de greu de măsurat în unele domenii. Sunt prezentate, succint, 

standardele de calitate de la care, mai apoi, au fost elaborate standardele de management al 

calităţii pentru domeniul universitar. Se accentuează importanţa deosebită pe care calitatea o 

are în domeniul educaţiei, exprimându-se, totodată, şi rezerva faţă de relevanţa stabilirii unor 

ierarhii mondiale şi rolul pe care acestea îl pot avea în formularea strategiei de schimbare 

pentru instituţiile de învăţământ superior individuale în dorinţa de a intra în competiţie.
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PARTEA A II-A: CERCETAREA EMPIRICǍ

Capitolul cinci, intitulat Rolul schimbării în reformarea învăţământului superior. Studiu de 

caz privind analiza schimbării organizaţionale în instituţiile de învăţământ superior, 

analizează contextul european şi efectul pe care fenomenele de masificare, 

internaţionalizare, globalizare şi, mai ales, marketizare l-au avut asupra filosofiei pe care 

instituţiile de învăţământ superior se găsesc nevoite să o adopte în definirea misiunii, a 

viziunii şi a strategiilor de schimbare. În contextul european, majoritatea datelor statistice 

sunt analizate în raport cu contextul românesc. Se oferă o descriere statistică destul de 

detaliată, iar acolo unde au existat date statistice de încredere, au fost incluse şi state 

europene non-membre ale Uniunii Europene, Statele Unite ale Americii şi Japonia. Analiza 

contextului românesc în raport cu contextul european conduce la formularea unor ipoteze de 

cercetare.

Capitolul şase, intitulat Concluzii finale, contribuţii personale şi perspectivele cercetării, 

urmăreşte să valideze ipotezele formulate în capitolul precedent prin analiza rezultatelor 

obţinute în urma aplicării de chestionare. Capitolul prezintă eşantionul şi metoda de realizare 

a sondajului şi trage concluzii prin stabilirea de relaţii între rezultate.

Obiectivele cercetării 

În demersul de cercetare, iniţiat şi dezvoltat în teza de doctorat, principalul obiectiv a fost 

dezvoltarea unui model de analiză şi de identificare a bunelor practici în managementul 

schimbării în instituţiile de învăţământ superior.

Pentru realizarea acestui obiectiv general, ne-am propus o serie de obiective specifice, care 

pot fi sintetizate astfel:

 definirea principalelor concepte teoretice ale managementului schimbării în instituţiile 

de învăţământ superior;

 identificarea şi analizarea tendinţelor de schimbare în instituţiile de învăţământ 

superior din România şi analiza modalităţilor prin care managerii gestionează 

schimbările;

 identificarea efectelor potenţiale ale schimbărilor pe care le presupune reforma în 

instituţiile de învăţământ superior;

 efectuarea unei analize empirice, utilizând un sondaj în instituţii de învăţământ 

superior, cu accent pe motivele şi pe strategiile de schimbare;

 identificarea de modalităţi specifice şi bune practici în gestionarea schimbărilor în 

instituţiile de învăţământ superior;
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 identificarea în instituţiile de învăţământ superior din România a particularităţilor 

planificării, organizării şi operaţionalizării schimbărilor, evidenţierea modalităţilor în 

care managementul universitar poate îmbunătăţi performanţele organizaţionale;

 participarea instituţiilor de învăţământ superior din România la parteneriate cu alte 

universităţi de prestigiu din ţară şi din străinătate, în vederea valorificării cât mai bune 

a oportunităţilor pe care le oferă piaţa educaţională, ţinând seama de contextul 

european.

Tematica lucrării şi ipotezele de lucru

Teza abordează o temă specifică domeniului managementului universitar, respectiv cea a 

managementului schimbării. Tematica de cercetare şi-a propus următoarele obiective:

1. Studiul bibliografic, referitor la managementul schimbărilor în instituţiile de învăţământ 

superior

 determinarea, în baza studiului literaturii de specialitate şi a studiilor în domeniu, a 

principalelor caracteristici ale proceselor de schimbare în instituţiile de învăţământ 

superior;

 studiul bibliografic referitor la rolul managementului schimbării în asigurarea avantajului 

competitiv şi impactul strategiilor de schimbare asupra competitivităţii  în instituţiile de 

învăţământ superior din România.

