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Evaluarea schimbarilor organizationale in domeniul
finantarii invatamantului superior —
cazul UEFISCDI

Alexandru Clain® alexclain@yahoo.com

Rezumat: Miza acestui articol este aceea de a oferi un set de explicatii referitoare la
dinamica proceselor de schimbare organizationald si la consecintele acestora asupra evolutiei in
timp a traseului organizational. Din punct de vedere teoretic, am utilizat atdt abordarea dependentei
de cale, cdt si abordarea capabilitatilor dinamice, aplicdand in acelasi timp un model al schimbdrii
organizationale. Pentru evaluarea schimbarilor organizationale in domeniul finantarii invdatamantului
superior am selectat ca obiect de studiu Unitatea Executiva pentru Finantarea Invatamantului
Superior, a Cercetarii, Dezvoltarii si Inovarii (UEFISCDI). Modelul de evaluare a schimbadrii pe
care il elaborez se bazeazd pe modelul CIPP, fiind structurat in trei etape, si anume evaluarea
contextului schimbarii, evaluarea proceselor de schimbare si evaluarea rezultatelor proceselor de
schimbare. In ultima parte a lucrarii ofer o serie de recomanddri in ceea ce priveste directiile de
actiune viitoare ale UEFISCDI.

Cuvinte cheie: evaluare, schimbare organizationald, dependentd de cale, capabilitati
dinamice, procese de autointdrire

Abstract: The stake of this article is to offer a series of explanations regarding the dynamics
of organizational change processes and their consequences on the evolution of the organizational
path. From a theoretical point of view, I use the path dependence approach, as well as the dynamic
capabilities approach, applying at the same time a model of organizational change. In order to
evaluate the organizational changes which take place in the field of higher education financing 1
have selected the Executive Unit for Financing Higher Education, Research, Development and
Innovation (EUFHERDI) as the object of study. The model for evaluating organizational change
which I ellaborate is based on the CIPP model, being structured in three steps, which are the evaluation
of the context of change, the evaluation of the processes of change and the evaluation of the outcomes
of change processes. In the final part of the paper I offer a series of recommendations regarding the
future steps which should be taken by the EUFHERDI.

Keywords: evaluation, organizational change, path dependence, dynamic capabilities, self-
enforcing processes

Introducere

Evaluarea schimbarilor organizationale, si cu precadere a schimbarilor organizationale din
domeniul finantarii invatamantului superior din Romania reprezinta un subiect insuficient dezvoltat
in literatura de specialitate, cunoscandu-se relativ putine aspecte cu privire la cauzele schimbarilor,
dinamica proceselor de schimbare si mecanismele de adaptare ale organizatiilor la contextul in care
isi desfasoara activitatea.! Pentru a putea intelege mai bine procesele de schimbare organizationala,
dar si consecintele acestora, consider ca trebuie oferite raspunsuri la o serie de intrebari, cum ar fi:

Doctorand al Scolii Nationale de Studii Politice si Administrative, Bucuresti

! Lucrarea de fata reprezinta o sinteza a rezultatelor pe care le-am obtinut in urma cercetarii desfasurate pentru elaborarea lucrarii de

disertatie cu titlul ,Evaluarea schimbarilor organizationale in domeniul finantarii invatamantului superior — cazul UEFISCDI®, care a fost
sustinuta in anul 2012

46



Revista pentru Asigurarea Calitatii
Vol. 5, Nr. 1 — 2, Septembrie 2013 IN INVATAMANTUL SUPERIOR

e Care sunt principalii factori care conduc la declansarea proceselor de schimbare

organizationala?

e Care este influenta pe care contextul socio-economic si politic o are asupra evolutiei traseului

organizational?

e Care sunt modalitatile de realizare a schimbarilor organizationale?

e Care sunt consecintele proceselor de schimbare in termeni de crestere a eficientei si

competitivitatii organizationale?

e Cum este afectat traseul unei organizatii de procesele dependente de cale?

Prin urmare, obiectivul central al acestei lucrari este acela de a oferi un set de explicatii
referitoare la dinamica proceselor de schimbare organizationala si la consecintele acestora asupra
evolutiei In timp a traseului organizational prin utilizarea unui model specific de evaluare a proceselor
de schimbare organizationala. Lucrarea se va centra pe evaluarea schimbarilor organizationale aparute
in perioada 1999 - 2012 in cazul Unitatii Executive pentru Finantarea Invatamantului Superior, a
Cercetarii, Dezvoltarii si Inovarii din Romania, aceasta organizatie fiind considerata reprezentativa
pentru domeniul finantarii Invatamantului superior din Romania.

Din punct de vedere teoretic, lucrarea se fundamenteaza pe doua abordari pentru a explica
dinamica proceselor de schimbare organizationala. Voi face apel in primul rand la abordarea
dependentei de cale, aceasta putind sa ofere explicatii in ceea ce priveste influenta evenimentelor si
a deciziilor din trecut asupra traseului organizational, subliniind in acelasi timp rolul important pe
care contextul socio-economic si politic il are asupra declansarii unor conjuncturi critice, care pot
conduce la schimbari organizationale importante. Am utilizat de asemenea abordarea capabilitatilor
dinamice, aceasta avand rolul de a explica modul 1n care capabilitatile unei organizatii sunt dezvoltate,
selectate si gestionate in asa fel incat sa fie asigurate randamente crescatoare, eficienta si
competitivitatea unei organizatii.

Pentru elaborarea modelului de evaluare a schimbarii organizationale am pornit de la modelul
CIPP elaborat de Stufflebeam si Shinkfield pentru evaluarea proiectelor si a programelor publice,
acesta fiind adaptat pentru evaluarea proceselor de schimbare organizationald. Astfel, evaluarea
schimbarii organizationale in cazul UEFISCDI a fost structurata pe trei dimensiuni, si anume evaluarea
contextului schimbarilor, evaluarea proceselor de schimbare organizationala si evaluarea rezultatelor
proceselor de schimbare organizationala.

