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Introducere

Obiectivul proiectului ATHENA, sustinut de programul TEMPUS al Uniunii Europene, este de a contribui la
restructurarea guverndrii universitatilor prin promovarea unei autonomii universitare si o sustenabilitate financiara mai
mare in Armenia, Republica Moldova si Ucraina.

Asigurarea unei autonomii si sustenabilitate financiard sporitd necesita personal profesionist la toate nivelele
universitatii. Prin urmare, proiectul ATHENA sustine universitatile din tdrile partenere sd elaboreze si sa implementeze
strategii moderne de management a RU si sa creasca nivelul de profesionalism al resurselor lor umane prin activitati de
evaluare si consolidare a capacitdtilor. Buna guvernare, buna conducere si managementul resurselor umane sunt
interconectate si trebuie abordate concomitent (a se vedea Setul de instrumente ATHENA:Modelelede

guvernanta).
Analiza EUA a cadrului normativ ce reglementeaza activitatile universitatilor in cele trei tari partenere a proiectului

ATHENA a identificat subiectul resurselor umane ca necesitand abordare prioritard. Desi acest subiect ar putea fi
considerat ca fiind mai putin urgent decat alte provocari, este o dimensiune cruciald a autonomiei, in special in legatura
cuguvernarea simanagementul universitdtilor.

Este, de asemenea, important de a mentiona ca, toate aceste trei tari au un nivel relativ mare de autonomie a
personalului, insa nivelele mai mici de autonomie financiara si organizationala fac dificilda obtinerea de beneficii
asociate autonomiei sporite in materie de personal.

Acest set de instrumente contureaza elementele de baza ale managementului modern al resurselor umane in
universitati, care este esential in succesul organizational al institutiei. Intr-adevar, universitatile, asemenea altor
organizatii bazate pe resurse umane, depind de forta de muncd motivatd si angajatd pentru a-si pdstra
competitivitatea.

Acest setdeinstrumente va sustine parteneriiin:
- Elaborarea politicilor strategice de personal;
- Stabilirea proceselor transparente de recrutare;
- Crearea posibilitatilor de avansare in carierd pentru tot personalul universitar;
- Planificarea succesiunii;
- Dezvoltarea si promovarea tinerelor talente;
- Stabilirea unuinivel mediu de management comprehensiv.

Setul de instrumente prevede:

m indrumar practic intr-un format usor de utilizat

m Exemple de bune practici

m Referinte la materiale suplimentare
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Tendinte si provocariin domeniul managementului RU in universitati

Universitatile europene se confrunta cu numeroase provocari. Criza economicad, care afecteaza multe tdri, competitia
globala si bugetele in descrestere, sunt doar cateva dintre acestea. In acest mediu si datoritd cresterii autonomiei
institutionale, universitatile din Europa (si in special cele din Europa de Nord) s-au orientat spre managementul RU
strategic. Acestea au stabilit si au implementat strategii moderne de management a RU in vederea atragerii si
mentinerii persoanelor de care au nevoie pentru a-si indeplini misiunea de instruire si cercetare si mentinerea
persoanelor motivate de a-si exercitafunctia la cel maiinalt nivel.

Doua exemple de strategii RU de la universitatile:

m Universitatea Sheffield (UK): http://hrdept.shefac.uk/talent first/Documents/Talent First Final.pdf

m Universitatea din Maastricht (NL): http://www.maastrichtuniversity.nl/web/file?uuid=11ec5a51-291b-
46b5-9215-b3a1f3bb6985&owner=f49déeb1-1aab-4a93-a28d-d4a1409c073c

Sectorul universitar in multe tari a inregistrat transformdri in dezvoltarea conducerii si rolurilor diferitor tipuri de
personal. Functiile academice siadministrative au fost transformate, iar pregatirea de care are nevoie personalul pentru
ambele sfere de activitate a fost dezvoltatd pentru a face fatd noilor responsabilitati.

Generalistii au devenit specialisti, si vice versa. Prin intermediul noilor asteptari si sarcini, au fost dezvoltate noi roluri si
abilitati, prin recrutarea de personal nou si prin dezvoltarea personalului existent.