2. Dezvoltarea unui model teoretic necesar evaluării în instituţiile de învăţământ superior din 

România

 procesul de luare a deciziei strategice de schimbare în instituţiile de învăţământ superior;

 evaluarea satisfacţiei principalilor actori privind procesele desfăşurate în instituţiile de 

învăţământ superior.

3. Studiul empiric privind analiza schimbărilor din instituţiile de învăţământ superior în 

vederea implementării unor strategii orientate către îmbunătăţirea calităţii şi a performanţelor

 analiza evoluţiei şi a complexităţii proceselor de schimbare în instituţiile de învăţământ 

superior din România;

 găsirea soluţiilor de sporire a eficacităţii şi a eficienţei proceselor de schimbare în 

instituţiile de învăţământ superior şi identificarea bunelor practici în domeniu, care să 

constituie un ghid.

Cercetarea a pornit de la următoarele ipoteze de lucru:

Ipoteza generală – modelele de analiză şi de evaluare a managementului schimbării în 

instituţiile de învăţământ superior trebuie adaptate atât în funcţie de complexitatea 

procesului, de specificul şi particularităţile activităţilor şi proceselor care fac obiectul acestora 
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care gestionează acest proces.

Ipoteza 1 – Elaborarea şi implementarea strategiilor de schimbare determină eficacitatea şi 

eficienţa proceselor operaţionale şi funcţionalitatea acestora în instituţiile de învăţământ 

superior. Această ipoteză a fost confirmată de faptul că acele instituţii de învăţământ superior 

care dispun atât de strategii şi politici coerente, cât şi de resurse umane şi materiale 

adecvate se bucură de prestigiu pe plan mondial.     

Ipoteza 2 – Instituţiile de învăţământ superior care aplică strategii de schimbare orientate 

spre îmbunătăţirea calităţii serviciilor educaţionale vor înregistra o capacitate sporită de a se 

adapta la schimbările de pe piaţa educaţională. Această ipoteză a fost confirmată de 

cercetarea empirică. Piaţa educaţională românească este marcată de imperativul adaptării la 

piaţa muncii. După cum rezultă din răspunsurile la întrebările din chestionare, adaptarea la 

cerinţele pieţei muncii se poate face prin îmbunăţăţirea calităţii serviciilor educaţionale prin 

adaptarea curriculumului în sensul dezvoltării unor competenţe care să asigure absolvenţilor 

o bună inserţie profesională. 

Ipoteza 3 – Procesele de schimbare şi eficacitatea managementului schimbărilor determină, 

în mare măsură, performanţele instituţiilor de învăţământ superior. Rezultatele cercetării 

empirice demonstrează că se impune o mai mare atenţie pentru opiniile personalului didactic 

şi ale studenţilor în luarea deciziilor şi în implementarea măsurilor remediale, astfel încât să 

se creeze un climat de colaborare, propice obţinerii unor performanţe mai bune. 

Ipoteza 4 – Instituţiile de învăţământ superior care acceptă schimbarea acordă o importanţă 

mai mare calităţii proceselor de învăţare şi cercetare. După cum rezultă din cercetarea 

empirică, managerii instituţiilor de învăţământ româneşti înţeleg necesitatea schimbării şi 

manifestă interes pentru managementul calităţii. Cu toate acestea, în absenţa resurselor 

financiare suficiente, măsurile de schimbare propuse de manageri nu pot fi implementate 

eficient.     

