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INTRODUCERE

Dezvoltarea sistemului educational roméanesc trebuie s& se realizeze in functie de
nevoile beneficiarilor de servicii educationale prin dezvoltarea unor politici moderne si reforme,
prin parteneriatul dintre partile interesate, prin utilizarea modelelor de management al calitatii
pentru cresterea eficientei managementului. Modelele, metodele si instrumentele pe care
institutiile educationale le folosesc conduc catre o sansa pentru o educatie flexibila. Accentul pe
dezvoltarea sistemelor durabile de management al calitatii pentru institutiile educationale, arata
ca existd o constientizare din ce in ce mai mare pentru managementul calitatii in institutiile
educationale, deoarece doresc sa sporeasca competitivitatea institutiilor pe piata europeana.

Din aceasta perspectiva pentru constructia unui sistem educational performant este
necesar, pe de o parte, a identifica nevoia de actiuni in domeniul educatiei nationale care sa
permita atingerea calitatii in educatie si, pe de alta parte, de a identifica posibilitatile de sprijin
din partea UE pentru modernizarea sistemelor nationale de educatie.

Este necesara crearea unei culturi a calitatii, conditie esentiala pentru punerea in
aplicare a principiilor TQM (Managementul calitatii totale) intr-o institutie de finvatamant.
Personalul managerial este responsabil pentru crearea unei astfel de culturi, astfel incat sa
obtinad performante In calitatea serviciilor educationale. In domeniul educatiei, procesul de
predare/invatare trebuie considerat a fi misiunea esentiala a institutiei, una care trebuie
imbunatatita continuu.

Aceasta lucrare cerceteaza modul in care directorii din unitatile de invatamant
preuniversitar aplicd cunostintele de management, se implica in cresterea calitatii in educatie,
cerceteaza modele care pot conduce la atingerea obiectivelor organizatiei, creeaza legaturi
intre angajatii scolii, pun bazele unei intelegeri mai bune a rolurilor si responsabilitatilor de care
este nevoie pentru atingerea obiectivelor comune si pentru reducerea perturbarilor, intelegerea
organizatiei sa-si stabileasca prioritatile Tn functie de resursele detinute, urmarirea
imbunatatirilor cu accent pe preventie, analiza, evaluare si control.

Lucrarea isi propune sa evidentieze trecerea la noua paradigma, unde scoala ia decizii
bazate pe un management al calitatii, extrem de serios si de ancorat in realitatile contemporane
jalonate de mai multi factori extrem de importanti: mediul/comunitatea in care functioneaza,
piata muncii in care evolueaza, cerintele elevilor/studentilor dar si ale partilor interesate de
evolutia scolii respective etc., unde managementul calitatii implica angajarea tuturor
decidentilor, participantilor, beneficiarilor in acest proces, insa conducerea institutiei asuma rolul
cel mai important dar mereu langa cadrele didactice si ceilalti angajati.

Scopul lucrarii consta in identificarea stadiului de implementarea sistemului de
management al calitatii totale in institutiile de Tnvatamant din Roménia, precum gi nevoia de
calitate in sistemul de educatie din Roménia transpus in indicatori de management de referinta
la outputurile sistemului educational romanesc in dinamica si la dimensiunea relativa in raport
cu outputurile altor sisteme de educatie de pe glob. Din perspectiva strategica outputurile
sistemului educational permit asigurarea unei trasabilitati a calitatii pe intreg lantul economic.

Directia principala de cercetare a lucrarii are la baza un model care tine cont de faptul ca
pot rezista pe piata educationald doar acele scoli care oferd educatie de calitate, mediu
constructiv si facilitati, plecand de la un chestionar structurat, aplicat cadrelor didactice din
Romaénia cu care am lucrat Tn mod direct prin participarea la activitati comune facilitate de ME si
Inspectoratul Scolar Judetean Neamt.

In cadrul tezei, cercetarile s-au desfasurat pe parcursul anilor 2019-2022, utilizand
diverse metode de cercetare.

Prezenta lucrare este formata din 5 capitole principale care au tratat urmatoarele
aspecte relevante pentru tema aleasa:

Capitolul | se refera la analiza stadiului actual privind cercetarea in domeniul
managementului calitatii in invatamantul romanesc, realizand o evaluare a calitatii in educatie,



tindnd cont de elementele componente ale unui model, anume sistemul, procesul, activitatea
didactica si proiectarea activitatii didactice.

Capitolul Il intitulat Analiza sistemului de management si asigurare a calitatii in
invatamantul preuniversitar din Roménia. Particularitéti ale sistemelor educationale la nivel
global realizeaza prezentarea sistemelor educationale, prin intermediul analizei SWOT folosind

criteriile de calitate, tindnd cont de referinte bibliografice, colectarea si prelucrarea informatiilor,
precum si documentatia de fapt in institutiile de Tnvatamant preuniversitar.

In capitolul 1ll denumit Cercetarea privind analiza sistemului de management al calitatii
in institutiile de invatamaéant din Roménia sunt prezentate analiza principalelor caracteristici ale
aplicarii calitatii si implicarii directorii din scoli in educatie, in vederea observarii principalelor
elemente care contribuie la performanta managerilor si care, implicit, stau la baza performantei
institutiei si este realizata o descriere a metodologiei de lucru si interpretarea rezultatelor
analizelor efectuate.

Capitolul 1V intitulat Cuantificarea nevoii de calitate in invatamantul preuniversitar din
Romania prin intermediul modelelor de sustenabilitate sociala. Solutii si perspective ale calitatii,
propune identificarea unui model al sustenabilitatii sociale prin managementul calitatii in
educatie, acel model care reuseste pe baza realizarilor actuale in materie de management,
inovare sociala, orientare pe piata muncii si componente sustenabile ale ofertei educationale sa
imbunatateasca in mod viabil pe termen mediu parametrii de calitate in managementul
educatiei.

In final, Capitolul V sunt Concluzii, implicatii manageriale si contributii ale cercetdrilor
realizate la dezvoltarea managementului calitatii in educatie

Capitolele, prezinta si introducere, in care am urmarit sa evidentiez rolul calitatii in
educatie, importanta pentru toti actorii din educatie a acestei teme, ultima parte a acesteia fiind
dedicata referintelelor bibliografice, listelor si anexelor care se integreaza in structura lucrarii ca
fundament informational solid al demersului academic realizat.

Lucrarea citeazé un numar de 65 de surse bibliografice, se extinde pe 230 pagini si
cuprinde 94 de tabele si 100 de figuri, realizate de autoare, prin prelucrarea informatiilor din
sursele bibliografice mentionate, precum si analizarea si interpretarea rezultatelor cercetarii.



CAPITOLUL | STADIUL ACTUAL iN DOMENIUL MANAGEMENTULUI CALITATII. TEORII.
PRINCIPII. FUNCTII. MODELE

1.1. Definire termeni calitate, managementul calitatii totale, standarde de calitate
1.1.1. Definire termen "calitate”. Calitatea serviciilor educationale

La nivel global, schimbarile se petrec rapid, mai ales in conditile actuale de criza
(pandemie, razboi, recesiune economica), prin urmare cetatenii trebuie sa fie informati, pregatiti
sa-si schimbe job-urile, iar pregatirea continua ii ajutd sa depaseasca obstacolele aparute, sa
fie cetateni activi. Aceste schimbari au determinat orientarea managerilor catre identificarea
nevoilor beneficiarilor, a cerintelor nesatisfacute, dar si catre crearea altor nevoi, in ideea
dezvoltarii unui parteneriat pe termen lung.

Termenul ,calitate” provine din limba latina, de la cuvantul ,qualis”, care poate fi tradus
prin expresia ,fel de a fi", dar definirea calitatii a cunoascut diverse interpretari: la inceput
calitatea a fost definita ca fiind o functie obiectiv care are in vedere clientul si satisfacerea
nevoilor acestuia mai presus de ceea ce avea in vedere initial [1], ulterior [2] calitatea a devenit
o metoda prin care se parcurg toti pasii, in mod sistematic pentru a-si atinge obiectivul propus.

Cu timpul, notiunea privind notiunea calitatea a evoluat ajungand sa fie privita ca la
inceput ca o metodologie ca in final sa ajunga o filozofie, folosita de firme aflate in concurents,
care isi imbunatatesc continuu activitatea cu scopul de a satisfice nevoile clientilor in mod real
[3].

Un an mai tarziu, acea “metodologie”, pe care o gandesc managerii pentru a obtine
performanta, pleaca de la premisa ca angajatii sunt punctul de plecare in obtinerea calitatii, iar
satisfacerea nevoilor acestora, respectarea valorilor lor, reprezintd premise dezvoltarii
institutiei [4].

Tabel 1. Calitatea — valente noi in definirea termenului (Sursa: pre

Calitatea — valente noi in definirea termenului

[5]. [e]. [7]. [8].

Dupa specificatie Dupa mésura Dupa criterii Dupa strategie
produs individual, organizat, legat| produsul s e | eficacitate si| de gestionare a
de capacitatea de a satisface nevoi | conformeaza setului de | eficienta productiei
existente sau presupuse specificatii

Se observa evolutia termenului calitatii, de la un produs simplu care satisface o nevoie,
la un produs cu o serie de specificatii, cu noi reguli, la un produs care se poate masura, ca in
final sa fie privita ca o strategie care privea modul de realizare a productiei bunurilor firmei.

in urma analizarii definitiilor propuse pentru calitate, propunem o noua definire a calitatii
— model ce urmareste performanta institutiei, creat pe baza viziunii unui leader, plecénd de la
asteptarile angajatilor, in functie de nevoile prezente sau viitoare ale beneficiarilor, cu scopul
satisfacerii in conditii superioare a nevoilor prin imbunatatirea permanentd a serviciilor, in
functie de rezultatele obtinute prin autoevaluare sau evaluare externa.