Elaborarea functiei financiare cu autonomie financiara in crestere pentru universitati este doar un exemplu. Multe
universitati din Europa au angajat personal nou, de exemplu din afara sectorului universitatii sau au dezvoltat
personalul existent, oferindu-le abilitati noi necesare pentru managementul financiar.
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Introducere

Departamentele de RU din sistemele mai dezvoltate din Europa au rol strategjic, iar directorii departamentelor de RU

din aceste sisteme sunt deseoriinclusiin echipa managementului superior.

Oamenii sunt activele cele mai de pret ale universitatilor, insa obiectivele specifice si structurile universitatilor creeaza
provocari pentru implementarea managementului RU. Independenta activitatilor de predare si cercetare fac dificila

alinierea obiectivelor academice generale sistrategia RU in cadrulinstitutiei.

Modalitatile academice de auto-guvernare, care au fost stabilite Intr-un cadru de control inalt din partea statului, rareori

servesc scopuluiin procesul stabilirii unei autonomii mai mari.

Atasarea la disciplinele academice poate, la fel, sa faca dificila elaborarea unei culturi comune pentru conducerea

universitatii.

Elemente-cheie

B Provocarile din mediul universitar si autonomia sporita necesita un management al RU
strategic

Responsabilitatile noi necesita abilitati noi

Dezvoltarea profesionala a intregului personal (academic si administrativ)

Conducerea joaca un rol cheie in elaborarea managementului RU strategic




1. Managementul RU

1.1 Functiile managementului RU

Managementul resurselor umane (sau managementul personalului) include o varietate de sarcini si activitati in relatie

cu personalul din cadrul organizatiei.

m Planificare sirecrutare (careinclude elaborarea proceselor de cautare si selectare)

Mentinere (toate actiunile de mentinere a nivelelorinalte de performanta, motivare si satisfactie)

Revizuirea si evaluarea performantei (stabilirea si aplicarea standardelor)

Dezvoltarearesurselorumane (activitati pentru asigurarea dezvoltarii potentialului si abilitatilor)

ATRAGERE

MANAGEMENTUL

PERSONALULUI

PROMOVARE

f Care functii sunt deja elaborate in cadrul institutiei Dvs.?

Care angajatiindeplinesc aceste roluri?



1.2 Actori in cadrul managementului RU

Managementul RU include o diversitate de actori si nu reprezintd ceva organizat exclusiv prin intermediul
departamentului RU. Exista numeroase roluri in managementul academic (echipa conducerii universitatii, decani, sefi
ale unitdtilor organizationale, precum ar fi institute si departamente etc.), managementul administrativ (sefii
administratiei, sefii departamentelor administrative), precum si in managementul de cercetare (lideri ai echipelor de
cercetare) care, de asemenea, trebuie sa desfasoare activitati de management al RU, chiar daca sunt sustinute de un

departament RU.

Intr-o organizatie optima, toti actorii primesc dreptul de a-si exercita rolul in cadrul managementului RU. Elaborarea
strategiei, pe de altd parte, trebuie sd fie aliniata la strategia generald a institutiei. Deseori elaborata de departamentul
RU, aceasta necesitd informatii de la conducerea universitatii si sustinere din partea organismelor de conducere.

Cine este implicat activin managementul RU in cadrul
institutiei Dvs.?

Sunt alte persoane constiente cd joacd un rol important?

Au beneficiat acestia de instruire speciald in acest sens?



1.3 Departamentele RU

Structuri:

Departamentele RU pot fi organizate in mai multe feluri. Nu exista o singura, cea mai buna optiune. Modul in care sunt

organizate depinde de cultura si mediul istoric, structura generala si conducerea universitatii (centralizata sau

descentralizata), marimea, profilul si cadrul legal.

Maijos sunt prezentate diverse optiuni care existd in universitatile din Europa:

1.