Din punct de vedere metodologic am utilizat analiza de documente, facand apel atat la surse
primare, referitoare preponderent la legislatia in vigoare aplicabila UEFISCDI si la diverse rapoarte
elaborate de organizatie, cit si la surse secundare de date din literatura de specialitate referitoare la
studiul organizatiilor si al schimbarilor organizationale. O parte din datele primare colectate au fost
obtinute prin aplicarea unui interviu structurat unor factori de decizie din cadrul UEFISCDI.
Previziunea a fost utilizata pentru a trasa coordonatele evolutiei UEFISCDI 1n perioada urmatoare.

Fundamentare teoretica - Dependenta de cale si abordarea
capabilitatilor dinamice

Din punct de vedere al fundamentarii teoretice, pentru a analiza si explica procesele de
continuitate si de schimbare organizationalda ma voi baza pe abordarea dependentei de cale, aceasta
abordare fiind intens utilizata n ultimele doua decenii cu precidere in studiile neoinstitutionale.

Pierson face distinctia intre definitia in sens larg a dependentei de cale, care se referd la relevanta
cauzala a stadiilor precendente dintr-o secventd temporald, 1n sensul cd ,,istoria conteaza* (Pierson
2000, 252), si o definitie in sens restrans, conform careia, odata aleasa o cale, costurile de schimbare
devin ridicate - desi exista pe parcurs anumite momente in care optiunile se pot schimba, limitarile
impuse de aranjamentele institutionale existente vor descuraja revenirea la alegerea initiala (Levi
2009, 120). Durand si Vergne nuanteaza si mai mult conceptul de dependenta de cale, sustinand ca
aceasta se manifestd in cadrul unei organizatii ,,ca o proprietate a unor trasaturi cum ar fi capabilititile,
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acestea fiind obtinute 1n conditii restrictive, si anume atunci cand actiuni repetabile si de rutina
menite sa duca la indeplinire anumite sarcini au o origine contingenta si sunt efectuate din ce in ce
mai eficient datorita proceselor de intarire* (Durand si Vergne 2011, 366). Astfel, se face o distinctie
fundamentala in sensul ca dependenta de cale nu este privita ca un proces 1n sine, ci ca o caracteristica
a unor capabilitati din cadrul unei organizatii, acestea fiind cele care sunt supuse unor procese de
autointarire, devenind in cele din urma dependente de cale.

Schreyogg si Sydow elaboreaza de asemenea o teorie a dependentei de cale organizationale
in trei etape, fiecare dintre acestea avand caracteristici structurale diferite — faza de preformare, faza
de formare si faza de inchidere (lock-in).

Caracteristica principald a fazei de preformare a dependentei de cale este reprezentata de
numarul ridicat de optiuni posibile din care se poate alege. Desi Mahoney considera ca in acest
moment alegerile initiale nu pot fi explicate pe baza unor evenimente anterioare sau a unor conditii
initiale (Mahoney 2000, 511), Schreyogg si Sydow sustin faptul ca alegerea facuta in aceasta prima
faza pentru o anumita directie de actiune poate fi influentata de evenimente istorice contingente.
Alegerea uneia dintre optiunile posibile poate reprezenta momentul de declansare al unui proces de
intarire, acesta reprezentand o conjunctura critica in procesul de aparitie a dependentei de cale (Koch,
Schreyogg si Sydow 2009, 691). Prin urmare, elementul definitoriu al acestei faze este contingenta,
care presupune existenta unui numar ridicat de optiuni disponibile, nestiindu-se insa dinainte care
vor fi consecintele alegerii unei anumite optiuni.

In cea de-a doua faza a dependentei de cale, procesele de intarire devin dominante, astfel incét
plaja de optiuni devine din ce in ce mai restransa, fiind din ce in ce mai greu sa se revina la alegerea
initiala (Koch, Schreyogg si Sydow 2009, 692). Dominanta acestor procese de Intarire poate fi explicata
cu ajutorul randamentelor crescatoare. Randamentele crescatoare se refera la faptul ca alegerea sau
indeplinirea repetata a unei actiuni conduce in timp la obtinerea unor beneficii mai mari (Page 2006,
88). In momentul in care se dobandeste un avantaj competitiv, feedback-ul pozitiv va duce la aparitia
fenomenului de inchidere (Arthur 1994 apud Pierson 2000, 254). In cele din urma, ca o consecinti a
cresterii profiturilor si a beneficiilor, actorii vor fi motivati sa se concentreze pe alegerea pe care au
facut-o initial si sa continue pe calea respectiva.

In faza de inchidere, plaja de optiuni posibile devine din ce in ce mai restransa, ajungandu-se
in cele din urma la un tipar de actiune dominant, ceea ce face ca orice alte optiuni din afara campului
optiunilor disponibile sa nu mai fie fezabile, manifestandu-se astfel fenomenul de inchidere. in cazul
organizatiilor, Koch, Schreyogg si Sydow propun intelegerea fazei de inchidere intr-un sens mai
putin restrictiv. Astfel, se poate identifica o cale centrala pe care o urmeaza o organizatie, insa pot
exista variatii si schimbari in tiparele reale de actiune ale organizatiilor. Cu toate acestea, existenta
acestor mici variatii si schimbari nu Tnseamna ca organizatiile nu sunt inchise intr-un proces de
dependenta de cale (Koch, Schreyogg si Sydow 2009, 694-696).

Variatiile si schimbarile tiparelor de actiune ale organizatiilor in contextul existentei unei
dependente de cale pot fi explicate cu ajutorul abordarii capabilitatilor dinamice. Aceasta abordare
incearca sa explice cum organizatiile evolueaza de-a lungul unor traiectorii constrangatoare si modul
in care acestea reusesc sa faca sau nu fata rigiditatilor care sunt create ca urmare a dependentei de
cale organizationale (Durand si Vergne 2011, 366). In esentd, abordarea capabilitatilor dinamice
incearca sa demonstreze faptul ca, in ciuda existentei unei dependente de cale si a fenomenului de
inchidere, organizatiile pot fi capabile sa selecteze optiuni diferite chiar si in cea de-a treia faza a
procesului dependentei de cale.