Calitatea tine cont de nevoile, dorintele beneficiarilor educatiei: elevii, parintii, angajatorii
si comunitatea. Scopul utilizarii calitatii in educatie este reprezentat de identificarea, analizarea
si interpretarea unei realitati din cadrul unei institutii, crearea unor activitati care sa conduca la
instruirea tinerilor. Calitatea educatiei definita ca un model care incepe de la nevoia formabilului
si terminand cu feedback-ul privit de la formabil, prezinta toate elementele componente unui
model, anume sistemul, procesul, activitatea didactica si proiectarea activitatii didactice.
Elementele componente ale modelului prin care se analizeaza calitatea sistemului educational:
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Figura 1. Elementele componente ale calitatii (Sursa: prelucrare autor)

Aceste premise sunt relevante pentru ceea ce inseamna sau ar trebui sa insemne
educatia de calitate si se sprijina pe urmatorii piloni:

L Person_allzarea_sl asigurarea ca_l itatil 2. Adaptabilitatea sistemului de educatie 3. Flexibilitatea sistemului de educatie
procesului educational pentru toti elevii

Figura 2. Piloniii sistemului de educatie din Roménia (Sursa: prelucrare autor)

Calitatea in educatie, motorul formarii tinerilor intr-o societate in continua schimbare
priveste toate structurile de functionare ale educatiei unde accentul cade pe imbunatatirea
calitatii si cresterea performantei prin prisma rezultatelor obtinute in educatie. Aceste structuri
de functionare sunt evaluate dupa: eficacitatea, eficienta, echitatea, optimizarea,
competitivitatea, competenta, iar cele considerate esentiale sunt primele trei [9]:

Figura 3. Criteriile esentiale unei structuri de functionare (Sursa: prelucrare autor)

Calitatea in educatie reprezinta ansamblul elementelor prin care obiectivele propuse
sunt atinse, folosind strategii cat mai diverse si complexe tindnd cont si de interpretarile
personale, prin realizarea activitatii didactice ce conduce la performanta, la rezultatele invatarii
obtinute prin activitatea de predare-invatare.

Pentru a imbunatati performantele elevilor, institutile de Tnvatamant au nevoie de un
plan managerial competitiv bazat pe o strategie de piatd complexa necesara pentru
imbunatatirea serviciilor educationale printr-un mix de marketing. O strategie ar putea include
materiale de instruire imbunatatite, alinierea curriculara, utilizarea sporitd a tehnologiilor,
digitalizarea, infrastructura scolara, reducerea birocratiei in majoritatea institutiilor de
invatamant, dezvoltarea profesionala, implicarea parintilor in educatia elevilor.

Calitatea actului didactic consta in satisfacerea nevoilor si depasirea asteptarilor elevilor.
Proiectarea serviciilor educationale este in mod clar o metodologie benefica pentru
imbunatatirea experientei utilizatorului in sectorul Tnvatamantului. Personalul managerial este
responsabil pentru crearea unei astfel de culturi, astfel incat sa obtind performante in calitatea
serviciilor educationale; performanta se poate situa peste serviciile similare oferite de alte scoli.
in domeniul educatiei, procesul de predare/invatare, elementul esential al obtinerii rezultatelor
invatarii si a performantei, unul care trebuie Tmbunatatit continuu, prin autoevaluare
permanenta.
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Relatiile dintre sistemul de invatamant si societate in ansamblu sunt puternice si fiecare
element influenteaza pe celalalt. Intrarile sunt cele care asigura buna desfasurare a procesului
de invatamant. Procesul de predare si invatare este componenta cheie pentru dezvoltarea si
schimbarea umana. Aceasta componenta este influentata de caracteristicile elevului, de intrarile
de sistem si de context, rezultatele educatiei ar trebui evaluate in contextul obiectivelor stabilite.
Trebuie facuta diferenta dintre rezultatele exprimate prin invatarea formala si nonformala si
trebuie sa& incorporam si cunostintele, abilitatile si aptitudinile obtinute nonformal si sa le
recunoastem. Acest cadru ofera o oportunitate de a intelege diferitele variabile ale calitatii
serviciilor educationale.

Preocuparea pentru calitate in educatie, care acopera abordarile didactice, de cercetare,
servicii si abordari la nivel institutional [10], a dat nastere dezbaterii despre aplicabilitatea
instrumentelor managementului calitatii in invatamant, unde cea mai importanta provocare este
reinterpretarea calitatii si gasirii modalitatilor de imbunatatire a serviciilor [11] si proiectarea
modelelor de calitate intr-un limbaj familiar culturii educatiei si care ar putea fi adaptate la
misiunea propusa de fiecare institutie din Tnvatamantul preuniversitar [12].

Problema calitatii si conexiunii educatiei cu cerintele practice se afla printre subiectele
centrale ale unei discutii ample la nivel global. Implementarile sporadice ale modelelor 1SO
9001, CAF sau EFQM dar toate aceste modele nu au condus la o calitate ridicata ci doar la
obtinerea unui program de calitate de exemplu un program pilot [13].

Calitatea in educatie se construieste cu ajutorul diverselor modele, implementate in
vederea incurajarii beneficiarilor pentru dezvoltarea profesionala, care permit evaluarea externa
dar si autoevaluarea respectand proceduri, folosind indicatori de calitate, prin stimularea in
randul tinerilor a unei culturi, a angajamentelor de invatare, iar in randul adultilor o dorinta
permanenta de perfectionare si cunoastere.

Propunem o noua definire a calitatii in educatie, calitate vazuta ca un Model sistemic
bazat pe o politica orientata spre inovare, flexibila, pe baza unei strategii de asigurare a
calitatii care conduce la performante prin schimb permanent de bune practici, prin
parteneriate performante, utilizind indicatori comparabili, pentru a oferi o educatie
garantata cetatenilor activi, in conditii de sustenabilitate si dezvoltare durabila pe piata
globala a fortei de munca.

1.1.2. Definire termen Managementul calitatii totale (TQM)

Calitatea totala, mai complex definita fata de calitatea produsului sau serviciului, are in
vedere satisfacerea nevoilor clientului, in conditiile in care agteptarile acestuia trebuie depasite.

Filosofia fundamentala a managementului in educatie trebuie sa ramana aceeasi timp
de mult timp perioada de timp, indiferent de tendintele din mediul social. Educatia este un
serviciu si nu un produs, calitatea acesteia nu poate fi masurata doar prin rezultate.

Managementul calitatii inseamna activitati coordonate pentru directionarea si controlul
educatiei, privind organizarea si procesele cu privire la calitate. Nu se cunoaste de unde
provine termenul Managementul calitatii totale (TQM) dar a aparut ca o lupta pentru suprematia
calitatii serviciilor intre firmele japoneze si omologii lor americani, cum ar fi [14] care a regandit
filozofia calitatji - (Total Quality Control) si [15].

Conceptele si practicile TQM au fost introduse in anii ’80 ih domeniul servicii, inclusiv in
sectorul educatiei. TQM se refera la construirea unei culturi de calitate in care fiecare angajat
incearca sa incante clientii. Se defineste [16] fiecare termen in TQM separat: ,Total” inseamna
,intreg”; ,calitate” referindu-se la marimea de excelenta a unui produs, si ,Management” ca act,
modul de a trata si ghida.

Managementul calitatii totale joaca un rol semnificativ in imbunatatirea continua a
rezultetelor obtinute, cum ar fi cresterea productivitatii si a performantei. Poate fi vazut ca un
instrument care ajuta la obtinerea performantei pe termen scurt [17]. Dale [18] a confirmat, ca
managementul calitatii este o strategie care ajuta sa supravietuim pe o piata concurentiala
puternica si doar prin analiza intregii activitati a unei institutii din punct de vedere a calitatii se
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poate previziona si in final sa se calculeze indicatorii de management, indicatorii de
performanta si indicatorul de calitate pentru a remedia si atinge maximum de performanta.

Calitatea este cheia succesului international iar managementul calitatii este un proces
holistic, cuprinzator si coerent care implica toti angajati, managerii dintr-o organizatie.
Analizand evolutia termenului TQM se observa ca scopul final raméane satisfacerea clientilor, a
comunitatii, fapt care nu se poate realiza decat prin produse si servicii, procese sau
metodologii, filozofii care tin pasul cu nevoile, dorintele, schimbarile determinate de angajati sau
angajatori, de crize economice sau medicale, de digitalizarea sistemelor, de oferirea de servicii
care sa conduca la satisfactie peste asteptari sau chiar la incantarea clientilor institutiilor.

predarede

calitate

cunostintele

elevilor

economi
sire
fonduri
guverna
mentale

sustenabilitate prin
educatie de calitate

Figura 4. TQM 1in scoli (Sursa: prelucrare autor)

Tabel 2. Evolutia continutului pe care il implicd TQM (Sursa: prelucra

[19] [20[; [21]; [22] | [23] [24] [25] [25] [26]
sistem de | sursa de|unproces o] strategii de | strategii de | strategii
manageme | inovare filozofie | management management | d e
nt manage
ment
bazat pe|autd in lupta| departamentel | satisface | utilizate pentru a | performanta| T Q M
metode si| cu rivalii de pe | e institutionale | nevoile | creste an de an | institutiilor si| este de
tehnici piata fortei de |lupta si | clientilor | productivitateasi|p r i n|a céauta
muncéa conlucreaza calitate a|performantalsucces
pentru binele institutiei financiara p e
institutiei termen
pentru a se lung
satisface
nevoile
clientilor
N U|NU EXPLICA Atingerea| Dezvolta Filozofie de|A j u t &) Satisfact
EXPLICA|SCOPUL|obiectivelorlr e a management| societateali a
SCOPUL | UTILIZARII | propuse prin| performa|incluziv - | tinerii aduc | clientilor,
UTILIZARII/ACESTUI|p | anullnt e i departamente, plus valoare|si a
ACESTUI| SISTEM, CA | managerial organizalangajati,|nu consuméa|comunit
SISTEM SURSA DE tionald. |furnizorii gi| veniturile prin | &atii
INOVARE clientii SUNT IN | ajutor social
RELATIE DE
INTERDEPEND
ENTA
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Capitolul | Stadiul actual in domeniul managementului calitatii. Teorii. Principii. Functii.
Modele
TQM se identifica ca un sistem de management care are ca punct de plecare elevul,

axat pe profesori bine pregatiti, folosind metode si tehnici moderne ce vor imprima cunostintele
necesare tinerilor care vor gasi cu usurinta locuri de munca, vizeaza cresterea continua a
satisfactiei beneficiarilor la costuri mai reduse si implicit sustenabilitate prin educatie de calitate.