Preponderent centralizat, insa cu legaturi la facultdti/departamente

2. Centralizat si organizat in grupuri functionale (selectare, instruire etc.)
3. Bazddecoordonare strategica/de consultanta cu operatiuni descentralizate catre facultdti/departamente
4. Unmixacelorde maisus
5. Unadin cele de maisus si o structurd din afara universitdtii
6. Unadin cele de maisus si un serviciu de consultantd extern
Cum este orgaizat departamentul RU in cazul universitdtii Dvs.?
Care ar fi organizarea potrivitd pentru sustinerea structurii
institutionale si a mediului?
S-ar potrivi una din optiunile de mai sus pentru institutia Dvs.?
Marimea:

Marimea departamentelor RU variazd semnificativ in Europa, in dependenta de sfera de activitati (strategic,

operational, tip de activitati), marimea si profilul institutiei. O universitate de cercetare, orientatd spre mediul

international, va avea o abordare diferitd asupra unor activitati decat o institutie care se orienteaza preponderent la

nivel regional sau local. Prin urmare, aceste elemente trebuie sa fie considerate in orice clasificare.
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f Cadti angajati se ocupda de subiecte RU in cadrul institutiei Dvs.?
Care ar fi numarul potrivit de personal in cadrul departamentului RU?

De cdte persoane aveti nevoie si pentru care functii?

Activitati:

Existd o varietate larga de activitdti pe care le-ar putea efectua departamentul RU. Acestea se intind pe intreg ciclul de
angajare, incepand cu recrutarea siterminand cu rezilierea contractelor. Aceste activitati pot fiorganizate intr-un singur
departament sau prin gruparea diverselor activitdti pe departamente. Toate activitdtile ar trebui sa contind un element
strategic sioperational.

Maijos sunt prezentate varietatea de activitati pe care le include managementul RU:

Recrutare / Selectie Planificare personal Lucrul cu sindicatele

Fidelizare Planificarea succesiunii Gestionarea birocratiei

Evaluarea lucrului Gestionarea performantei slabe Consultanta juridica

Managementul performantei Oferirea de consultanta managerilor Rezilierea contractelor / Concediere




Care activitati sunt realizate de departamentul RU din cadrul
institutiei Dvs.?

Exista activitati pe care inca trebuie sa le elaborati?

Instrumente:

Existd o varietate larga de instrumente disponibile pentru a sustine managementul RU. Aceste instrumente abordeaza

diverse etape ale cicluluide management al RU.

Planificarea fortei de munca si planificarea succesiunii are ca scop asigurarea universitatii cu resursele umane necesare

conform strategiei. Aceste instrumente trebuie sa fle completate cu:

O analiza corectd a situatiei curente
Planificarea pe termen lung
O evaluare a mediului

O monitorizare a dezvoltarii cadrului de reglementare pentru universitati.

Pachetele de beneficii si politicile de lucru cu program flexibil sunt instrumente importante in atragerea personalului.

Aprecierea personalului si managementul performantelor, precum si instruirea si dezvoltarea capacitdtilor de

leadership, suntinstrumente pentru personalul care deja activeaza in cadrul institutiei. Cu toate acestea, pot juca un rol

important siin atragerea de personal, in special talente tinere care pot beneficia in continuare de dezvoltare personala

acunostintlormanageriale siaabilitatilor de lider.

Maijos sunt prezentate varietatea de instrumente disponibile pentru managementul RU:
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Maijos sunt prezentate varietatea de instrumente disponibile pentru managementul RU:

Aprecierea personalului

Dezvoltarea abilitatilor de lider

Planificarea succesiunii

Instruire

Managementul performantelor

Planificarea fortei de munca

Politici de lucru cu program flexibil

Motivare si stimulente

Pachete de beneficii

a‘ Care instrumente sunt utilizate in cadrul institutiei Dvs.?

Care instrumente ar trebui dezvoltate siimplementate pentru a
atinge obiectivele strategice ale universitatii Dvs?

