Comunititi in miscare: programe si interventii sociale.

Ghid pentru Centrele de Resurse pentru ONG-uri




Titlul proiectului: Centru judetean de resurse pentru ONG-uri
Proiect finantat de Uniunea Europeand prin Phare RO 0101.03/1.3

© 2004: Drepturile de autor asupra materialelor prezentate in acest Ghid
apartin autorilor, dupd cum urmeaza:

Colectivul de autori:

Diana Aghiorghiesei (Cap.l, Anexa II)
Dan Grosu (Anexa I, Cap. V)

Ton Istrate (Cuvant inainte, Anexa II)
Olimpius Istrate (Cap. I, Cap. V)
Mihail Sandru (Cap. I, Cap. III)
Simona Velea (Cap. I, Cap. IV)

Editura

ISBN:

Continutul acestui material nu reprezintd in mod necesar
pozitia oficiald a Uniunii Europene.



Ion Istrate (coord.)

Comunitati In miscare:

programe si interventii sociale.

Ghid pentru Centrele de Resurse pentru ONG-uri

(//) Fundatia Nationala pentru Dezvoltare Comunitara
Botosani, 2004



Ghid pentru Centrele de resurse pentru ONG-uri

Cuprins
CUVANE TNAINLE ...ttt 9
Cap. 1. Dezvoltare comunitard in context european 13
1. Prioritati $1 PErSPECHIVE...ccuverviereeierieriesieesieeeeeeesseesseeneeensessaesnnens 13
2. Despre societatea civild. Misiune §i Structuri.........c.cceceeerenenennens 14
3. Care este rolul societatii CiVile? ........ccevierieiienieeeeseeeeeee 16
4. Societatea civila- conditie a unei societati democratice................. 17
Cap. I11. fnﬁin;area organizatiilor non-guvernamentale...................... 19
1. Reglementarea legald ..........c.cccooeirinecnininnienicnencceencceieee
2. Principiul liDErei aSOCIEIT ....cvvevieveeiieeieiieeiiecie et
3. Relatiile cu autoritatile publice
4. Constituirea §i InsScrierea asoCiatiel..........cevereeeereerierenenenerenneas 24
4.1. Continutul si forma actului constitutiv si statutului asociatiei 24
4.2. Etapele necesare constituirii asociatiilor............coccvvevererncnne. 26
4.3. Dobandirea personalitatii juridice a asociati€i. ............c.......... 27
4.4. Constituirea de filialele de catre asociatie ...........cceevverveennenen. 29
5. Constituirea si Inscrierea fundaiei..........cceveereererienieneeiieeeeene 30
5.1. Forma si continutul actului constitutiv ..........cccoeeevvecieeeennnnns 30
5.2. Dobandirea personalitatii juridice...........ccoeveeeeereeneerireiennnnns 31
5.3. Constituirea de filiale de catre fundatie ...........cccceverenencnene 32
Cap. 111. Organizarea §i functionarea asociatiilor §i a fundatiilor...... 34
1. Organizarea si functionarea asociatiel..........ccoceevueeruereeneenieenieennen. 34
2. Organizarea si functionarea fundatiei ..........c.cceceeveeveenenencrcncnnen. 38
3. Modificarea actului constitutiv si a statutului asociatiei /fundatiei 40
4. Asociatiile si fundatiile recunoscute ca fiind de utilitate publica... 41
5. Dizolvarea si lichidarea asociatiilor si fundatiilor................c......... 46
Cap. 1V. Programe sociale si evaluarea lor 52
1. Ce este un program sOCIal? ........ccceeoerierieiiee e 53
2. Evaluarea programelor/ proiectelor sociale si educationale. Scurt
ISEOTIC ettt ettt ettt ettt ettt et benne st 54
3. Delimitari conceptuale si metodologice.........cceeveieienienierenienene 56
4. Factori de riSC $1 CONSITANGETT .....eeuvervieeieiieiieiieniienieeieeie e 64
5. Evolutia teoriilor evaludrii programelor sociale si educationale.
ANaliza COMPATALIVA ......eevvveiieiieieeie et ste e b sre e esseennas 72
7

Comunitati in miscare: programe §i interventii sociale.