Aplicarea TQM in institutii trebuie sa obtina unele certificate de calitate internationale,
pentru a da organizatiei o buna reputatie in ochii clientilor externi, precum si pentru a dezvolta
un sentiment de unitate de scop, de echipa, spirit si incredere reciproca intre indivizi, pe langa
sporirea sentimentului de apartenenta la lucrare, mediu [27].

TQM este privit de catre Institutia Forumul de Calitate Totala al SUA ca un sistem unde
managerii planifica si folosesc strategii pentru functionarea reala intre departamente si angajati,
implicand toti angajatii, de sus in jos si trebuie s& depaseasca toate asteptarile clientilor pe tot
parcursul lantului.

TQM incearca sa creeze o cultura distincta bazata pe eforturile tuturor membrilor
organizatiei de a face fata nevoilor, temerilor si dorintele lor, la cel mai mic cost, efort si timp.

in 2017, TQM devine important pentru organizatii indicand toate obiectivele pe care
doreste sa le atinga si anume sa reduca costurile, sa creasca profitul si productivitatea, clientii
sa fie satisfacuti si sa obtina un avantaj competitiv iar institutiile rentabilitati mari [28].

Tabel 3. Beneficii utilizare TQM (Sursa: prelucrare autor)

Beneficii TANGIBILE ale TQM Beneficii INTANGIBILE ale TQM
1.Imbunéatatirea calitatii programelor 1.Participarea imbunatatita a cadrelor didactice,
educationale, 2.Munca in echipa imbunatatita,
2. Productivitate imbunatatita, 3.Relatii de munca imbunatatite,
3. Costuri de calitate imbunatatite, 4 Satisfactia beneficiarilor imbunatatita,
4. Cresterea cotei de piata, 5.Comunicare Tmbunatatita la nivel micro si macro,
5. Rezultate notabile, 6.Sporirea interesului locului de munca,
6. Reducerea nemultumirilor 7.Capacitate Tmbunatatita de rezolvare a
angajatilor. problemelor,

8.0 imagine mai buna a institutiei in comunitate.

Dezvoltarea TQM in sectorul educatiei a fost direct legatéd de globalizare si cresterea
concurentei acerbe intre institutii de Tnvatamant [29].

TQM in educatie presupune o abordare holistica, cu cele sapte elemente componente
(Figura. 5) si fiecarui element i se atribuie o functie:

Figura 5. Elementele TQM (Sursa: prelucrare autor)

De exemplu, atunci cand nu exista filozofie, sistemul nu are rezultate, atunci
cénd viziunea lipseste exista confuzie, cdnd lipsesc aptitudinile, existd o cauzé de alarma atunci
cand resursele lipsesc exista frustrare, cand nu exista recompense, exista amaraciune, cand nu
existd organizatie, exista haos.

1.1.3 Definire Standarde I1ISO 9000

in vederea asigurarii calitatii trebuie avut ca punct de plecare standardul international
SR EN ISO 9000-2006 — Sisteme de management al calitati — Principii fundamentale si
vocabular si apoi trebuie sa se clarifice conceptele fundamentale.
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ISO defineste TQM o abordare a managerilor, cu implicarea tuturor angajatilor, care au
scop satisfactia clientilor pe termen lung pentru ca intreaga societate trebuie sa castige.

Standardele 1ISO 9000 cer directorului sa Tsi defineasca si sa isi documenteze in planul
managerial politica privind calitatea, inclusiv obiectivele si angajamentele pe care le asuma
alaturi de toti colegii referitoare la calitate. Pornind de la aceste precizari, putem defini calitatea
ca fiind totalitatea caracteristicilor identificate.

Managementul calitatii reprezinta asigurarea calitatii plecand de la sistem, procese,
strategii, proceduri, toate proiectate, organizate, implementate, evaluate si revizuite continuu
pentru a satisface nevoile, asteptarile, elevilor dar cu implicarea activa a angajatilor si
conducerii institutiilor.

Folosirea sistemului de management al calitatii bazat pe standardele sau pe modele
reprezintd modul prin care institutile doresc sa asigure clientii actuali sau viitorii elevi ca
serviciile educationale sunt de calitate.

Metodologiile de evaluare in cadrul organizatiilor sunt multiple si au scop final atingerea
performantelor si de asigurarea de servicii calitative asteptate de toti clientii:

4+ 1SO 9001/2001 — Sistemele de Asigurare a Calitatii — Cerinte

4 SO 9004/2001 — Sistemele de Asigurare a Calitatii — Ghid pentru imbunatatirea
performantei

4+ SO 10015/2000 — Managementul Calitatii — Ghid pentru educatie

4+ SO IWA 2/2003 - Sistemele de Asigurare a Calitatii — Ghid de utilizare a standardului
ISO 9001/2000 Standard pentru Educatie

4+ Balanced Score Card
4+ Modelul de EXCELENTA (EFQM, Malcolm Baldridge)

Standardul 1SO 9000/2000, ne indicd cum trebuie sa intelegem calitatea serviciilor
educationale, exigentele transpuse de catre toti beneficiarii actului educational pe care scoala
trebuie sa le satisfaca, pentru ca nevoile si asteptarile sunt satisfacute si chiar sunt depasite
prin programe de studiu corelate cu exigentele angajatorilor de pe piata nationala/globala.

Standardul ISO 9000/2000, defineste patru ipostaze ale calitatii produsului (Figura. 6):

A

calitatea rezulta din definirea nevoilor

—

calitatea rezulta din sustinerea

———————————

calitatea conceptiei

p— e—

calitatea conformitatii cu conceptia

T

Figura 6. Ipostazele calitatii (Sursa: prelucrare autor)

Organizatia internationala de standarde afirma ca toate standardele prevad ca
produsele si servicile lor indeplinesc in mod constant cerintele clientului si aceasta calitate este
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1.2. Principiile si functiile Managementului calitatii totale in educatie
1.2.1 Principiile TQM

Principiile pot fi utilizate in validarea proiectarii proceselor, in validarea deciziilor, in
sistemul si procesele de audit. Un principiu al TQM este o reguld sau o convingere
cuprinzatoare si fundamentald pentru conducerea si functionarea unei organizatii, in scopul
imbunatatirii continue pe termen lung a performantei, prin orientarea catre clienti, prin
implicarea si motivarea angajatilor.

Principiile fundamentale ale TQM pot fi sintetizate astfel:

- implicarea totala a conducerii institutiei educationale;

- identificarea nevoilor elevilor/parintilor/angajatorilor;

- construirea unei culturi institutionale prin formarea continua si implicarea angajatilor;

- imbunatatirea permanenta a calitatii;

- luarea deciziilor pe baza unor fapte si date reale, in urma analizarii rezultatelor;

- evaluarea costurilor de calitate, cresterea costului standard/elev prin politicad educationala;
- oferirea serviciilor educationale de calitate.

Cel mai greu principiu de aplicat, satisfacerea cerintelor elevilor prin intermediul
profesorilor care trebuie sa asculte, sa inteleaga, sa depaseasca asteptarile.

5)promovarea educatiei/instruirii de calitate ca resursa fundamentala a
existentei de calitate,

4)orientarea activitatii spre obiective psihologice superioare
exprimate prin competente

3)evaluarea permanenta cu functie formativa
angajata cognitiv si participativ,

2)elaborarea deciziilor optime bazate pe prognoze
pozitive, in perspectiva excluderii esecului scolar;

1)valorificarea deplina a resurselor si
cerintelor celui educat

Figura /. Principiile MQ 1 In educatie (Sursa: prelucrare autor)

Functiile managementului calitatii deriva din funciiile generale ale managementului cu
adaptari specifice problematicii in cauza: previziunea, organizarea, antrenarea si controlul.
Functile managementului calitatii sunt: planificarea, controlul, asigurarea si imbunatatirea
calitatji.