Cercetarea teoretică

Cercetarea teoretică se bazează pe un studiu bibliografic important, care cuprinde titluri de 

cărţi şi de articole de referinţă, la care se adaugă statistici, dintre care cele mai multe sunt in 

literatura străină, la care se adaugă cele existente în format electronic în bazele de date 

internaţionale care pot fi accesate pe Internet. Sursele bibliografice cuprind informaţii din 

domeniul managementului acaemic, al managementului strategic, al managementului 

resurselor umane, al managementului schimbării, precum şi al statisticii.
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Studiile experimentale menţionate în lucrare sunt luate preponderent in literatura de 

specialitate străină, întrucât în România am găsit puţine studii profunde şi semnificative în 

domeniu, iar în domeniul învăţământului superior in România nu putem vorbi despre o 

strategie coerentă, la nivel naţional, care să aibă ca scop promovarea şi susţinerea 

învăţământului superior românesc, în care managementul schimbării are un rol important. 

Acest fapt este remarcat şi în prezenta lucrare, care observă că pe piaţa educaţională din 

România operează instituţii de învăţământ superior de prestigiu din Uniunea Europeană.

Cercetarea teoretică în domeniul managementului schimbării îşi propune să explice de ce 

instituţiile de învăţământ superior de succes au reuşit să implementeze strategii de 

schimbare eficace şi eficiente.

Cercetarea teoretică cuprinde un studiu aprofundat al literaturii de specialitate. Scopul 

principal a fost nu doar găsirea unor informaţii relevante despre managementul schimbării, ci 

şi analiza şi dezvoltarea unor modele de abordare şi analiză a managementului schimbării. 

Pentru aceasta am folosit o bibliografie bogată, relevantă pentru domeniul cercetat, care ne-

a permis definirea fundamentelor teoretice ale managementului schimbării, ţinând seama de 

complexitatea proceselor din instituţiile de învăţământ superior. Componenta conceptuală a 

cercetării s-a axat pe dezvoltarea unui model de analiză a managementului în instituţiile de 

învăţământ superior, respectiv a managementului schimbării.

Demersul ştiinţific s-a bazat pe analiza performanţelor operaţionale în procesul de schimbare 

a activităţilor şi proceselor din instituţiile de învăţământ superior şi pe analiza dimensiunilor 

strategice a schimbărilor. Ne-am propus, de asemenea, să analizăm cât de utile sunt aceste 

informaţii pentru manageri, pentru a dezvolta o relaţie eficace şi eficientă cu actorii principali, 

studenţi şi profesori.

Pentru analiza tendinţelor în managementul schimbării, am consultat cărţi şi articole apărute 

în Statele Unite ale Americii şi în Europa, scrise de specialişti recunoscuţi în domeniu. 

Cercetarea experimentală 

Cercetarea experimentală s-a bazat pe următoarele aspecte:

 rezultatele unor studii privind identificarea tendinţelor în procesul de schimbare şi 

analiza lor;

 analiza, pe un eşantion de 200 de studenţi şi 160 de profesori, bazată pe chestionar, 

care îşi propune să evalueze stadiul schimbărilor.

Cercetarea experimentală are la bază metoda cantitativă pe bază de chestionare 
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administrate managerilor şi specialiştilor din instituţiile de învăţământ superior, precum şi 

studenţilor. Deşi, iniţial, am avut intenţia de a utiliza şi interviul, am decis să renunţăm la 

acest instrument de investigare deoarece am constatat că, atunci când anonimatul lipseşte, 

răspunsurile nu sunt la fel de sincere.

Scopul cercetării experimentale a fost identificarea caracteristicilor şi a variabilelor care 

determină procesul de schimbare în instituţiile de învăţământ superior, care au impact 

semnificativ asupra calităţii şi, implicit, asupra competitivităţii acestora.

Prin această cercetare, am încercat să sensibilizăm factorii de decizie din instituţiile de 

învăţământ superior româneşti să identifice şi să studieze bunele practici în domeniul 

managementului schimbării şi să le aplice cu scopul de a obţine avantaj competitiv.

.Nu am urmărit studierea unei singure instituţii de învăţământ superior, astfel că cei 160 de 

profesori respondenţi provin din diverse instituţii de învăţământ româneşti (Universitatea 

„Babeş-Bolyai”, Cluj-Napoca; Universitatea de Vest, Timişoara; Universitatea „Alexandru 

Ioan Cuza”, Iaşi).  