Sunt toti actorii relevanti din cadrul universitatii constienti de
instrumentele care exista deja?
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2. Pasii care urmeaza a fiintreprinsi pentru a elabora
si aimplementa strategia de management a RU

ANALIZA SITUATIEI ELABORAREA ELABORAREA ELABORAREA

CURENTE STRATEGIEI STRUCTURII PROCESULUI

2.1 Departamentele RU
Analiza situatiei curente prevede colectarea informatiei adecvate si suficiente despre urmatoarele elemente:
Informatie interna:
m  Diverse categorii de personal (academic, administrativ, etc.)
m Diferite nivele de personal (ierarhia functiilor)
m  Personal cu program complet/redus de lucru
m  Distributia pe varsta, sex
m  Tipul de contracte (pe termen lung / fix)
B Structurile salariale
m  Fisele de post
m  Structurile organizationale/manageriale
Informatie externa:
m  Cadrullegal
m  Situatia finantdrii

m  \Valoarea si prestigiul de a activa in cadrul sectorului universitar



2.2 Elaborarea unei strategii in baza analizei
Strategia Resurselor Umane trebuie sa fie elaborata pe baza unei analize riguroase a situatiei curente. Ce fel de resurse
umane sunt necesare pentruaindeplini strategia si misiuneainstitutionala?

Strategia resurselor umane este un instrument important de comunicare a scopurilor, viziunilor si a proceselor
institutiei atat pentru comunitatea universitard, cat si pentru personalul potential. Este un instrument cheie de
atragere simentinere a personalului.

Trebuie sd stabileascd scopurile, propunerile si obiectivele in conformitate cu planul strategic general al universitatii.
Scopurile, propunerile si obiectivele vor fi create astfel incat sa fie masurabile, pentru ca realizarea lor sa poata fi
estimata.

Strategia RU trebuie sd acopere tot ciclul carierei personalului, cum sunt atinse diverse scopuri si care instrumente sunt
utilizate. Trebuie sd se refere atat la personalul academic, cat siadministrativ.

Trebuie saincluda, de asemenea, 0 analizd a cheltuielilor suportate in procesul de implementare a strategiei simodul in
care aceste cheltuieli pot fiacoperite.

2.3 Elaborarea structurilor adecvate

Pentru a implementa strategia ar putea fi necesard revizuirea structurii de guvernare institutionala sau divizarea
competentelor intre organele de conducere si organele special create de organele de conducere (in special cu referire
larecrutarea personaluluiacademic).

Este, cu sigurantd, necesar de a revizui structurile administrative si de a reflecta asupra modului in care sunt stabilite
principalele functiiale managementului RU (a se vedea structurile departamentului RU):

1. Preponderent centralizat, insa cu legaturi la facultdti/departamente

2. Centralizat si organizat in grupuri functionale (selectare, instruire etc.)

3. Bazade coordonare strategica/de consultantd cu operatiuni descentralizate cdtre facultati/departamente
4. Unmixa celorde maisus

5. Unadin cele de maisus sio structura din afara universitatii

6. Unadin cele de maisus siun serviciu de consultanta extern

Este, de asemenea, necesara evaluarea nivelului experientei si competentelor strategice in diverse departamente

administrative, pentru a sustine in mod profesionist procesul de pregatire siimplementare a strategiei.

Analiza efectuatd in cadrul proiectului ATHENA demonstreaza lipsa competentei strategice si absenta managementului de
mijloc in multe universitati din tarile partenere. Prin urmare, va fi important de a dezvolta competentele si responsabilitatile
relevante in aceste sfere (de exempluy, planificarea strategicd a finantdrii, dezvoltarea strategica a institutiei, asigurarea
calitatii, managementul si sustinerea cercetdrilor, comunicare si marketing, patrimoniu, TIC, etc).



2.4 Elaborarea proceselor adecvate

Planificarea personalului este un instrument esential pentru a asigura ca universitatea dispune de structura de personal
potrivita necesara indeplinirii misiunii si scopurilor institutiei. Aceasta trebuie sa implice toti liderii academici (inclusiv
decanii de facultate, sefii de departament impreund cu sefii institutelor de cercetare si directorii colegiilor si scolilor
etc.). De asemenea, planificarea personalului trebuie sé fie in concordantd cu programele de cercetare si studiu.

Unul din elementele cheie ale modernizarii proceselor RU este elaborarea tuturor activitdtilor aferente recrutarii
personalului. Procedurile transparente si profesionale de numire/desemnare In functie sunt esentiale pentru
dezvoltarea bazei de resurse umane in universitati. Procesele trebuie sa fie racordate la strategia institutionala (de
exemplu, sunt procedurile de selectare in conformitate cu prioritatile strategice ale institutiei?). Este necesara revizuirea
criteriilor de selectare si profilurilor personalului. Cine este implicat si la ce etapa de recrutare? De obicei exista diferite
proceduri, in dependenta de nivelul personalului academic sau administrativ. Principiile majore de transparenta,
claritate, eficienta trebuie aplicate la toate nivelele.