Imbunét&tirea continué se realizeaza prin implementarea urmatoarelor etape: Planificare
— Realizare —Verificare — Actiune. Rezultatele obtinute sunt punctul de plecare pentru stabilirea
de noi obiective. De exemplu, in educatie — Planificarea — se realizeaza prin corelarea intre
planurile manageriale, planurile operationale si planurile activitatilor didactice, dupa ce in
prealabil au fost consultate planurile locale, regionale, realizate de catre Consiliile Consultative
ale Inspectoratului Scolar Judetean; Actiunea — Stabilirea a cel putin o metoda prin care se
realizeaza mobilizarea elevilor la clasa; Verificare — folosirea de chestionare pentru a masura
gradul de atingere a competentelor propuse elevilor. Actiunea corectiva — luarea unor masuri de
imbunatatire rezultate din analiza unei lectii prin culegerea feedback-ului de la beneficiari —
elemente importante pentru revizuirea planului managerial. Eficienta actiunilor corective este
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discutata si deciziile sunt luate in timpul analizei de manangement, daca actiunile corective

necesita sa fie consolidate sau nu.

Tabel 4. Principiile TQM (Sursa: prelucrare autor)

Nr.|Principiile | Caracteristici Beneficii

crt. | TQM

1 Orientarea | Scolile vor sa cunoasca *  cercetarea nevoilor si asteptarilor elevilor,

cétre client nevoile elevilor si le * corelarea obiectivele institutiilor educationale
analizeze. sa ti.;facé si cu nevoile si asteptarile beneficiarilor;
5 i “ > * comunicarea nevoilor si asteptarilor elevilor

sd-le induca noi in institutie;
agsteptari *  masurarea satisfactiei

* gestionarea sistematica a relatiei scoala
-elevi, stabilind o buna comunicare cu elevii
si familiile lor;

* asigurarea unei abordari echilibrate intre
satisfacerea elevilor si comunitatii

2. Leadership Directorii stabilesc | personalul va fi motivat, va indeplini misiunea
directia, plecand de la | scolii, prin activitdtile evaluate, de catre
nevoile personalului si a | beneficiari, fard s& apard probleme de
beneficiarilor directi comunicare.

3. Implicarea | Personalul scolii trebuie * dorinta permanenta a angajatilor sa se

personalului | implicat permanent in dezvolte; o
toat tiunil Jii * personalul trebuie sa se autoevalueze
oate actiunile scolii permanent
4. Abordarea | Procesul educational * definirea activitatilor, a rezultatului
bazatd pe|determinad rezultatele responsabilitatilor stabilite;
btinut * performanta actului didactic;
proces oblinute *  crearea legaturile intre arii curriculare;

* identificarea barierelor aparute si a
conditiilor care au determinat modificari in
rezultatele asupra beneficiarilor educatiei.

5. Abordarea | Urméaresc performanta * adaptarea activitatii tuturor angajatilor unei

sistemica activitstii didactice scoli la schimbarile aparute in societate;
’ * toate activitatile profesorilor sunt supuse
autoevaluarii dar si controlului.

6. Imbunétatirea | obiectivul permanent al | continua imbunététire a performantelor in

continua organizatiei urmdaregste | sistem prin adaptarea permanentd la mediul
satisfacerea nevoilor | extern si intern
beneficiarilor

7. |Abordarea | Formularea politicii si * colectarea de informatii pentru a stabili
luarii deciziilor | strategiei, bazatd pe obiective SMART, o
baza d lectarea de informatii * analiza datelor si informatiilor ajuta la

pe baza de | colectarea ae iniormat formularea obiectivelor in toate domeniile de

fapte activitate ale unei scoli.

8 RelatiiilDeschiderea, *  Crearea unei harti pateneriale;

reciproc|comunicarea in vederea *  Comunicarea deschisa cu partenerii
ntaioas < . i s/stem evidentiind avantajele obtinute de ambele
avantaj ”e Cr'e'arl/ unut. slste parti;
cu partenerii | eficient de asigurare a * Activitatea urmareste imbunatéatirea
calitatii. permanentd a relatiilor parteneriale printr-o
comunicare deschisa, reciproc avantajoasa;

1.3. Modele ale Managementului calitatii. Modele aplicate in sistemul de educatie

Modelele structurale ale organizatiilor economice, bazate pe cerintele, criteriile si
descrierile sistemului permit evaluare externa obiectiva in invatamantul preuniversitar.
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Abordarea calitatii impune tuturor angajatilor anumite proceduri, conditii care in final conduc la
atingerea obiectivelor, la maximum de performantd. Modelele de evaluare a performantelor
obtinute de intreprinderi corespund celor mai importante premii din lume acordate pentru
calitate, respectiv pentru excelenta organizationala.

Intre acestea se numara: Premiul DEMING (Japonia, 1951), Premiul BALDRIGE (SUA,
1987), Premiul European al Calitati (1991), Premiul Roméan pentru Calitate J.M. Juran
(Roménia, 2000) si altele.

Printre modelele structurale mentionate, 1ISO 9000: 2006 este cel mai usor de
implementat, cerintele sale sunt traductibile pentru institutile de invatamant superior si ar putea
fi primul pas pentru dezvoltarea unei culturi de calitate. Modelul standard s-a raspandit rapid pe
plan international si s-a dovedit eficient in orice domeniu, activitatea fiind esentiald pentru
implementarea riguroasa a calitatii

Tabel 5. Trei cai, un singur drum - Deming, Juran si Crosby

[30]

[31]

[32]

Calitatea este in continua imbunéatétire
prin variatie redusa.

Calitatea este potrivita
pentru utilizare.

Calitatea este conforma cu
cerintele

Cele 14 puncte

(1) Scopul pentru imbunatatirea produsului
si serviciului este constant

(2) Tmbunatatirea calitatii devine noua
filozofie

(3) Creste importanta autoevaluarii,
inspectia in masa nu mai este importanta
(4) Practica devine cea mai importanta nu
pretul

(5) Imbunatatirea permanenta a sistemului
de productie si servicii

(6) Instruirea angajatilor

7) Managerii scolii

(8) Creste performanta si interesul
angaijatilor

(9) Barierele dintre departamente dispar
(10) Conteaza implicarea angajatilor,
motivarea lor

(11) a. Creste interesul angajatilor pentru
calitate

(11). b. Creste Interesul persoanelor aflate
in conducere pentru performanta

(12) Incurajarea performantei

(13) Incurajati educatia si Tmbunatatirea
activitatii

(14) Actionati pentru realizarea schimbarii

Calitatea in 10 pasi

Proces de imbunatatire

(1) Constientizati nevoia si
oportunitatea pentru
imbunatatire

(2) Stabiliti obiective pentru
imbunatatire.

(3) Organizati-va pentru a
atinge obiectivele

(4) Oferiti instruire prin
intermediul organizatiei

(5) Proiecte de derulare la
rezolvarea problemei

(6) Raportarea progresului
(7) Recunoasteti valoarea
(8) Comunicarea
rezultatelor

(9) Pastreaza scorul

(10) Mentineti impulsul prin
realizare a unei parti de
imbunatatire anuala a
sistemelor si proceselor
obisnuite ale companiei

Planul de imbunatatire a calitatii in
14 pasi

(1) Planul managerial este dezvaluit
la inceputul anului scolar

(2) Echipa de implementare si
constatare a calitatii este aleasa la
inceputul activitatii

(3) Masurarea activitatilor pentru a
determina zonele de imbunatatire
(4) Sunt elaborate costurile
masurilor de calitate

(5) Constientizarea calitatii
promovata in randul tuturor

(6) Se iau masuri corective asupra
problemelor identificate anterior

(7) Planificarea defectelor zero

(8) Educatia angajatilor

(9) anuntarea angajatilor ca au
aparut defecte

(10) Stabilirea obiectivelor pentru
persoane si grupuri

(11) Inlaturarea cauzelor erorilor de
catre angajati, Tmpartasind cu
conducerea obstacolele cu care
lupta Tn atingerea obiectivelor

(12) Recunoasterea celor care au
participat

(13) Comisiile de calitate trebuie sa
comunice Th mod regulat

(14) Tmbunatatirea calitati nu se
incheie niciodata

Modelul EFQM, model cu noua criterii (Figura. 8) [33] pe baza carora se evalueaza
progresele inregistrate de organizatiile educationale prin TQM, este format de cele 2 mari
categorii grupa Intrari - formata din leadership, gestionarea personalului, politica si strategia,
resurse si procese si se referd la modul in care (CUM?) s-au obtinut si grupa lesirile -
rezultatele obtinute de elevi, profesori si societate, nu explica punctul de plecare al planurilor
manageriale, modul in care scoala se raporteaza la beneficiarii directi si indirecti.

Pentru obtinerea satisfacerii elevului si implicit a unor rezultate deosebite ale elevilor se
porneste de la crearea valorii prin analiza caracteristicilor programelor de studiu, modalitati de
livrare a serviciilor educationale moderne, forme de comunicare organizationala si asistenta de
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calitate superioara. Toate acestea duc la satisfacerea elevilor datorita realizarii in prealabil a
analizei exacte a situatiei actuale a clientilor, identificarea precisa a obiectivelor, individualizarea
acestora, specificarea si clarificarea lor in termenii efectelor asteptate, dezvoltarea de solufii
adaptate pentru a reduce distanta dintre elev gi asteptarile lor, evaluarea exacta a resurselor,
capacitatea scolii de a crea noi relatii de calitate cu cei cu care interactioneaza, cu agentii
economici, beneficiarii, partenerii, si in general toti factorii decidenti din comunitate.