Caracteristicile populaţiei investigate sunt următoarele:

Grad didactic
asistent universitar 6,87%
lector 32,50%
conferenţiar 39,38%
profesor 19,38%
non-răspuns 1,87%

Vechimea în învăţământ
sub cinci ani 7,5%
între 6 şi 10 ani 38,13%
între 11 şi 20 de ani 27,50%
peste 20 de ani 18,12%
non-răspuns 8,75%
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Dintre respondenţi, 71,25% sunt femei şi 28,75% bărbaţi.

Toţi respondenţii care deţin gradul didactic de profesor au funcţii de conducere (19,38%).

Colectarea datelor de la profesori s-a făcut, preponderent, prin comunicare electronică. 

Prelucrarea datelor a fost făcută în SPSS, iar graficele ilustratoare ale rezultatelor în Excel.

  

Cei 200 de studenţi cărora le-am administrat chestionare sunt studenţi ai Facultăţii de Ştiinţe 

Economice şi Gestiunea Afacerilor, Universitatea „Babeş-Bolyai”, Cluj-Napoca. Dintre aceştia, 

57,50% sunt femei şi 42,50% bărbaţi. Vârsta medie este de 21,31 ani. Colectarea datelor de la 

studenţi s-a făcut prin administrarea directă a chestionarelor.

Principalele contribuţii practice ale demersului nostru ştiinţific pot fi sintetizate astfel:

 determinarea stadiului relativ de design, organizare şi operaţionalizare a strategiilor şi a 

politicilor de schimbare pe care le implementează instituţiile de învăţământ superior;

 identificarea variabilelor şi a caracteristicilor procesului de planificare, organizare şi 

control al procesului de schimbare, respectiv a managementului acestora în instituţiile de 

învăţământ superior;

 identificarea beneficiilor adoptării unor strategii de schimbare şi a bunelor practici din 

instituţiile de învăţământ superior.

CONCLUZII FINALE 

Cercetarea teoretică a vizat identificarea acelor aspecte ale ştiinţei managementului care pot fi 

aplicate domeniului educaţiei superioare, precum şi a celor care nu pot fi aplicate mecanic, fără 

a fi adaptate contextului particular. Aria principală în care această adaptare se impune cu 

maximă necesitate este aceea a calităţii. 

 Calitatea activităţii educaţionale nu poate urma modelul domeniului economic, unde 

urmărirea profitului ca obiectiv principal permite o mai uşoară adaptare la cerinţele 

formulate de către client.

De asemenea, implementarea schimbării în instituţiile de învăţământ superior se face cu mai 

multă dificultate decât în organizaţiile din alte domenii din mai multe motive:

- principalul rezultat urmărit este devenirea clientului, nu doar satisfacerea unor cerinţe 

exprimate la un moment dat; acest rezultat apare în timp;

- participarea activă a principalului beneficiar, studentul, este esenţială;  
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- în instituţiile de învăţământ superior, care beneficiază de autonomie conform legii, luarea 

deciziilor se face democratic, ceea ce implică dezbaterea problemelor de către întregul 

colectiv didactic şi supunerea deciziilor la vot; această procedură nu este întotdeauna 

uşor de aplicat, iar deciziile care se iau nu reflectă întotdeauna părerea celor implicaţi în 

ducerea la îndeplinire a deciziilor;

- elaborarea unei strategii de schimbare este dificilă deoarece ea trebuie să vizeze, în 

primul rând, beneficiul studentului şi al societăţii şi abia apoi beneficiul instituţiei; ca 

urmare, instituţia de învăţământ superior se vede obligată moral să îşi asume, deseori, 

un efort sporit, chiar dacă nu sunt create condiţiile materiale favorabile pentru obţinerea 

rezultatelor dorite.

 Elaborarea strategiei de schimbare şi implementarea acesteia este îngreunată de 

particularităţile activităţii din instituţiile de învăţământ superior, în primul rând de 

responsabilitatea morală pe care aceste instituţii o au faţă de societate.