Conceptul de capabilitati dinamice se refera la ,,activitati de ordin fnalt care au legatura cu
capacitatea managementului de a identifica si fructifica oportunitati, de a depasi amenintarile, si de a
combina si reconfigura resurse specializate si cospecializate pentru a face fata cerintelor schimbatoare
si pentru a sustine si amplifica stabilitatea organizationala“ (Teece 2007, 1344). Capabilitatile dinamice
se refera de asemenea la ,,abilitatea unei organizatii de a integra, construi si reconfigura competente
interne si externe pentru a face fata mediului in schimbare, reflectand astfel capacitatea unei organizatii
de a crea noi forme de avantaje competitive in contextul dependentei de cale* (Pisano, Shuen si
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Teece 1997, 516). Trebuie remarcat accentul pus pe competentele unei organizatii si pe dezvoltarea
acestora n asa fel incat organizatia sa faca schimbari marginale ale traseului dependent de cale, cu
rolul de a supravietui in mediile aflate in schimbare.

Abordarea capabilitatilor dinamice este structurata pe trei dimensiuni centrale, si anume: nivelul
managerial, nivelul organizational si nivelul ramurii economice.

La nivelul managerial, Durand si Vergne sustin ca manangerii se pot adapta si pot beneficia de
dependenta de cale daca sunt capabili sa selecteze acele mecanisme de autointarire de-a lungul caii de
actiune alese care sa le permita sa se adapteze la situatii noi si neprevazute (Durand si Vergne 2011, 368-
374). Astfel, rolul managerului este acela de a determina cat de periculoasa este rigidizarea pentru activitatea
organizatiei si de a incerca sa faca schimbari in structura interna pentru a redinamiza organizatia.

Cel de-al doilea nivel de analiza este reprezentat de nivelul organizational. Durand si Vergne
presupun ca atunci cand mediul extern al organizatiei este unul favorabil pentru procesele de
autointarire pe care se bazeaza capabilitatile dinamice ale unei organizatii, dependenta de cale poate
fi benefica pentru o organizatie, in timp ce existenta dependentei de cale Intr-un mediu nefavorabil
poate conduce la alegeri suboptime (Durand si Vergne 2011, 374-375).

Cel de-al treilea nivel de analiza propus de Durand si Vergne este reprezentat de nivelul
ramurii economice. Cei doi autori puncteaza faptul ca la nivelul unei ramuri economice se vor forma
o serie de capabilitati dinamice care sunt mai benefice pentru organizatii, acestea Inscriindu-se in
cele din urma pe o dependenta de cale, in timp ce presiunile externe de selectie vor conduce la
renuntarea la capabilitatile dinamice dependente de cale care nu sunt benefice pentru organizatii
(Durand si Vergne 2011, 375-376). Datorita presiunilor de selectie 1n timp se va ajunge la o
omogenizare a capabilitatilor dinamice de la nivelul unei ramuri economice, ceea ce va conduce la
aparitia fenomenului de inchidere si la consolidarea dependentelor de cale.

Evaluarea schimbarilor organizationale in domeniul finantarii
invatamantului superior — cazul UEFISCDI

Modelul de evaluare a schimbarii organizationale

Pentru a evalua schimbarile organizationale prin care a trecut UEFISCDI in perioada de analiza
1999 — 2012 este necesara construirea unui model de evaluare care sa raspunda unei serii de Intrebari
cum ar fi: care sunt principalii factori care au contribuit la schimbarea organizationald a UEFISCDI,
cum este afectat traseul organizational al organizatiei de contextul socioeconomic si politic 1n care
aceasta functioneaza, care sunt principalii agenti ai schimbdrii, care sunt factorii care au favorizat
procesele de schimbare, care sunt capabilititile dinamice susceptibile proceselor de autointarire,
care sunt principalele rezultate ale procesului de schimbare.

Pentru a raspunde acestor intrebari am elaborat un model de evaluare a schimbarii
organizationale structurat in trei etape, acesta reprezentand o adaptare a modelului CIPP elaborat de
Daniel Stufflebeam (Stufflebeam 2002, 279). Evaluarea contextului va urmari sd ofere raspunsuri la
intrebari referitoare la mediul in care functioneaza organizatia, contextul in care aceasta a aparut,
identificarea potentialelor probleme si a amenintarilor, dar si la identificarea conjuncturilor critice,
precum si a presiunilor interne si externe. Evaluarea proceselor de schimbare are drept obiectiv
identificarea si analizarea principalelor procese de schimbare organizationald, finalitatea acestui demers
fiind aceea de a oferi o imagine de ansamblu asupra evolutiei UEFISCDI ca organizatie in perioada
1999 —2012. Vor fi avute in vedere si procesele de autointarire si de formare a dependentei de cale,
ipoteza de lucru fiind aceea ca UEFISCDI se afla in faza de preformare a unei dependente de cale.
Evaluarea rezultatelor proceselor de schimbare ne poate oferi raspunsuri cu privire la eficienta
organizationald, precum si la necesitatea de a schimba traseul dependentei de cale atunci cand se
constatd ineficienta organizatiei sau de a mentine dependenta de cale atunci cand aceasta este benefica
pentru organizatie.
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1. Evaluarea contextului schimbarii organizationale

Obiectivul evaluarii contextului in care au loc schimbarile organizationale in cadrul UEFISCDI
este acela de a oferi raspunsuri la intrebari referitoare la mediul in care functioneaza organizatia,
contextul in care aceasta a aparut, identificarea potentialelor probleme si a amenintarilor, dar si la
identificarea conjuncturilor critice, precum si a presiunilor interne si externe care au condus la aparitia
proceselor de schimbare.

Din punct de vedere metodologic, evaluarea contextului s-a bazat in principal pe analiza
documentelor legislative care reglementeaza functionarea UEFISCDI, acestea putand oferi informatii
relevante pentru intelegerea contextului organizational si economic in care organizatia isi desfasoara
activitatea. Au fost utilizate de asemenea rezultatele obtinute Tn urma aplicarii interviului structurat.