. . Nivelul de satisfactie

) . Angajatii scoli al personalului
Cerinte elevi PPro
R (e“z ultate le ceesel Rezult
audi ad e i atele
Urmarire er PoI|t|C|Itsa£|tiriategule desfa Nivelul de satisfactie obtinu
ana | ize sh ; surate al elevilor te de
anterioare ip de elevi
management — - ) scoli
Recomandari Mobilitate, retele si Influenta scolii
imbunatatire resurse din Proiecte asupra societatii
Actiuni
corective si
preventive . B

Intrari lesiri

Figura 8. Modelul de excelenta al Premiului pentru realizari in domeniul calitatii (Sursa:
prelucrare autor)

In momentul actual, Romania este inca ancoratd in modelele educationale ale educatiei
industriale, care nu mai corespund realitatilor prezente si a celor viitoare. Caracteristicile
principale ale acestei politici sunt:

* ancorarea in orientari spre trecut, imobilitatea curriculei;

* politica de personal ce nu asigura trasee diferentiate de cariera didactica nici nu este
corelata cu nevoile actuale ale scolilor,

* politica in privinta elevilor ce nu {ine seama de caracteristicile individuale,

* un sistem de formare profesionala invechit ce ignora cele mai bune practici mondiale,

* ignorare a specialistilor in educatie concretizata prin putinatatea sau lipsa cererii de
studii de analiza, de impact si realizare a modelelor de implementare a reformelor,

* lipsa specialigtilor in educatie la nivelul unitatilor de educatie,

* politica salariala nestimulativa pentru tineri si pentru performanta.
Pe de alta parte, numai prin dezvoltarea cooperarii intre diferitii actori implicati, precum

si prin construirea de parteneriate intre grupuri de furnizori si respectiv de beneficiari,
informatiile esentiale pot fi culese si prelucrate astfel incat sa poata ajunge la destinatar in
forma si la momentul la care acesta are nevoie. Seturile de date necesare se refera la tipurile
de formare, modalitatile de realizare, locuri de desfasurare, costuri, dependente de pregatirea
anterioara sau de cea de baza si alte asemenea.

Atitudinea conducerii este cea care poate asigura maximizarea utilizarii resurselor
financiare si umane disponibilizate pentru succesul masurilor de marketing intern. Nivelul
managerial mediu, aflat imediat sub nivelul executiv este vital pentru implementarea cu succes
a masurilor de marketing intern in planul calitatii.

Indicatorii legati de managementul resurselor umane trebuie apreciati cu masura, pentru
ca, daca un manager nu exceleaza in leadership, nu poate sa dezvolte o echipa, si nici nu
poate avea rezultate stralucite in participarea alaturi de altii la bunul mers al activitatii institutiei.

Beneficiile generate de aplicarea modelului ar putea fi:

1. furnizarea de informatii fiabile pentru cunoasterea si intelegerea nevoilor si asteptarilor
elevilor si parintilor;

2. stabilirea obiectivelor organizationale adecvate in functie de nevoile si asteptarile
beneficiarilor educatiei;

3. imbunatatirea imaginii institutiilor de invatamant;

4. creeaza cele mai bune conditii pentru loialitatea beneficiarilor directi si indirecti dar si
cadrelor didactice;

5. masurarea si analizarea satisfactiei beneficiarilor si initierea actiunilor pe baza

rezultatelor;
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6. gestionarea relatiei cu beneficiarii directi, asigurarea unui echilibru

Metodologia de evaluare a unei institutii de Tnvatamant ar trebui sa cuprinda strategii,
tehnici, instrumente si instrumente directe si indirecte pentru colectarea de informatii pe care
strategii le utilizeaza pentru a masura nivelul, domeniul de aplicare si profunzimea invatarii
experimentat de elev. Utilizarea simultana a colectarii si procesarii multiple a datelor tehnicile de
evaluare a predarii si Tnvatarii imbunatatesc calitatea informatiilor pe care evaluatorii le vor
aduna de la studenti si alte surse. Abordarea triangularii se intareste relevanta, validitatea si
fiabilitatea strategiilor derivate din astfel de date.

Juran [31] a dat conceptul de trilogie de calitate, Planificarea calitatii, imbunatatirea
calitatii si controlul calitatii. EI a dezvoltat o abordare strategica a calitatii, care este un proces in
trei parti, bazat pe un personal de la diferite niveluri, contribuind in mod unic la imbunatatirea
calitati. Managementul superior are o vedere strategica asupra organizarii; managementul
mediu are o perspectiva operationala a calitatii; forta de munca este responsabila pentru
controlul calitatii.

Intreg conceptul, foloseste sisteme si tehnici de rezolvare a problemelor, managementul
de sus in jos si metodele tehnice. in scopul controlului calitatii este necesar s& se dezvolte un
proces care poate produce produsul in conditii de operare. Tot procesul de control al calitatii
trebuie sa fie operat. Se concentreaza nu numai pe clientii finali, dar ii ingrijeste si pe clientii
interni si externi. Fiecare din organizatie trebuie sa ia in considerare capacitatea de utilizare a
intregului produs in fiecare etapa de productie [31]. Modelul roménesc al excelentei, numit si
Premiul Roman de calitate "JURAN", este foarte apropiat, din punct de vedere structural, de
modelul de excelenta al EFQM.

Alta interpretare care se bazeaza pe un set de valori si concepte de baza, care sunt
baza pentru integrarea performantelor cheie si a cerintelor operationale intr-un cadru orientat
catre rezultate, care creeaza o baza pentru actiune, feedback si succes continuu. Valorile si
conceptele de baza reprezinta credintele si comportamentele care se regasesc in organizatii cu
performanta, dupa [34]:

1. Perspectiva sistemelor, Sistemul de asigurare a calitatii se axeaza prin trei piloni, si
anume: Sl - sistem intern de asigurare a calitatii OBLIGATORIU folosit de fiecare scoala,
SE - sistem extern de asigurare a calitatii sau acreditare realizat de ARACIP [53] si ME,
Conducere vizionara, liderii urmaresc prin planificarea politicii si strategiei sa tina pasul
cu schimbarile din societate,

Excelenta orientata catre elevi, cunoasterea dorintelor si aspiratiilor tinerilor implica
rezultate deosebite obtinute de acestia,

Evaluarea angajatilor si autoevaluarea permanent,

Invatare organizationala si agilitate,

Planificarea si atingerea tuturor indicatorilor,

Gestionarea inovatiei, adaptarea si utilizarea noilor mijloace pentru a facilita tranzitia de
la viata scolara la piata muncii,

8. Managementul institutiei performant,

9. Responsabilitatea societatii, implicarea agentilor economici in viata scolii,

10. Etica si transparenta, respectarea valorilor societatii neceara pentru integrarea pe piata

lobala,

11. Igurnizarea de valoare si rezultate de catre toti beneficiarii.

Cele opt principii de calitate pe care se bazeaza ISO 9001 sunt complet armonizate pe modelul

european de excelenta, Lean, Six Sigma si Business Process Management (BPM), dar sunt
deficitare atunci cand vine vorba de concepte critice de calitate, cum ar fi responsabilitatea
sociala si nevoile partilor interesate, care sunt limitate pentru client.

N

Nooaks W

Sase pasi in aplicarea Six Sigma:

1. Identificarea programului educational - Six Sigma necesitd ca procesele educationale sa
produca rezultate de cel putin plus sau minus Six Sigma fatd de media procesului, trebuie sa se
identifice variabilele care cauzeaza pierderile majore si sa remediati.
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2. Identificarea elevilor si determinarea a ceea ce ei considera ca este important,

3. Identificarea nevoilor scolii astfel incat sa puteti realiza serviciile educationale care sa
satisfaca beneficiarii,

4. Definirea proceselor necesare pentru realizarea serviciilor educationale,

5. Optimizarea procesului educational,

6. Asigurarea imbunatatirii continue prin masurarea, analiza si controlul procesului educational.
Dezvoltarea acestui model necesita existenta unei culturi puternice a calitatii, incepand cu
formularea planificarii strategice impreuna cu planificarea operationala a managementului
calitatii.

Contributia adusa de existenta unei comisii de implementare a calitatii intr-o institutie de
invatamant va facilita implementarea T.Q.M. in practica, care va crea o culturd a calitatii pe
termen lung. Cu alte cuvinte, fiecare angajat trebuie sa faca tot posibilul pentru a mentine
calitatea. Acest proces necesita cunostinte de calitate din partea angajatului, care sunt sustinute
prin educatie continua si motivatie.

1.4. Sistemul de management al calitatii

Calitatea educatiei depinde de calitatea personalului didactic, de guvernanta institutiilor
de invatamant, privind capacitatea si disponibilitatea elevilor de a invata si asigurarea calitatii
serviciilor educative. Cadrele didactice sunt indispensabile pentru atingerea misiunii propuse.
Mentinerea si imbunatatirea standardelor educationale este posibila prin intermediul
profesorilor. Lipsa de gestionare gresita a resurselor umane in cadrul sistemului educatiei
reduce performantele sistemului, indiferent cat se investeste in alte resurse.

Managementul calitatii in educatie si formare se defineste ca fiind procesul prin care
elevii ating maximum in pregatirea lor, performantele obtinute sunt masurate utilizand indicatori
de performanta si indicatori de calitate, fiecare departament sau institutie in general folosind
autoevaluarea pentru fiecare activitate sau proces, evaluarea externa avand loc odata la 3 ani
obligatoriu. Fiecare institutie isi elaboreaza plecand de la reglementarile nationale, propriile
standarde, procedurile, regulile pentru ca in final obiectivele propuse sa fie atinse.

Sistemul de management al calitati, plecand de la ISO 9001: 2015 cuprinde
urmatoarele obiective:

1. Responsabilitatea pentru calitate este in mainile conducatorilor si este executata prin liniile
directoare, politicile, reguli si/sau cultura organizationala generala (implicarea angajatilor).
Standardele ISO noi consolideaza rolul angajament de conducere si mai mult [35].