Cercetarea empirică a vizat analizarea contextul european din două perspective:

- din punctul de vedere al nivelului de trai, folosind datele statistice puse la dispoziţie de 

EUROSTAT;

- din punctul de vedere al opţiunilor pe care populaţia statelor europene le face în legătură 

cu traseul educaţional la nivelul învăţământului superior, utilizând date statistice din 

aceeaşi sursă.

Încercând să stabilim o legătură între cele două aspecte analizate, am constatat că, în

majoritatea statelor europene cu nivel de trai ridicat, populaţia manifestă un interes mai mare 

pentru disciplinele umaniste atunci când îşi aleg traseul educaţional. Chiar dacă opţiunile pentru 

acest domeniu nu sunt preponderente, considerăm că nu este lipsit de interes să observăm că 

România este singura ţară în care diferenţa de interes (în procente) dintre domeniul „ştiinţe 

sociale, afaceri şi drept” şi „ştiinţe umaniste şi artă” este mai mare decât PIB-ul per capita. Nu 

putem demonstra că există o relaţie directă între aceşti doi indicatori, dar constatăm că, 

indiferent cât de puţin relevantă ar fi această relaţie, România este singura care iese din tipar. 

Considerăm că un decalaj mai mic denotă o educaţie mai echilibrată între ştiinţe exacte, afaceri 

şi ştiinţe umaniste. Un astfel de echilibru este necesar pentru că absenţa interesului pentru om 

are ca rezultat dezinteresul pentru moralitate şi pentru civism. Nu considerăm că avem neapărat 

nevoie de mai mulţi filosofi sau de mai mulţi poeţi, dar considerăm că până şi chelnerii trebuie 

să fie oameni morali şi capabili să se implice cu responsabilitate şi înţelegere critică în luarea 

deciziilor care vizează viaţa societăţii.
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 Separarea excesiv de categorică a sferelor cunoaşterii umane are consecinţe extrem de 

serioase şi de nocive pentru întreaga societate, nu doar în România, dar mai ales în 

România.  

În a doua parte a cercetării, analizând rezultatele chestionarelor administrate profesorilor şi 

studenţilor, am ajuns la următoarele concluzii: 

 În România există un decalaj îngrijorător între registrul declarativ, care are acoperire în 

documente, şi realitatea cu care actorii din domeniul învăţământului se confruntă, 

situaţie favorizată şi de schimbările mult prea dese şi nu întotdeauna coerente ale 

legislaţiei.

Acest decalaj vizează aspecte esenţiale ale domeniului:

- relevanţa programelor de studiu;

- standardele reale la care se poate desfăşura activitatea didactică;

- motivaţia profesorilor şi a studenţilor;

- activitatea de cercetare. 

 Există un decalaj serios între fondurile puse la dispoziţia educaţiei şi criteriile de 

evaluare, din ce în ce mai exigente, care se formulează, situaţie care favorizează 

„cosmetizarea” realităţii pentru ca instituţiile de învăţământ superior să poată funcţiona în 

parametrii definiţi de standardele europene.  

Ridicarea standardelor de calitate în instituţiile de învăţământ, în general, şi în cele de 

învăţământ superior, în special, este o tendinţă extrem de lăudabilă. Dar considerăm că astfel 

de obiective nu pot fi realizate în absenţa fondurilor. Nu ne referim la creşterea salariilor 

profesorilor, ci la asigurarea unor condiţii care să facă posibilă creşterea standardelor de calitate 

în realitate, nu doar în documente. Grupele de studiu trebuie aduse la dimensiunile medii din 

Uniunea Europeană şi studenţii trebuie să beneficieze de atenţia pe care o merită fiecare. Ca 

urmare, fie să avem mai puţini studenţi, fie să avem mai mulţi profesori. Ascunderea unei 

realităţi care nu convine poate salva momentul, dar va avea consecinţe negative pentru 

termenul lung. Există, încă, profesori excelenţi (nu neapărat în vârstă). Există studenţi excelenţi 

(mai ales la rubrica „export de mobilitate”). De ce nu se întâlnesc?