Data de 26 august 1999 este consideratd momentul de inceput al analizei, aceasta reprezentand
momentul in care s-au pus bazele Centrului de Management pentru Finantarea Invatamantului Superior
si a Cercetarii Stiintifice Universitare (CMFISCSU) prin Ordonanta nr. 62/24 august 1999, publicata
in Monitorul Oficial nr. 405 din 26 august 1999. Din punct de vedere juridic, CMFISCSU era o
institutie publica cu personalitate juridica, aflata in subordinea Ministerului Educatiei Nationale. Din
punct de vedere administrativ, CMFISCSU avea rolul de a ,,asigura activitatea executiva a Consiliului
National pentru Finantarea Invitamantului Superior si a Consiliului National al Cercetirii Stiintifice
din Invatamantul Superior privind alocarea prin competitie a resurselor financiare de la bugetul de
stat si din alte venituri, pentru invatdmantul superior si cercetarea stiintifica, precum si gestionarea
acestor resurse n raporturile cu castigatorii competitiilor” (Ordonanta Nr. 62 din 24 august 1999).
Din punctul meu de vedere, momentul infiintarii CMFISCSU reprezinta prima conjunctura critica
aparuta in faza de preformare, care va conduce la aparitia proceselor de autointarire si la conturarea
mai clara a traseului organizational.

Incepand cu anul 2007 este implementat in Roménia Planul National de Cercetare, Dezvoltare
si Inovare pentru perioada 2007 — 2013, articolul 6 alin. 1) din Hotararea de Guvern nr. 475 din 23
mai 2007 prevazand faptul ca programele care vor fi cuprinse in cadrul Programului National II vor
fi coordonate in sistem descentralizat de catre UEFISCDI (Hotararea de Guvern nr. 475/23 mai
2007). Astfel, odata cu implementarea Planului National II, UEFISCDI dobandeste atributii si
competente noi, fiind nevoita ca organizatie sa isi dezvolte noi capabilitati pentru a putea duce la
indeplinire noile atributii care i-au fost conferite, acest moment reprezintand o noua conjunctura
critica in procesul de dezvoltare a traseului organizational si a dependentei de cale a UEFISCDI.

Coordonatele procesului de formare a dependentei de cale sunt influentate din nou de contextul
economic, social si politic in anul 2010, UEFISCDI trecand printr-o reorganizare a structurii interne
si o largire suplimentara a atributiilor sale. Ordonanta de urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010 este actul
normativ care consfinteste comasarea UEFISCDI cu alte doua organizatii cu profil similar, si anume
Centrul National de Management Programe si Agentia Manageriala de Cercetare Stiintifica, Inovare
si Transfer Tehnologic — Politehnica, ceea ce a condus la dobandirea unui numar semnificativ de
atributii noi (Ordonanta de Urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010). in urma aplicarii interviului structurat
am constatat faptul ca logica pe care s-a bazat Guvernul Romaéniei a fost intr-adevar eficienta din
punct de vedere administrativ, respondentii subliniind faptul ca prin constituirea unei singure agentii
de finantare s-a produs o uniformizare a procedurilor existente la nivel institutional.

In perioada 2010 — 2012 traseul organizational pe care s-a inscris UEFISCDI raméane unul
stabil. Trebuie remarcate insa o serie de modificari care sunt propuse in proiectul de lege pentru aprobarea
Ordonantei de Urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010. In primul rand, unul dintre amendamente propune ca
UEFISCDI sa devina organ de specialitate al MECTS. Desi acest lucru presupune in continuare o
relatie de subordonare, este evidentiata importanta pe care UEFISCDI a dobandit-o ca organizatie ca
urmare a experientei semnificative acumulate in urma implementarii programelor din Planul National
II si a proiectelor strategice pentru invatamantul superior. Un alt aspect important este legat de propunerea
ca UEFISCDI sa 1si poata infiinta posturi suplimentare finantate din fonduri proprii, acest lucru
reprezentand in esenta o crestere a independentei. Mai mult decat atat, este propus ca UEFISCDI sa
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aiba dreptul de a contracta si finanta proiectele care sunt selectate fara a mai fi necesara aprobarea
prealabila a MECTS, ceea ce constituie de asemenea o crestere semnificativa a independentei (Raportul
nr. XXVII/61/06.04.2011 al Comisiei pentru Invatimant, stiinta, tineret si sport).

Evaluarea contextului a contribuit la demonstrarea existentei contingentei in procesul de
formare a dependentei de cale, fiind identificate de asemenea mai multe conjuncturi critice care au
modelat traseul organizational al UEFISCDI.

2. Evaluarea proceselor de schimbare organizationala

Evaluarea proceselor de schimbare din cadrul UEFISCDI este structurata in trei etape. Intr-o
prima etapa va fi analizata evolutia independentei UEFISCDI in raport cu ceilalti actori din sistem,
aceasta putand sa ofere raspunsuri legate de influenta pe care ceilalti actori din mediul extern o pot
avea asupra traseului organizational al UEFISCDI. In cea de-a doua etapi voi realiza o analiza
comparativa a competentelor si atributiilor UEFISCDI pentru perioada 1999 — 2012, obiectivul fiind
acela de a identifica principalele schimbari care au avut loc, tipul acestora, dar si efectul asupra
traseului organizational. In al treilea rdnd este vizata evaluarea modului in care implementarea
proiectelor strategice pentru Invatamantul superior a contribuit la cresterea capacitatii administrative
a UEFISCDI, obiectivul acestui demers fiind acela de a demonstra impactul semnificativ al
implementarii proiectelor strategice asupra evolutiei UEFISCDI ca organizatie.

Evaluarea proceselor de schimbare va fi realizata prin prisma unui model al schimbarii
organizationale, fiind identificate diferite tipuri de schimbare in cadrul unei organizatii, precum si
factorii care conduc la producerea schimbarii.

Mahoney si Thelen diferentiaza patru tipuri de schimbare institutionala, acestea putand fi
transpuse si in cazul organizatiilor. Primul tip de schimbare prezentat de cei doi autori este schimbarea
prin dizlocare (displacement), care este un proces abrupt, presupunand de cele mai multe ori schimbari
radicale (Mahoney si Thelen 2010, 16).