2. intelegerea cerintelor interne si externe ale partile interesate/obiectivul de a oferi cea mai
buna calitate necesara sa faceti partile interesate fericite. Acest lucru poate include, de
asemenea elemente interne, cum ar fi reducerea costului de productie la preturi mai mici,
pentru a reduce risipa, pentru a spori eficienta si eficacitatea si alte performante operationale
tipice obiective [36].

3. Planificarea procesului de asigurare a calitatii in ansamblul sau ciclul de viata al produsului/
serviciului.

4. Controlul/masurarea procesului de asigurare a calitatii in intregul ciclu de viata al produsului/
serviciului.

5. Integrarea proceselor/subiectului calitatii in alte procese sau sisteme de management ale
companiei (de exemplu, ISO folosesc o structura la nivel inalt pentru a imbunatati integrarea in
procese a altor sisteme de management ISO [35].

6. Imbunatatirea continua a proceselor prin schimbare planificata in toate domeniile necesare.

Elementele fundamentale care stau la baza oricarui astfel de sistem sunt:

- identificarea nevoilor elevilor, angajatorilor si celorlalte parti interesate;

- construirea unui atmosfere specifice educatiei;

- abordarea problemei calitatii de catre directorii scolii in planificarea strategica,
- controlul si imbunatatirea permanenta a proceselor din institufie;

- implicarea si responsabilizarea personalului;
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- stabilirea unor indicatori relevanti ai calitatii si evaluarea interna a acestora.

Sistemul de management al calitatii este un proces sistematic si ciclic de definire,
planificare, control, evaluarea, schimbarea si imbunatatirea. Cei mai multi factori de succes
identificati Tn literatura stiintifica pot fi gasiti intr-una din aceste categorii.

Se considera ca managementul calitatii nu trebuie sa formeze un apanaj al tehnicienilor.
Responsabilitatea acestuia se rasfrange asupra conducerii de varf si coordonatorilor fiecarei
scoli. Punctul de plecare in managementul calitatii il reprezinta elaborarea politicii, cuprinzand
orientarile generale ale intreprinderii in acest domeniu si stabilirea responsabilitatilor pentru
toate activitatile pe care le implica realizarea obiectivelor calitatii [37].

Aceste activitati se raporteaza la planificare, organizare, coordonare, control, asigurarea
calitatii scopul lor fiind imbunétatirea permanenta a serviciilor educationale pentru a tine pasul
cu toare schimbarile de pe piata muncii, legaturile dintre activitati si scop (vezi in Figura 9).

5 =

Figura 9. Functiile managementului calitatii (Sursa:) [38]

Sistemul calitatii se utilizeaza intr-un mod caracteristic tuturor activitatilor legate de
calitatea unui produs sau serviciu si interactioneaza cu acestea. Sistemul contine toate etapele
de la identificarea initiald pana la satisfacerea finala a nevoilor si asteptarilor consumatorului.

Aceste faze si activitati pot include urmatoarele: marketing si prospectarea pietei;
proiectarea, specificarea si dezvoltarea produsului; procurarea; planificarea si dezvoltarea
proceselor; productia; inspectia, incercarea si experimentarea; ambalarea si depozitarea;
vanzarea si distribuirea; montajul si exploatarea; asistenta tehnica si mentenanta; scoaterea din
uz [39].

Sistemul de management al calitatii are scopul de a asigura pe cei interesati ca
procesele realizate in cadrul organizatiei pot satisface anumite cerinte, cuprinde: structuri,
proceduri, procese si resurse, in centrul tuturor elementelor fiind elevul cu nevoile, asteptarile,
dorintele pe care doar institutia educationala aleasa le poate satisface.

1.5. Asigurarea calitatii in educatie
1.5.1. Asigurarea calitatii in educatie

O altda parte importantd a educatiei de calitate este asigurarea calitatii. De obicei,
asigurarea calitatii realizata in conformitate cu politica guvernamentala a fiecarei tari care ofera
oportunitati educationale pentru indivizii in functie de prioritatile si strategiile nationale [40].
Serviciul educational va fi de inalta calitate daca exista departamente specifice la fiecare nivel
de furnizare de educatie care concepe si asigura durabilitatea calitatii educationale.

Printre obiectivele principale ale asigurarii calitatii se Tnscriu: furnizarea de informatii in
legatura cu functionarea sistemului educational si a formarii profesionale, cu rezultatele
inregistrate si caile posibile de Tmbunatatire a acestora; asumarea responsabilitatii pentru
crearea unor conditii favorabile atingerii calitatii; mentinerea si imbunatatirea standardelor;
demonstrarea unei inalte calitati a programelor de formare profesionala, inifiala si continua,
pentru toti cursantii; dezvoltarea unei culturi institutionale a calitatii si a asigurarii unei reale
protectii a beneficiarului.
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Conform lui Byrne [41] arata ca asigurarea calitatii se construieste in jurul notiunilor ca
fiind responsabilitate si imbunatatirea continua a calitatii iar [42] incepe sa arate diferenta dintre
calitatea sistemului de invatamant si calitatea scolii din sistemul de educatiei. Se continua
aceste abordari si in UNESCO priveste calitatea educatiei tot prin prisma celor 2 notiuni —
sistem si institutie.

Activitatile care implica planificare, implementare, evaluarea educatiei si formarii,
raportare si imbunatatirea calitatii — puse n aplicare pentru a se asigura ca educatia si formarea
(referitor la: continutul programelor, curriculum, evaluarea si validarea rezultatelor invatarii etc)
indeplinesc cerintele de calitate asteptate de catre partile interesate. (Cedefop s Glossary on
Quality in education and training)

Apreciem cd, aceasta definitie urmareste, consecvent, definitia data prin standardul ISO
9000:2005, in sensul ca, daca vom considera "educatia si formarea” produsele organizatiilor (in
genere ale sistemului de educatie si de formare) atunci toate activitatile descrise in definitie ar
trebui sa genereze increderea partilor interesate ca acestea (produsele educationale sistemice)
indeplinesc cerintele de calitate asteptate.

Prin analiza OUG nr. 75/2005 (Legea nr. 87/2006), cu modificarile si completarile
ulterioare, se scoate in evidenta rolul asigurarii calitatii in educatie, acela de a de a oferi
programe de calitate elevilor conform standardelor de calitate. Aceste standarde imprima
angajatilor dorinta de a realiza programe de lucru performante, implica liderii la elaborare,
planificare si implementare de programe de studio care vor declansa in randul beneficiarilor
incredere in institutia de invatamant. Institutiile care intrunesc criteriile stabilite de standard vor
fi acreditate, mesaj pentru potentialii beneficiari de incredere, siguranta, calitate crescuta, castig
pentru toti cei implicati.

Calitatea educatiei a cunoscut modificari in functie de amplitudinea strategiilor
promovate de catre liderii institutiei, exprimate in termeni de:

I |

E 1agement al calitatji totale |

Figura 10. Evolutia conceptiei despre calitatea in educatie (Sursa: prelucrare autor)

Se observa diferenta dintre asigurarea calitatii si controlul calitatii. Asigurarea calitatii se
refera la implementarea calitatii inainte de process dar si dupa [17]. Conform lui Ishikawa [43]
afirma ca atat timp cat avem calitate, clientul primeste satisfactia pe care o doreste, pe cand
(TQM) duce asigurarea calitatii mai departe, imbunatateste continuu produsul sau serviciul.
TQM se refera la construirea unei culturi a calitatii in care fiecare membru al organizatiei
incearca sa incante clienti. Conform lui Hellsten [44] vad TQM ca se bazeaza pe metode,
tehnici, valori.

La nivel national, asigurarea calitati in educatie se refera la ansamblul politicilor,
proceselor si actiunilor autoritatilor publice prin care se mentine si dezvolta calitatea in educatie,
la nivel national. Printre obiectivele principale ale asigurarii calitatii se inscriu:

- furnizarea de informatii in legatura cu functionarea sistemului educational, cu

rezultatele inregistrate si caile posibile de imbunatatire a acestora;

- politica educationala favorabila atingerii calitatii;

- mentinerea si imbunatatirea unor standarde academic prin implicarea factorilor
politici decidenti;

- realizarea de programe de pregatire initiala pentru toti elevii din cadrul unei unitati de
invatamant,

- realizarea unei culturi institutionale, unde serviciile educationale sunt de calitate,
beneficiarii acestui process sunt toti factorii implicati in proces, de la liderul
institutional — elev — profesor - parinte — angajatori pana la intreaga comunitate .

Asigurarea calitatii este necesara pentru ca previne aparitia unor probleme si, mai mult,
ea reprezinta o abordare globala, manageriala. Aceasta conceptie face obiectul
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managementului calitati. Managementul calitafii determina de la inceput planurile manageriale

in acest domeniu, obiectivele si responsabilitatile anagajatilor prin mijloace folosite pentru
atingerea obiectivelor propuse Tn domeniul calitati, intr-un cadru ce cuprinde structura
organizatiei, modul de realizare si atingerii obiectivelor avute in vedere pentru asigurarea
calitatii intr-o institutie de Tnvatamant.

Implementarea unui sistem al calitatii se desfagoard pe toate nivelurile organizatiei,
atingerea obiectivelor se realizeaza prin implicarea totald a conducerii cat i a profesorilor dar si
a tuturor factorilor interesati de performanta elevilor, a comunitatii in general.