Între cele două decalaje menţionate există o legătură directă. Rezolvarea celui de al doilea 

poate duce la rezolvarea primului. Dar nu orice fel de rezolvare. Reducerea numărului de 

studenţi, dar păstrarea finanţării universităţii în funcţie de numărul studenţilor fără a creşte, 

proporţional, valoarea finanţării pe student nu este o soluţie dacă dorim să obţinem calitate. În 
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contextul reducerii fondurilor de la bugetul statului, înţelegem că instituţiile de învăţământ 

superior vor tinde să elimine din programele de studiu orice disciplină care nu vizează strict 

domeniul de specializare, neglijând, în continuare, dezvoltarea umană echilibrată, iar profilul 

moral şi civic nu va mai exista ca obiectiv al educaţiei superioare decât în declaraţiile de 

misiune ale universităţilor.  

În urma analizei şi a identificării ariilor care reclamă intervenţie, am făcut unele sugestii de 

remediere şi am constatat că majoritatea necesită resurse financiare.

Obiectiv strategic Măsura propusă Autoritatea 
decidentă

Resurse 
financiare

Pentru student:
1. Crearea de oportunităţi de 
învăţare
- formularea cu claritate a 
competenţelor care se 
urmăresc

realism în formulare şi 
consecvenţă în urmărirea 
realizării

profesori nu este cazul

- sprijinirea studenţilor în 
adaptarea la mediul 
universitar în primul an

scăderea raportului 
studenţi/profesor

managementul 
instituţiei (nivel 
central)

creşterea finanţării 
pe student

- teste diagnostice care să 
ofere studentului posibilitatea 
de a-şi identifica lacunele

creşterea frecvenţei 
testelor diagnostice urmate 
de feedback

profesori nu este cazul

- oferirea de activităţi tutoriale - scăderea raportului 
studenţi/profesor
- introducerea sistemului 
de activităţi tutoriale ca 
regulă

managementul 
instituţiei (nivel 
central)

creşterea finanţării 
pe student

- oferirea posibilităţii de a 
învăţa limbi străine de 
circulaţie internaţională

oferirea cursurilor de limbi 
străine pe tot parcursul 
nivelului licenţă

managementul 
instituţiei (nivel 
central)

creşterea finanţării 
pe student

2. Oferirea de programe de 
studiu stimulative, 
acompaniate de metode de 
predare adecvate pentru a 
oferi oportunităţi de învăţare 
cât mai multe şi cât mai 
variate

- adaptarea planurilor de 
învăţământ
- perfecţionarea cadrelor 
didactice

- profesori
- managementul 
instituţiei 

capitol bugetar în 
finanţare

3. Asigurarea resurselor de 
învăţare prin intermediul unor 
biblioteci bine dotate, cu titluri 
din domenii variate şi în 
număr de exemplare 
suficiente, precum şi 
asigurarea accesului la 
mijloace moderne de 
informare (tehnologia 
informaţiei şi comunicării)

- actualizarea permanentă 
a fondului de carte
- dotarea cu echipament şi 
cu personal care să 
asigure întreţinerea 
acestuia

managementul 
instituţiei

capitol bugetar în 
finanţare

4. Sistem de evaluare care să 
vizeze cu claritate rezultatele 
învăţării care se aşteaptă şi 
care să reducă cât mai mult 
probabilitatea plagiatului

- elaborarea de teste de 
evaluare care să 
urmărească relevanţa
- aplicarea corectă a 
standardelor de calitate
- scăderea raportului 
studenţi/profesor

- profesori
- profesori
- managementul 
instituţiei (nivel 
instituţional şi 
central)

- nu este cazul
- nu este cazul
- creşterea 
finanţării per 
student

Pentru personalul academic:
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recunoaşterea, sprijinirea şi 
recompensarea profesorilor