Cel de-al doilea tip de schimbare este schimbarea prin suprapunere (layering), care presupune
atasarea unor reguli noi celor deja existente, ceea ce poate conduce la o schimbare a modului in care
regulile anterioare structurau comportamentul institutional. Trebuie remarcat faptul ca procesul de
suprapunere poate fi vazut ca fiind dependent de cale, deoarece optiunile disponibile pentru schimbare
depind 1n mare masura de deciziile si optiunile alese anterior (Schickler 2001, 15-16).

Schimbarea prin deviere (drift) se manifesta atunci cand caracterul si efectele pe care le produce
o institutie sunt schimbate in mod fundamental fara a exista modificari semnificative in ceea ce
priveste structura interna sau seturile de reguli. Acest tip de schimbare se manifesta atunci cand au
loc transformari ale contextului in care functioneaza institutia, dar si In ceea ce priveste obiectivele
pe care agentii doresc sa le atinga prin institutia respectiva (Hacker 2005, 42).

Schimbarea prin conversie (conversion) este ultimul tip de schimbare institutionala propus de
cei doi autori. In cazul schimbirii prin conversie, seturile de reguli formale raman in general aceleasi,
schimbarea producandu-se prin reinterpretarea si aplicarea acestora in mod diferit (Hacker 2005, 17).

In literatura privind schimbarea organizationala se face de asemenea o distinctie intre alte
doua tipuri de schimbare, si anume schimbarea de gradul 1 (first-oder change) si schimbarea de
gradul II (second order change). Schimbarea de gradul I se refera la procesele de schimbare care isi
au originea din interiorul organizatiei, fiind conectata cel mai frecvent cu mecanismele de adaptare
ale organizatiei la schimbari ale contextului in care functioneaza. Pe de alta parte, schimbarea de
gradul II reprezinta o schimbare care se produce 1n interiorul organizatiei datorita presiunilor externe
foarte puternice. in cele mai multe cazuri, schimbarea este una radicali, modificandu-se semnificativ
trasaturile organizatiei (Boal, Fox-Wolfgramm si Hunt 1998, 87-88).

Din punct de vedere metodologic, evaluarea se va baza pe analiza de documente, fiind avute
in vedere atat surse primare, cum ar fi legislatia care reglemeteaza activitatea UEFISCDI, dar si surse
secundare, cum ar fi articole de specialitate. in plus, vor fi utilizate informatii obtinute in urma
aplicarii interviului structurat.
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2.1 Evolutia independentei UEFISCDI in raport cu ceilalti actori din domeniul finantarii
invatamantului superior

Analiza relatiei dintre UEFISCDI si celelalte organizatii din campul organizational al finantarii
invatamantului superior are rolul de a evidentia modul in care persistenta Tn timp a raporturilor
specifice dintre organizatii poate conduce la aparitia proceselor de autointarire si implicit de formare
a dependentei de cale, dar si cum existenta si autointarirea unor capabilitati dinamice pot conduce la
schimbari ale relatiilor dintre organizatii si la modelarea unui nou traseu.

Inca din momentul infiintarii sale, UEFISCDI a avut statutul de institutie publicd cu
personalitate juridica, fiind subordonata Ministerului Educatiei. Relatia de subordonare se aplica si
fata de CNFIS si CNCSIS, elaborarea documentatiei pentru alocarea resurselor financiare pentru
finantarea Tnvatamantului superior si a cercetarii stiintifice facandu-se prin respectarea deciziilor
emise de cele doua organizatii (Legea 202 din 2 iunie 2009).

Proiectul de lege pentru aprobarea Ordonantei de Urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010 vine cu o serie
de propuneri care au rolul de a creste independenta UEFISCDI 1n raport cu Ministerul Educatiei. Unul
dintre amendamente presupune eliminarea necesitatii de a obtine avizul Ministerului Educatiei pentru
coordonarea si implementarea proiectelor si programelor de dezvoltare institutionala, de sistem si de
cercetare stiintificd. Mai mult decat atat, se propune ca UEFISCDI s poata elabora si implementa
proiecte cu finantare nationala sau internationala din proprie initiativa si sa aiba dreptul de a contracta
si finanta proiectele selectate fara aprobarea prealabila a Ministerului Educatiei. Una dintre cele mai
importante propuneri se refera la posibilitatea ca UEFISCDI sa 1si infiinteze posturi din venituri proprii
(Raportul nr. XXVIII/61/06.04.2011 al Comisiei pentru fnvz‘ltﬁmént, stiinta, tineret si sport), ceea ce ar
reprezenta o crestere semnificativa a independentei sale ca organizatie in raport cu Ministerul Educatiei.

Consider ca aceste posibile modificari 1n relatia UEFISCDI cu Ministerul Educatiei se datoreaza
dezvoltarii unor capabilitati dinamice care au declansat procese de autointarire. Se evidentiaza astfel
o stabilizare a traseului organizational si indreptarea mai clara catre o optiune din campul optiunilor
disponibile, conturandu-se un traseu dependent de cale.

2.2 Evolutia atributiilor si a competentelor UEFISCDI

Analiza legii nr. 150 din 26 iulie 2000 prin care se infiinteaza Unitatea Executiva pentru
Finantarea Invatamantului Superior si a Cercetérii Stiintifice Universitare scoate in evidenti in Articolul
3 cinci atributii principale (Legea nr. 150 din 26 iulie 2000). Acestea pot fi grupate in doua categorii
de baza, si anume atributii legate de asigurarea functiilor executive pentru CNFIS si CNCSIS si
atributii legate de finantarea Invatamantului superior.

In prima categorie de atributii se incadreaza administrarea si gestionarea resurselor destinate
CNFIS si CNCSIS, asistarea celor doua organizatii in procesul de aplicare a politicilor Ministerului
Educatiei si asigurarea unei relatii bune cu institutiile de invatdmant superior si alte institutii si
organizatii publice. Aceste elemente constituie capabilitati dinamice de ordin inferior, fiind susceptibile
formarii unei dependente de cale ca urmare a rutinizarii.