Necesitatea noilor obiective se intelege prin orice activitate manageriala care este
indreptata fie spre crearea schimbarii (trecerea la noi nivele de performanta) fie spre prevenirea
acesteia (prevenirea abaterilor de la norme, planurile si specificatiile stabilite).

1.5.2. Factori care pot influenta calitatea in educatie

Calitatea in educatie inseamna o abordare a managementului calitatii la nivelul
sistemului educational. Politicile educationale pot juca rolul viziunilor strategice, atat timp cat
sunt planificate Tn mod prospectiv. Gestionarea calitatii in educatie inseamna managementul
calitatii implementat si dezvoltat la nivelul sistemului de invatamant, chiar daca in prezent nu se
face o distinctie clara intre ceea ce inseamna calitate in educatie si calitatea educatiei. in al
doilea rand, este foarte greu ca factorii decizionali sa fie convinsi de abordarea unui
management sistemic, cu proiectii pe timp indelungat, iar factorul politic obliga la
implementarea unor solutii foarte repede.

Managementul calitatii implica angajarea tuturor decidentilor, participantilor,
beneficiarilor in acest proces, insa conducerea institutiei asuma rolul cel mai important dar
mereu langa ceilalti angajati. Sunt remarcate, cu precadere, doua abordari diferite, prezentate
in mediile educationale: cele sistemice si procesuale. In sensul urmétor: deciziile care privesc
sistemul educational exced, cu sigurantd, zona de interes nationald, acestea trebuind sa fie
corelate cu deciziile luate la nivel european, in spatiul comunitar sau, uneori, chiar la nivel
mondial. Prin urmare, abordarea unei strategii specific managementului calitatii la nivelul de
sistem educational devine o cale sigura de evolutie pe o traiectorie stabild, generédndu-se
conditiile necesare atingerii, de catre toti actorii din educatie, a unor performante si standarde
impuse de societatea contemporana.

Pe de alta parte scoala romaneasca de azi, va reusi, in final, sa treaca realmente intr-o
paradigma organizationald, in detrimentul celei institutionale, existente. Aspect care va implica o
responsabilizare extinsa a echipei de conducere a institutiei scolare. Trecerea in noua
paradigma va obliga scoala sa ia decizii bazate pe un management al calitatii, extrem de serios
si de ancorat in realitatile contemporane jalonate de mai multi factori extrem de importanti:
mediul/comunitatea in care functioneaza, piata muncii in care evolueaza, cerintele clientilor dar
si ale partilor interesate de evolutia organizatiei respective etc.

Aceste aspecte conduc la o abordare (inerentd) a managementului calitatii la nivelul
organizatiei scolare bazata pe cel putin doua elemente fundamentale, amintite anterior:
sistemice si procesuale. In plus, cadrul normativ - legislativ, cu o dinamicd exageratd a
schimbarilor, obliga scoala sa evolueze adecvat in functie de resursele avute la dispozitie. Din
aceste considerente este nevoie, fara indoiala, mult mai mult decéat aplicarea riguroasa a unor
reguli impuse institutional. Este nevoie de un management al calitatii implementat la nivelul
organizatiei si care sa functioneze coerent, eficient si eficace.
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Figura 11. Factorii determinanti ai calitatii serviciilor educationale (Sursa: prelucrare autor)

Prin calitate in educatie, inseamna, toti factorii implicati in educatie, functioneaza dupa
un management al calitatii eficient, reusind sa genereze increderea, aspect demonstrabil prin
rezultatele relevante obtinute la nivel de sistem. Pentru atingerea acestui deziderat — obtinerea
calitatii in educatie - este necesar un management al calitatii la nivel de sistem. Asigurarea
calitatii este o parte a managementului calitatii, necesara dar nu suficienta.

De exemplu cand aplicam modelul EFQM in scoli efectuam o analiza a politicii si
strategiilor folosite de manageri si observam beneficiile aplicarii acestui model.

Modelul utilizat urmareste aplicarea managementului calitatii totale Tn educatie,
identificarea celor mai bune strategii care urmaresc imbunatatirea calitatii serviciilor
educationale din scoald pentru cresterea cotei de piata si obtinerea de performanta prin zero
defecte, termen Tmprumutat din industrie. Liderii analizeaza posibilitatea utilizarii diverselor
metode care in final conduc la imbunatéatirea activitatii pedagogice, a rezultatelor invatarii, de
exemplu benchmarkingul, tabloul de bord, autoevaluarea, (doar in institutii de invatamant
superior sau centre de cercetare) etc.

Autoevaluarea reprezinta, conform EFQM, procesul cuprinzator, sistematic si regulat de
examinare si revizuire a activitatilor si rezultatelor scolii, in raport cu criteriile esentiale avute in
vedere pentru analiza.

Presiunea tipurilor de evaluari mentionate, asupra scolii, vor avea ca rezultat obtinerea
unei calitati doar la acele momente cand apare evaluarea externa, pe cand daca autoevaluarea
se realizeaza permanent, calitatea obtinuta este ridicata datorita exigentelor proprii institutiei.

Calitatea care se realizeaza doar in conditiile unei evaluari externe va fi raportata strict
la atingerea obiectivelor cerute: aspectele/cerintele formulate prin inspectia scolara
(regulamentul inspectiei scolare) si la cerintele formulate prin standardul de acreditare
(functionare la nivel minimal). Efectul pe termen lung va consta intr-o mentinere artificiala a
scolii intre functionarea curenta (cerintele formulate prin regulamentul inspectiei scolare) si
nivelul minimal de functionare (cerintele standardului de acreditare, transformate in obiectivele
pe care scoala va fi obligata sa le atinga). De-a lungul celor 2 ani de pandemie, s-a realizat
trecerea de la interventii care urmareau intarirea infrastructurilor si a platformelor, la interventii
concentrate in special pe aspectele didactice, cu o atentie deosebita acordata calitatii e-
learning, inteleasa nu atat ca produs, ci mai ales ca proces, considerandu-l ca o modalitate
inovatoare de invatare care simte efectele trecerii la rezultatele invatarii (de ex. Platforma
MOODLE, ROCT, CLASSROOM, MEET, ZOOM).

1.6. Agentiile responsabile cu asigurarea calitatii in invatamintul preuniversitar

Cultura calitatii reprezinta efectul unor mecanisme avansate de evaluare a calitatii
institutionale interne si a continuei implementari a rezultatelor acestora. La nivel national,
asigurarea calitatii implica urmatorii actori conform figurii 12. O educatie de calitate este nu
numai aceea care asigura progresul in atingerea unor obiective prestabilite ("valoare
adaugatd") ci si cea care isi stabileste noi {inte si noi modalitati de atingere a lor ("valoare
creata") pe masura ce societatea se schimba.
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Figura 12. Rolul institutiilor implicate in asigurarea calitatii educatiei (Sursa: prelucrare autor)

Cadrul legal pentru asigurarea calitatii a fost realizat de legea 87/2006. [53] din cadrul
Ministerului Educatiei a elaborat standarde, ghiduri si metodologii de asigurare a calitatii, iar
invatamantul profesional si tehnologic (IPT) se afl& sub coordonarea Centrului National pentru
Dezvoltarea Invatdmintului Profesional si Tehnic. Liceele tehnologice cu principala caracteristica
a calitatii activitatea centrata pe elev. De aceea, in procesul de autoevaluare, scolile vor trebui
sa identifice Tn primul rand gradul de intelegere a metodelor folosite, obiectivele stabilite si
atingerea performantelor la final. Descriptorii de performanta descriu activitatile si situatiile care
pot aparea in procesul de buna functionare a unei scoli. Ducand la indeplinire aceste activitaj,
scolile vor produce dovezi care vor demonstra nivelul la care isi desfagoara activitatea.

Concluzii preliminare

Rolul managerilor scolii, implicarea lor in asigurarea calitatii pe tot procesul educational
reprezintd singura sansa la asigurarea calitati in Tnvatamantul preuniversitar, proces care
implicda manageri - cadre didactice — elevi — parinti - agenti economici. Conducerea scolii
impriméa sensul de miscare pentru intreg personalul implicat in oferirea de servicii de calitate,
analizeaza si acorda feedback, promoveaza intens programele si ofertele scolii pe piata
educationala. Intregul proces de asigurare a calitatii se afla in stransa legatura cu gradul de
implicare a personalului si cu nivelul profesional si de pregatire pedagogica a personalului.
Directorii scolilor ar trebui sa aiba in vedere obtinerea calitatii cand realizeaza planurile
manageriale, cand stabilesc strategiile prin care doresc sa obtind performanta. O intelegere
profunda a necesitatii de a imbunatati performanta sistemului de invatamant poate fi factorul de
motivatie pentru stimularea crearii unei strategii pentru imbunatatirea calitatii educatiei.