- acordarea de mai multă 
importanţă părerii 
profesorilor în luarea 
deciziilor
- reducerea birocraţiei
- acordarea de feeback 
pozitiv când este cazul

managementul 
departamentului/ 
instituţiei

nu este cazul

asigurarea resurselor 
necesare prin biblioteci şi 
tehnologia informaţiei

- actualizarea permanentă 
a fondului de carte
- dotarea cu echipament şi 
cu personal care să 
asigure întreţinerea 
acestuia

managementul 
instituţiei

capitol bugetar în 
finanţare

evidenţierea exemplelor de 
bună practică

intensificarea comunicării 
între departamente

managementul 
departamentului/ 
instituţiei

nu este cazul

sistem de promovare clar şi 
transparent, fundamentat pe 
criterii realiste

stabilirea unor criterii de 
promovare care să ţină 
cont în mod egal de 
predare şi de cercetare

managementul 
departamentului/ 
instituţiei

nu este cazul

Deşi, aparent, există multe aspecte a căror îmbunătăţire nu reclamă resurse financiare, 

constatăm că nici acelea nu pot fi rezolvate fără resurse financiare deoarece toate măsurile 

presupun un număr de studenţi care revin unui profesor mult mai mic decât în prezent. Cei care 

decid în legătură cu alocările bugetare la nivelul guvernului sunt absolvenţi ai instituţiilor de 

învăţământ superior. Cu un profil moral şi civic mai bine conturat, credem că ar putea lua decizii 

mai favorabile reformării domeniului.

CONTRIBUŢII PERSONALE

Cercetarea noastră a pornit de la ideea că nicio schimbare care vizează domeniul educaţiei nu 

are sorţi de izbândă fără a accepta adevărul cu multă luciditate. Această afirmaţie este valabilă 

în orice domeniu, desigur, dar domeniul educaţiei este de importanţă majoră pentru bunăstarea 

unei naţiuni, iar răspunderea pe care instituţiile de învăţământ trebuie să şi-o asume faţă de 

societate este extrem de mare.   

Principalele contribuţii personale ale cercetării noastre pot fi sintetizate după cum urmează:

 analiza semantică a conceptului de management al schimbării activităţilor şi a 

proceselor de schimbare prin sublinierea conexiunilor programatice dintre acest concept 

şi managementul universitar;

 analiza situaţiei managementului schimbării în instituţiile de învăţământ superior din 

România şi evaluarea oportunităţii de dezvoltare şi implementare a strategiilor de 

schimbare, a avantajelor acestora şi a principalelor bariere în gestionarea eficace şi 

eficientă a procesului de schimbare, având ca punct de plecare administrarea şi 

prelucrarea chestionarelor;
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 identificarea beneficiilor potenţiale ale managementului schimbării orientat către 

îmbunătăţirea calităţii în instituţiile de învăţământ superior.

Rezultatele obţinute prin cercetarea managementului schimbării orientat spre îmbunătăţirea 

calităţii pot fi valorificate prin:

 utilizarea instrumentală – aplicarea directă a rezultatelor cercetării în probleme practice;

 utilizarea conceptuală – obţinerea de informaţii din partea principalilor actori din 

domeniul învăţământului superior;

 utilizarea simbolică – rezultatele cercetării sunt folosite pentru verificarea, susţinerea şi 

legitimizarea unor poziţii deja adoptate de către specialiştii din teorie şi practică, 

concretizate în elaborarea şi implementarea unor modele de management al schimbării 

în instituţiile de învăţământ superior.

Referitor la fidelitatea şi validitatea cercetării, ne bazăm pe conceptele de credibilitate 

(corespondent al validităţii interne), transferabilitate (corespondent al validităţii externe) şi 

autenticitate.

Credibilitatea rezultatelor cercetării constă în faptul că cercetarea a fost realizată urmând un cod 

al bunelor practici şi transmiterea rezultatelor cercetării către instituţiile care au făcut obiectul 

cercetării, prin care se verifică şi legitimează opiniile specialiştilor în domeniu. De asemenea, pe 

parcursul cercetărilor, rezultatele acestora au fost prezentate în conferinţe şi publicate în reviste 

recunoscute în domeniu.

Referitor la transferabilitate, cercetarea s-a adresat unui grup restrâns de instituţii de învăţământ 

superior, cu acelaşi tip de activitate şi cu caracteristici comune. Detalierea unor aspecte a avut 

ca scop identificarea unor criterii de analiză care să permită transferul rezultatelor către alte 

instituţii care activează în domeniu.