B Proceduri profesionale si transparente de numire in functie
m Fisedepostclare

B Modele adecvate ale carierei

®  Modele de promovare a personalului

m  Evaluarea sirevizuirea performantei

m Sistemsalarial clar si transparent

m Sistem de stimulare transparent

m Rezilierea contractelor

B Dezvoltarea personalului (instruirea personalului nou; instruirea si dezvoltarea abilitatilor; scheme de
mentoring si coaching)



Rapoarte si material

®m Rapoarte simaterial:
- Seminarul training ATHENA privind managementul resurselor umane.

http://www.athena-tempus.eu/project/material

- Estermann, Thomas, Nokkala, Terhi and Steinel, Monika, University Autonomy in Europe II: The Scorecard,
2011 (Bruxelles, Asociatia Europeand a Universitatilor).
http://www.eua.be/Libraries/publications/University Autonomy in Europe Il -

The Scorecard.pdf?sfvrsn=2

- Comisia Europeana, 2005, Carta europeand pentru cercetatori si codul de conduita pentru recrutarea
cercetdtorilor (Recomandarea Comisie din 11 martie 2005 cu privire la Carta europeana pentru cercetatori si
codul de conduita pentru recrutarea cercetatorilors).
http://ec.europa.eu/euraxess/index.cfm/rights/europeanCharter

- Comisia Europeana, 2012, Managementul resurselor umane in institutiile publice de invatdmant superior in
tarile partenere a proiectuluiTempus, Un studiu Tempus, editia 10, iunie 2012 (Bruxelles).
http://eacea.ec.europa.eu/tempus/tools/documents/issue10_hr mngt 120720 en.pdf

- Gupta, Sheila, “Professionalisation of management and leadership®, in Beitrdge zur Hochschulforschung,
Vol.2,2011 (Munich, Bayerisches Staatsinstitut fiir Hochschulforschung und Hochschulplanung).
http://www.bzh.bayern.de/uploads/media/2-2011-gupta 01.pdf

Echipa de proiect EUA
Directia Guvernanta, Finantare si Dezvoltare a Politicilor Publice

Thomas Estermann Director
Enora Bennetot Pruvot Director Adjunct
Anna-Lena Claeys-Kulik  Analist Politic si Manager de Proiect

Isabel Silva Asistent Administrativ

Contact autonomy@eua.be




Notite

[ 1e]



Notite

[17]



PUBLICATII EUA 2015

atia Universitatilor Europene (EUA) este organizatia reprezentativa a
universitatilor si Consiliilor Nationale a Rectorilor din 47 de tari europene. EUA joaca un
rol crucial in procesul de la Bologna siin influentarea politicilor UE privind invatamantul
superior, cercetarea si inovarea. Datorita interactiunii cu un sir de alte organizatii
internationale si europene, EUA asigura ca vocea independenta a universitatilor
europene sa fie auzita oriunde sunt adoptate decizii, care ar avea impact asupra
activitatilorlor.

Asociatia ofera expertiza unica in domeniul invatamantului superior si cercetarii,
precum si reprezinta un forum pentru schimbul de idei si de bune practici intre
universitati. Rezultatele activitatii EUA sunt puse la dispozitia membrilor si partilor
interesate prinintermediul conferintelor, seminarelor, paginii web si publicatiilor.

>
"‘_/ E U A Tempus
~ European University Association Acest prolectestelinaniaticy
—

suportul Uniunii Europene

European University Association asbl- Avenue del'Yser 24 - 1040 Brussels, Belgium

Tel: +3222305544 - Fax:+3222305751 - www.eua.be - Twitter: @euatweets



	Page 1
	Page 2
	Page 3
	Page 4
	Page 5
	Page 6
	Page 7
	Page 8
	Page 9
	Page 10
	Page 11
	Page 12
	Page 13
	Page 14
	Page 15
	Page 16
	Page 17
	Page 18
	Page 19