Managementul calitatii reprezinta o modalitate diferitd de a organiza eforturile oamenilor.
Obiectivul major il reprezinta armonizarea eforturilor astfel incat oamenii nu numai sa isi asume
cu entuziasm sarcinile, dar sa si participe la permanenta Tmbunatatire a modului in care
indeplinesc aceste sarcini.

n concluzie, se cere s& se puna accent pe participare, pe valorificarea autocontrolului si
a autodisciplinei, pe satisfacerea aspiratiilor de autodezvoltare ale personalului si orientarea
catre stakeholderi, pe responsabilizarea indivizilor si a grupurilor si pe invatare continua, pe
leadership fara control, creand trei strategii posibile privind Tmbunatatirea calitatii de la
proceselor interne, la randamentul obtinut (output-uri):
- servicii educationale orientate spre elev
- concentrare pe elev, pe feedback obtinut, nu pe profesor;
- dorinta de performanta si invatare permanenta.
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CAPITOLUL V CONCLUZII, IMPLICATII MANAGERIALE SI CONTRIBUTII ALE
CERCETARILOR REALIZATE LA DEZVOLTAREA MANAGEMENTULUI CALITATII IN
EDUCATIE

Cercetarea intreprinsa asupra managementului calitatii invatamantului preuniversitar, a
serviciilor educationale oferite de institutiile de Tnvatamant a scos in evidenta schimbari pe piata
educationala, care se reflecta, pe de o parte, in incercarile Ministerului Educatiei de reformare a
sistemului, iar, pe de alta parte, in atitudinea managementului unor ISJ/scoli, de a pune in
discutie ratiunea functionarii sistemului in actualii parametri. Raspunsurile la chestionarele
aplicate, demonstreaza ca pe piata educationald preuniversitara au inceput sa apara noi
tendinte care fac presiuni asupra conducerii institutiilor de Tnvatamant pentru elaborarea unor
strategii, fie si numai pe termen scurt, si a unor politici inovatoare, pentru a putea face fata
schimbarilor de pe piata muncii, dar si competitiei la nivel global.

Serviciile educationale au un grad foarte ridicat de variabilitate, ele depinzand de
persoana, timpul si locul in care se efectueaza. Din aceasta cauza este dificila standardizarea
serviciilor educationale. Chiar daca se fixeaza un etalon, pot aparea variatii legate de persoana
care presteaza serviciul. Acesta este si motivul pentru care standardul de calitate este
dependent de prestatorul serviciului si de locul in care este oferit. Caracterul eterogen face
dificila asigurarea calitatii sistemului educational.

In contextul actual economic, oferta educationala trebuie gandita in sensul de produse/
servicii performante si de calitate, furnizate de fiecare prestator (unitate de invatamant).

Institutiile de Tnvatamant sunt organizatii furnizoare de ,produse” imateriale - cunostinte
si competente catre elevi si studenti -, cat si de servicii profesionale (consultanta, expertiza) si
stiintifice. ,Produsele” invatamantului sunt furnizate societatii sub forma pregatirii de specialisti
in domenii specifice — transfer de cunostinte si competente prin intermediul absolventilor.

Efectele invatarii on-line asupra elevilor, faptul ca profesorii nu au reusit sa ajunga cu
informatia la toti copiii, din lipsa resurselor electronice, se traduce dupa pandemie intr-o
generatie cu grave carente in ceea ce priveste gradul de cunoastere a materiei, dar mai ales
problemele emotionale aparute datorita lipsei interactiunii interumane. Nu toti parinti au
incurajat participarea la lectii fie din lipsa resurselor educationale, care au fost oferite de ME
(tarziu), dar si multe cadre didactice (fara dispozitive electronice sau fara suficiente cunostinte
in domeniu) au intdmpinat probleme Tn desfasurarea lectiilor on-line.

Contributiile teoretice ale acestei teze, abordate in primele douéa capitole, sunt focalizate
pe urmatoarele aspecte:

% O noua definire a calitatii in educatie, calitate vazuta ca un Model sistemic bazat
pe o politica orientata spre inovare pe baza unei strategii de asigurare a calitatii
care conduce la performante pe piata globala a fortei de munca;

% O noud interpretare a principiilor managementului calitatii totale aplicate in
educatie;

% Evidentierea semnificatiilor multiple ale conceptului de calitate in cadrul
institutiilor de Tnvatamant;

% Reinterpretarea etapelor aplicarii modelului Six Sigma in educatie - cei Sase pasi
in aplicarea Six Sigma in educatie;

% Comparatie intre sistemele de asigurare a calitatii reprezentative la nivel global;

«% Strategii de diversificare (prevenire — asigurare, minimizarea riscului), Tinte
strategice - Strategii defensive (luarea de masuri — sarcini cu risc crescut) pentru
eliminarea punctelor slabe si contracararea amenintarilor;
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Focalizarea de la evaluarea input-urilor (procese, proceduri de organizare)
asupra evaluarii rezultatelor de profunzime, de lunga duratd (outcomes) ale
furnizarii serviciilor educationale;

Sintetizarea elementelor aferente proceselor de evaluare internd si externa in
managementul calitatii totale la nivelul institutiilor din invatamantul preuniversitar;

Identificarea si explicarea unor modele ale calitatii care si-au dovedit succesul in
aplicarea lor in institutile de invatamant, plecand de la aplicarea lor de catre
agentii economici;

Oferirea de scenarii privind capturarea oportunitatilor de adaptare a strategiilor
manageriale la realitatile invatamantului preuniversitar din Romania;

Abordarea comparativa a bunelor practici ale aplicarii calitatii in educatie care a
servit drept baza pentru fundamentarea studiului empiric din capitolul 3;

Identificarea obiectivelor necesare de conexiunile dintre clustere G1-G10;

Definirea Modelul sustenabilitatii sociale prin managementul calitatii in educatie,
acel model care reuseste pe baza realizarilor actuale in materie de management,
inovare sociala, orientare pe piata muncii si componente sustenabile ale ofertei
educationale sa imbunatateasca in mod viabil pe termen mediu parametrii de
calitate in managementul educatiei;

Vulnerabilitatii sistemice identificate prin chestionarul distribuit;
Realizarea cadrului conceptual propus pentru Modelul IGCSE;

Modelul calitatii sustenabile in educatie — IGCSE propus doreste s& demonstreze
modul cum rezultatele si performantele elevilor;

Contributiile practice ale tezei reies din studiile prezentate in extenso in capitolele 3 si 4
si pot fi sintetizate astfel:

2
%

Analiza comparativa a valorilor medii ale indicatorilor din modelul structural in
cele opt regiuni din esantionul cercetarii;

Determinarea unor variabile avand indici corelationali ridicati in cadrul modelului
conceptual asociat studiului corelational, care se focalizeaza pe evaluarea
impactului leadership-ului de la nivelul invatamantului preuniversitar din Romania
asupra calitatii educatiei; utilizand analiza in componente principale si analiza
factoriala;

Analiza corelatiilor dintre variabilele integrate in zece clustere prin aplicarea unor
metode statistice adecvate: Pearson Chi-Square, Pearson R, Spearman, analize
de regresii si ANOVA;

Determinarea calitatii sustenabile in educatie cu ajutorul indicilor globali ai
educatiei;

Modelul Politica si strategia manageriala favorabile dezvoltarii educatiei de
calitate (PSMEQ);

Modelul Cresterea satisfactiei beneficiarilor prin planificarea manageriala
(CSBPM);
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% Modelul Formarea personalului necesare oferirii serviciilor educationale de
calitate (FPSEQ);

% Modelul Politici educationale prin parteneriate sustenabile si resurse de calitate
(PEPSRQ);

% Modelul Procesele de formare in vederea cresterii satisfactiei angajatilor
(FPCSA);

% Modelul Procesele necesare transformarii scolilor prin inovare cercetare (PTSIC);
% Modelul Parteneriate si resurse necesare inovarii (PRI);

% Modelul Satisfactia beneficiarilor educatiei prin calitatea serviciilor educationale
(SBEQSE);

% Modelul Rolul calitatii educatiei in cresterea sustenabila (RQECS);

% Descoperirea Indicelui global al calitatii sustenabile in educatie, valoarea
subunitara determinatd pe baza corelatiilor partiale cu valorile indicatorilor de
management grupati in cele 10 clustere (G1-G10) reprezentati prin intermediul
indicilor de corelatie Pearson;

% Identificarea Modelului calitatii sustenabile in educatie prin intermediul
indicatorilor de management educational;

% Modelul Sustenabilitatii Sociale prin Managementul Calitatii in educatie, model
care reuseste pe baza realizarilor actuale in materie de management, inovare
sociala, orientare pe piata muncii si componente sustenabile ale ofertei
educationale sa imbunatateasca in mod viabil pe termen mediu parametrii de
calitate in managementul educatiei;

% Realizarea graficului de variatie IP Global al sistemului educational din Romania,
a carui ecuatie polinomiala de regresie este deteminata de dreapta de trend, iar
punctele tari ale sistemului educational sunt cele in partea superioara, cu verde,
punctele slabe sunt cele din partea inferioara cu rosu;

% Definirea Indicelui global al calitatii sustenabile in educatie;
% Definirea Indicelui global al necalitatii sustenabile in educatie;

Exista implicatii manageriale importante care decurg din studiile empirice realizate in
aceastd teza. In primul rand, dacd managerii educationali din sectorul preuniversitar din
Romaénia doresc sa imbunatateasca nivelul calitatii serviciilor educationale oferite elevilor, ei ar
trebui sa ia in considerare atat studiile din domeniul managementului calitatii din educatie din
celelalte sisteme educationale amintite si sa le adapteze in mod inteligent sistemului
educational din Romania, cét si rezultatele studiului corelational realizat pe esantionul de cadre
didactice din Romania, reprezentativ la nivelul numarului de cadre didactice respondente din
sistemul preuniversitar, intrucat analiza serviciilor educationale, a formarii cadrelor didactice si a
elevilor comparativ cu nevoile identificate ridicd mari semne de intrebare si totodatd mari
asteptari in contextul actual global atat de imprevizibil. in al doilea rand, atunci cand trebuie
facute alegeri in ceea ce priveste politicile, strategiile, tacticele pe care trebuie sa le adopte
managerii de top din educatie care pot oferi serviciilor educationale de calitate, vor putea
accesa rapoartele de cercetare ale acestei teze pentru a intelege corelatiile dintre variabilele
incluse in cele zece modele conceptuale.
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