Dacă ne referim la autenticitate, putem să invocăm corectitudinea în prezentarea punctelor de 

vedere ale actorilor din domeniul care a făcut obiectul analizei.

Limitări metodologice şi practice

Limitări metodologice

Cercetarea de tip explorator pe bază de chestionar are un anumit grad de subiectivitate, dar, 

având în vedere caracteristicile proceselor de schimbare din instituţiile de învăţământ superior şi 

posibilitatea de a obţine informaţii relevante, metoda de cercetare aleasă este adecvată.
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Cercetarea are dezavantajul că se referă la un număr restrâns de instituţii, dar, prin 

profunzimea ei, poate constitui un reper important pentru alte instituţii în elaborarea şi 

implementarea de strategii şi politici de schimbare.

Limitări practice

Pentru unele date şi informaţii furnizate nu avem certitudinea exactităţii, dar, prin analiza şi 

comparaţiile făcute, am reuşit să eliminăm, în mare măsură, acest aspect, renunţând la 

chestionarele superficiale ca mod de prezentare a informaţiilor.

Întrucât managementul instituţiilor de învăţământ superior diferă într-o oarecare măsură de la 

instituţie la instituţie, pot exista mici diferenţe, dar acestea nu sunt de natură să afecteze 

rezultatele cercetării. Pentru a elimina acest inconvenient, ne-am concentrat pe obţinerea de 

informaţii de la persoane cu responsabilitate şi experienţă în domeniu.

Etica cercetării

S-a asigurat anonimatul respondenţilor, atât în cazul profesorilor cât şi al studenţilor. Toate 

datele colectate au servit ca unic scop elaborarea prezentei teze şi nu vor fi utilizate în alt scop

decât cel academic. 

PERSPECTIVELE CERCETĂRII

Am analizat, pe baza datelor statistice disponibile, contextul în care îşi desfăşoară activitatea 

instituţiile de învăţământ superior şi am constatat că obiectivele urmărite ţin seama de tendinţele 

care se manifestă în plan internaţional, atitudine justificată de crearea EHEA şi ERA. Stabilirea 

criteriilor de performanţă s-a făcut la nivelul organismelor europene de colaborare între 

instituţiile de învăţământ superior şi, în consecinţă, ele au devenit cadrul de referinţă la care se 

cere raportată activitatea academică şi rezultatele acesteia. Studiul nostru a arătat că, chiar 

dacă atingerea obiectivelor prevăzute de documentele europene este absolut necesară pentru 

ca instituţiile de învăţământ româneşti să se bucure de recunoaşterea pe care o merită, este la 

fel de necesară luciditatea în stabilirea măsurilor care pot duce la atingerea respectivelor 

obiective. 

Considerăm că administrarea periodică a unor chestionare similare celor pe care le-am utilizat 

în studiu poate da o imagine mai aproape de realitate a situaţiei existente şi a progresului 

realizat pentru a lua, apoi, măsuri care să aibă ca rezultat o reală îmbunătăţire a contextului în

care se doreşte obţinerea performanţei. Rezultatele studiului nostru nu se referă la o anumită 

instituţie de învăţământ superior, sau la un anumit domeniu de studiu, ci este o imagine de 

ansamblu. Cu toate acestea, studenţii care au răspuns chestionarului au fost studenţi exclusiv 
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de la Facultatea de Ştiinţe Economice şi Gestiunea Afacerilor din cadrul Universităţii „Babeş-

Bolyai” din Cluj-Napoca. Considerăm că rezultatele pot diferi, de la facultate la facultate, iar 

măsurile pe care instituţia decide să le ia pot viza aspecte diferite. 

Credem că studiul nostru este util ca instrument de diagnosticare a situaţiei existente, în funcţie 

de care se pot stabili obiective pentru termene mai scurte, a căror măsură de realizare se poate 

monitoriza prin repetarea aplicării chestionarului la termenul dorit.  Condiţia esenţială pentru ca 

acest instrument să se dovedească util este deschiderea faţă de acceptarea adevărului şi 

implicarea principalilor actori în luarea deciziilor.
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