Atributiile legate de finantarea Invatamantului superior devin insa mai complexe, referindu-
se 1n special la elaborarea documentatiei necesare pentru alocarea resurselor financiare de la bugetul
de stat si din alte venituri pentru finantarea invatamantului superior si a cercetarii stiintifice universitare,
dar si la asigurarea proceselor de selectare, auditare a proiectelor propuse spre finantare de CNFIS si
CNCSIS si a desfasurarii competitiilor pentru granturi. Atunci cand sunt luate individual, aceste
atributii se pot traduce prin capabilitati dinamice de ordin inferior, Insa prin agregarea acestora rezulta
o capabilitate dinamica de ordin inalt de coordonare a finantarii invatamantului superior si a cercetarii
stiintifice universitare.

In anul 2008, presiunea externd de indeplinire a obligatiilor asumate de catre Romania in
cadrul Uniunii Europene face ca responsabilitatea pentru implementarea programelor si proiectelor
strategice din PNII sa fie delegata UEFISCDI. Astfel, prin Ordonanta de urgenta nr. 124 din 2008
UEFISCDI dobandeste doua noi categorii de atributii (Ordonanta de Urgenta nr. 124 din 1 octombrie
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2008). in primul rand, UEFISCDI devine coordonator al proiectelor si programelor prevazute in
Planul National II si al proiectelor strategice pentru invatamantul superior finantate prin POS-DRU.
In acest moment se contureaza o noua capabilitate dinamica de ordin inalt, si anume capabilitatea de
coordonare si gestionare a programelor si proiectelor strategice. Cea de-a doua atributie se refera la
desfasurarea de activitati de cercetare si realizarea de studii necesare pentru evaluarea si monitorizarea
rezultatelor stiintifice si pentru elaborarea studiilor de impact, precum si la realizarea unor studii
prospective pentru fundamentarea politicilor pe termen mediu si lung in domeniile stiintei, al tehnologiei
si al Tnvatamantului superior. Astfel, devine necesara crearea unei noi capabilitati dinamice de ordin
superior in cadrul organizatiei, care poate fi numita generic capabilitatea de cercetare si dezvoltare.

Influenta presiunilor externe se face din nou resimtita in evolutia traseului dependent de cale
al UEFISCDI 1n anul 2010, moment in care are loc fuziunea prin comasarea dintre UEFISCSU,
Centrul National de Management Programe si Agentia Manageriala de Cercetare Stiintifica, Inovare
si Transfer Tehnologic — Politehnica. Aceastd conjunctura critica aduce modificari substantiale 1n
ceea ce priveste activitatea UEFISCDI, care isi mentine pe de o parte atributiile anterioare si dobandeste
pe de alta parte un set important de atributii noi care apartineau initial celorlalte doua organizatii.

Dupa cum se va observa in cele ce urmeaza, Articolul 3 din Ordonanta de guvern nr. 74 din 30
iunie 2010 (Ordonanta de Urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010) completeaza si clarifica seturile de atributii
deja existente, addugand insi si seturi noi de atributii. In ceea ce priveste categoria de atributii referitoare
la gestionarea proiectelor si a programelor strategice, sunt specificate clar toate activitatile care se
subsumeaza acesteia. Trebuie remarcate doua noi atributii care se refera la faptul ca UEFISCDI
poate propune si coordona programe multidisciplinare si proiecte de dezvoltare in acord cu prioritatile
nationale si internationale, dar si faptul ca organizatia poate sa atraga pe baze competitive resurse
financiare din surse nationale si internationale si sd raspunda cererilor de piata prin negocierea de
contracte cu beneficiarii. Toate aceste atributii noi reprezinta in esenta capabilitatile dinamice de
ordin inferior care combinate contribuie la functionarea capabilitatii dinamice de gestionare a
proiectelor si programelor strategice.

In perioada 2010 — 2012 atributiile UEFISCDI nu sufera modificari. Trebuie avut insa in
vedere proiectul de lege pentru aprobarea Ordonantei de urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010, deoarece
exista o serie de amendamente care propun schimbari in ceea ce priveste atributiile UEFISCDI
(Raportul nr. XXVIII/61/06.04.2011 al Comisiei pentru Invatamant, stiinta, tineret si sport). In primul
rand, in ceea ce priveste categoria de atributii legata de gestionarea proiectelor si a programelor
strategice este propus ca UEFISCDI sa poata elabora si implementa proiecte cu finantare nationala
sau internationala din alte resurse decét cele pe care le gestioneaza. Acest lucru evidentiaza in mod
clar influenta efectelor de invatare, dar si a randamentelor crescatoare, deoarece dezvoltarea,
gestionarea si implementarea proiectelor si programelor strategice a condus la o crestere a capacitatii
administrative si a expertizei UEFISCDI, ceea ce permite o largire a sferei de atributii in aceasta
zona. Prin urmare, traseul organizational este situat in continuare intr-o zona cu mai multe optiuni
disponibile, fiind mai putin susceptibil fenomenului de inchidere.

Analiza atributiilor UEFISCDI in perioada 1999 — 2012 demonstreaza faptul ca, din punct de
vedere al evolutiei traseului organizational, UEFISCDI se incadreaza in continuare in faza de
preformare a dependentei de cale. In plus, propunerile de modificari incluse in proiectul de lege
pentru aprobarea Ordonantei de Urgentd nr. 74/2010 indica o stabilizare a traseului institutional,
manifestandu-se de asemenea consecintele proceselor de autointarire a capabilitatilor dinamice de
ordin inferior.

2.3 Cresterea capacitatii administrative prin implementarea proiectelor strategice pentru
invatamantul superior

In perioada octombrie 2008 — noiembrie 2011, UEFISCDI a dezvoltat si implementat cinci
proiecte strategice Tn domeniul invatamantului superior, si anume Calitate si Leadership pentru
Invatamantul Superior Romanesc, Studii Doctorale in Roménia — Organizarea Scolilor Doctorale,
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Doctoratul in Scoli de Excelenta — Evaluarea Calitatii Cercetarii in Universitati si Cresterea Vizibilitatii
prin Publicare Stiintifica, Imbunatitirea Managementului Universitar si Registrul Matricol Unic.

Prin analizarea rezultatelor obtinute am constatat ca proiectele strategice in Invatamantul
superior implementate de UEFISCDI au prezentat un grad inalt de atingere a obiectivelor. Acest
lucru se poate explica prin faptul ca metodologiile de management al proiectelor au fost dezvoltate si
actualizate constant pentru a face fata noilor provocari aparute pe parcursul implementarii, iar fondurile
alocate au fost gestionate eficient, ceea ce denota o crestere a capacitatii administrative a UEFISCDI
ca urmare a acumularii experientei in gestionarea proiectelor.

Aceasta crestere a capacitatii administrative a UEFISCDI poate fi explicata si prin prisma
competentelor si capabilitatilor formate in aceasta perioada de implementare a proiectelor strategice
pentru invatamantul superior. Astfel, implementarea proiectelor a presupus dezvoltarea unor
competente de dezvoltare de platforme de e-learning, dar si de proiectare de sisteme informatice,
competente de elaborare a unor metodologii de evaluare si de documente strategice, competente de
pregatire si dezvoltare a resurselor umane, competente de evaluare.

Trebuie remarcat faptul ca o parte semnificativa dintre competentele necesare pentru
implementarea proiectelor nu existau in interiorul UEFISCDI la inceputul perioadei de implementare,
astfel incat pentru fiecare proiect in parte a fost necesara angajarea pe perioada determinata a unor
specialisti care sa poata acoperi necesarul de resurse umane pentru implementarea fiecarui proiect in
parte, dar si competentele si capabilitatile necesare. Are loc astfel un transfer de competente si
pentru implementarea proiectelor, si mediul intern al organizatiei.

Incepand din anul 2012, UEFISCDI este responsabili de coordonarea, gestionarea si
implementarea a patru noi proiecte strategice pentru invatamantul superior. Putem constata astfel o
continuare a traseului organizational initiat din anul 2008, ceea ce poate conduce la aparitia proceselor
de autointarire la nivelul capabilitatilor dinamice de nivel inferior datorita rutinizarii.

Fig. 1 — Evolutia traseului organizational ca urmare a proceselor de schimbare

Traseul organizational in faza de preformare si de formare a dependenfei de cale

v

I [
1999 - Infiirjares 2008 ~ Infiinjaren 2010 - infiirgarea
CMFISCU UEFISCSU IFEFESCDI prin furiune

sailat e il B Trascul organizafionsl — Calea cmerpenta
opliunilor dispenibile in urma unor
Figura 1 sintetizeaza principalele rezultate obtinute in urma evaluarii proceselor de schimbare?.
In urma analizarii variabilelor propuse se poate ajunge la concluzia ca in perioada de referinta 1999
—2012 UEFISCDI a trecut printr-un proces complex de schimbare organizationala. Perioada 2010 —
2012 denota o stabilizare a traseului organizational al UEFISCDI si o consolidare a organizatiei. Se

2 Grafic adaptat dupa Jochen Koch, Georg Schreyogg, Jorg Sydow — “Organizational path dependence: Opening the Black Box”, Academy
of Management Review, 2009, Vol. 34, No. 4, p. 692
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constata aparitia unor procese de autointarire la nivelul capabilitatilor dinamice de ordin inferior si
superior, aceasta fiind favorizata de existenta randamentelor crescatoare obtinute prin eficienta si
eficacitatea actiunilor UEFISCDI.

3. Evaluarea rezultatelor proceselor de schimbare

Obiectivul etapei de evaluare a rezultatelor proceselor de schimbare este acela de a oferi o
imagine de ansamblu asupra principalelor consecinte pe care procesele de schimbare organizationala
le-au avut asupra evolutiei UEFISCDI in perioada 1999 — 2012.

Din punct de vedere metodologic am utilizat atit analiza datelor pentru a interpreta rezultatele
obtinute Tn urma evaluarii proceselor de schimbare, cat si previziunea, aceasta fiind utila in realizarea
de predictii privind evolutia traseului organizational. Am utilizat de asemenea date obtinute in urma
aplicarii interviului structurat ca sprijin pentru realizarea predictiilor privind evolutia ulterioara a
UEFISCDL

Inceeace priveste evolutia traseului organizational al UEFISCDI, rezultatele interviului denota
faptul ca abordarea este una de adaptare atat la cerintele pietei, cat si la deciziile factorilor politici.
Acest lucru demonstreaza faptul ca managementul UEFISCDI este constient de influenta puternica
pe care o exercita contextul socio-economic si politic asupra eficientei si competitivitatii sale, dar si
faptul ca managementul este capabil sa selecteze si sa dezvolte acele capabilitati dinamice care ii pot
asigura competitivitatea pe piata si in cele din urma supravietuirea ca organizatie. Trebuie remarcat
de asemenea ca schimbarile care au avut loc in perioada de analiza sunt schimbari prin suprapunere,
adaugandu-se reguli, atributii, competente noi in urma fiecarei schimbari, ceea ce a condus la o
ajustare a atentiei acordate pentru fiecare componenta care alcatuieste activitatea organizatiei.

Acumularea expertizei n zona de coordonare si implementare a proiectelor si programelor
strategice a condus la dezvoltarea unor capabilitati dinamice si competente care reprezinta premisele
acestor schimbari de gradul I, provenite din interiorul organizatiei. Putem constata astfel faptul ca in
toata perioada de analiza, dar cu precadere 1n ultimii trei ani, managementul UEFISCDI a stiut sa
gestioneze presiunile externe, adaptindu-se noilor cerinte ale pietei, dar si deciziilor si presiunilor
politice. Mai mult decét atat, rezultatele obtinute Tn urma evaluarii proceselor de schimbare denota o
creare a unei culturi organizationale proprii bine definite.

Trebuie remarcat insa faptul ca propunerile care vizeaza cresterea independentei UEFISCDI
in raport cu Ministerul Educatiei nu au devenit inca realitate, proiectul de lege pentru aprobarea
Ordonantei de Urgenta nr. 74 din 1 iulie 2010 aflandu-se in dezbatere inca din anul 2011, trecand
astfel mai mult de doi ani fara ca acesta sa fie aprobat. Acest lucru poate indica o rezistenta la
schimbare, venita in principal din partea unor stakeholderi care ar putea fi afectati de aceasta crestere
a independentei si autonomiei UEFISCDI, observandu-se din nou influenta pe care contextul in care
organizatia functioneaza o poate avea asupra modelarii traseului organizational.

Un alt aspect care consider ca va avea o influenta semnificativa in modelarea si Intarirea
traseului organizational al UEFISCDI este reprezentat de implementarea noilor proiecte strategice
pentru Tnvatamantul superior in perioada 2012, acestea vizand cu precadere consolidarea sistemului
de asigurare a calitatii In invatamantul superior, dar si perfectionarea sistemului de calificari. Acest
lucru marcheaza conturarea unei noi capabilitati dinamice de ordin superior de asigurare a calitatii
invatamantului superior, aceasta bazandu-se 1nsa la rindul ei pe capabilitatea dinamica de gestionare
si implementare a proiectelor strategice pentru invatamantul superior.

In concluzie, consider ca procesele de schimbare prin care a trecut UEFISCDI in perioada de
analiza 1999 — 2012 au avut drept consecinta o consolidare a organizatiei si a identitatii sale. Totusi,
stabilitatea nu trebuie asociata in mod necesar cu fenomenul de inchidere a traseului organizational,
deoarece dezvoltarea constanta de noi competente si capabilitati poate asigura existenta unei plaje de
optiuni suficient de diverse, care sa permita un anumit grad de libertate manageriala.
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Concluzii si recomandari

Evaluarea contextului a demonstrat existenta contingentei in procesul de formare a dependentei
de cale, fiind identificate mai multe conjuncturi critice care au modelat traseul organizational al
UEFISCDI. In perioada urmatoare consider ca UEFISCDI ar trebui si mentina un grad ridicat de
adaptare la evolutia contextului, pentru a putea face fata posibilelor dificultati pe care le presupune
parcurgerea unei crize economice.

Evaluarea proceselor de schimbare organizationala a fost structurata pe patru dimensiuni,
fiecare dintre acestea contribuind la identificarea principalelor transformari suferite de UEFISCDI in
perioada de analiza 1999 — 2012.

In primul rand a fost vizata o analiza a evolutiei independentei UEFISCDI in raport cu ceilalti
actori din domeniul finantarii Invatamantului superior, In urma careia am constatat faptul ca in perioada
1999 — 2010 au fost predominante relatiile de subordonare a UEFISCDI fata de Ministerul Educatiei,
ceea ce a condus la aparitia proceselor de autointarire. Totusi, se poate observa o evolutie 1n perioada
2010 - 2012, atunci cand se propune o crestere a independentei si autonomiei UEFISCDI. Propunerea
acestei schimbari de ordinul I, venita din interiorul organizatiei, denota formarea unei culturi si
identitati organizationale proprii, coroborata cu o crestere a capacitatii administrative, traseul
organizational fiind astfel remodelat. In opinia mea, este recomandat ca UEFISCDI sa continue s
faca presiunile necesare pentru adoptarea proiectului de lege pentru aprobarea Ordonantei de Guvern
nr. 74 din 1 iulie 2010, aceasta fiind singura modalitate prin care cresterea independentei sale in
raport cu Ministerul Educatiei sa poata fi consfintita formal.

Analiza evolutiei atributiilor UEFISCDI a scos 1n evidenta o tendinta de crestere a atributiilor
organizatiei, ajungandu-se 1n prezent la un set complex de sarcini si responsabilitati, care presupune
existenta unor capabilitati dinamice de ordin inferior si mai ales de ordin superior care sa asigure un
grad ridicat de eficienta si randamente crescatoare.

O alta directie este reprezentata de evaluarea modului 1n care implementarea proiectelor si a
programelor strategice pentru Tnvatamantul superior a contribuit la o crestere a capacitatii
administrative a UEFISCDI. In urma demersului analitic am constatat ca implementarea si coordonarea
acestor proiecte si programe a contribuit la o stabilizare a traseului organizational al UEFISCDI in
perioada 2008 — 2012 si la o consolidare a capabilitatii de gestionare a proiectelor si programelor
strategice. Pe termen mediu si lung consider ca UEFISCDI ar trebui sa puna accent pe dezvoltarea
componentei de coordonare si implementare atdt a proiectelor si programelor strategice, cat si a
diferitelor proiecte cu finantare interna sau internationala.

In urma evaluarii rezultatelor proceselor de schimbare am constatat faptul ca procesele de
schimbare organizationala au condus la dezvoltarea organizatiei, la consolidarea acesteia, dar si la
impunerea sa ca lider atit n ceea ce priveste finantarea invatamantului superior, cat si In ceea ce
priveste managementul cercetarii stiintifice din Romania. Este de remarcat de asemenea tendinta de
a creste independenta UEFISCDI fata de Ministerul Educatiei, aceasta venind ca o consecinta normala
a dezvoltarii expertizei, a competentelor si capabilitatilor specifice. Pe termen mediu si lung consider
ca UEFISCDI ar trebui sa incerce sa atraga surse suplimentare de finantare de la partenerii externi
pentru a dezvolta noi proiecte si programe care sa stimuleze cresterea calitatii Tn invatamantul superior.
De asemenea, cred ca este necesara construirea unei relatii stranse de colaborare cu Agentia Romana
de Asigurare a Calitatii in Invatamantul Superior pentru a pune in valoare expertiza acestei organizatii
in domeniul asigurarii calitatii in Tnvatamantul superior, favorizindu-se astfel dezvoltarea si
implementarea unor proiecte care sa aiba rezultate vizibile.
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