6. Empowerment evaluation: evaluarea prin imputernicire - o abordare

moderna a evaludrii de programe §i proiecte ........c.cceeevevverreerreevenen. 80
7. Standarde calitative ale evaludrii programelor sociale si
CAUCATIONALE ....c.eeevieii ettt 85
8. Principii §i standarde pentru evaluatori.......c..coceecevereeeenicnicnnenne. 102
9. CONCIUZIT ..ttt 105
Cap. V. Resurse bibliografice pentru ONG-uri 109
LY (02310 o2 ¢ ¥ i S 109
2 L ettt 112
3. DOCHING ..ottt 112
Anexa I. Aplicatie: Managementul proiectelor educationale............ 114
1. Proiecte educationale ...........ccoceeereeieienenennns
2. Calitatile managerului
2.1. Calitati de condUCALOT .........cevveeierierierieieee e 119
2.2. Comunicarea $i informarea.............cceeeeveeeireeicreeeieeesreenneenns 120
2.3, NEZOCICTCA .....veveeeeeneieniieteeteeteseesseesseenseeseeseeseesseenseeseens 122
2.4. Rezolvarea problemelor............cccovveiieiiirienienieeeieeeieane 123
3. Gestionarea proiectelor educationale ............ccoeeeverieneeneeene 128
3.1. Gestionarea resurselor proiectulti .........ccceeveerereeveeneeenee. 128
4. Managementul riSCUIUL........cceruiriririiiieece e 136
5. Designul proiectelor educationale...........ccccoeoeveniveiieieneienee. 141
5.1. Fazele dezvoltarii proiectulti..........ccceevveveerieeieiieieerieenne, 141
5.2. Faza pregatitoare. ........cocueveevveeveeeesienieesieereseeseeesseesseesne e
5.3. Descrierea proiectului
6. Implementarea proiectelor educationale ...........c.ccoceeceevveieriennenne. 151
6.1. Faza de Organizare............c.eceeeereeereienieesieeiesee e seeenne s 151
6.2. Comunicarea planurilor de activitate..........cccceceeeeevevueneennn 152
6.3. Analiza drumului CTItiC ......eeerueeuienieiinenenenceeccecceeene 153
6.4. Faza de control..........ccccoenininiiinienicnicninenceecceecceiene 155
7. Inchiderea proiectulti ..........o.co.ovvevvveveeeeeeeeeeeeeeeees e, 156
Anexa II. Exemplu: Intirirea comunititii locale prin centrul de resurse
pentru ONG-uri 158
1. Parteneriate cu mediul de afaceri........cocvecerenccnincininccncnn 158
2. Proiectul Centru Judetean de Resurse pentru ONG-uri................ 158



Ghid pentru Centrele de resurse pentru ONG-uri

Cuvant inainte

Strategia pe termen mediu a Romaniei, ca stat in curs de
aderare la Uniunea Europeand, ia in considerare si aspectele sociale
in perspectiva complementarititii acestora pentru atingerea
obiectivelor de dezvoltare economica. Cresterea economica pentru
atingerea standardelor europene, sustinerea unui mediu de afaceri
competitiv, implementarea politicilor active pe piata muncii — sunt
osmotic legate de dezvoltarea sociald, iar societatea civild este
consideraté ca avand un rol crucial.

Modelul democratiei europene este unul al cooperarii, care
se fundamenteazd necesar pe participarea tuturor actorilor
comunitari. Ca reflectare perfecta 1n practicd a principiilor
democratiei participative, autoritdti, institutii media si ale sectorului
non-guvernamental, persoane si institutii educationale promoveaza,
implementeaza, dezvoltd si sustin Impreund programe, proiecte sau
interventii la nivel macro- §i micro-social, legitimate de aceleasi
valori ale noii Europe: tolerantd, pluralism valoric, egalitate,
participare publica, civism etc. Comunititile se nasc sau se definesc,
se regdsesc sau se dezvoltd continuu intr-un spatiu largit european,
indefinit mozaicat, unde criteriile identitare se ancoreazd in spatii
istorice, realitati economice, structuri culturale si idealuri in
schimbare.

Un astfel de context complex conduce la structuri
comunitare derivate, in care variatia mare a unui patfern general
valabil determind interventii sociale fundamentate pe o cunoastere
temeinicd a grupului tintd si ajustate continuu pe parcursul
programului. De aceea, institutiile care actioneazd la nivel socio-
economic prin proiecte i programe ar trebui sa cunoasca elementele
constitutive ale teoriei programelor sociale si sd-si deruleze
activitatile congtiente de impactul programului, pe termen mediu si
lung, la nivelul intregii comunitati.

Justificarea acestui Ghid survine in primul rand din nevoile
ONGe-urilor din regiunea de nord-est, identificate de Fundatia
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Nationald pentru Dezvoltare Comunitara si care Intemeiaza intregul
proiect Centru judetean de resurse pentru ONG-uri, finantat prin
Phare RO 0101.03/1.3. Proiectul, si implicit Ghidul de fata, au drept
scop furnizarea de informatii de interes citre ONG-uri §i persoane
fizice privind: cadrul legislativ de organizare si functionare a
organizatiilor, managementul organizatiilor (inclusiv conducerea si
organizarea evidentei contabile), asigurarea si accesul la surse de
finantare. O atentie deosebitd a fost acordatd teoriei programelor
sociale si evaluarii acestora, ca modalitate de constientizare a rolului
central in dezvoltarea comunitara al societatii civile si, n spetd, al
ONG-urilor. Si, pentru ca o schimbare sociald solidd cu efecte pe
termen lung survine, in opinia colectivului de autori, ca urmare a
dezvoltarii capitalului uman, latura aplicativa a acestei codificari de
experiente’ graviteaza constant in jurul proiectelor cu scop
educational.

Masura unei schimbari este datd mai ales de dimensiunea
participarii si implicarii active a participantilor, implicit a grupurilor
tintd, la aceastd schimbare. Numai asa se poate vorbi de dezvoltare
comunitara, de capacitate institutionald crescuta, de practici pozitive
si mai ales de programe si interventii sociale eficiente.

Astfel, Ghidul de fatd se constituie ca o invitatie catre
sectorul neguvernamental, si mai ales catre Centrele de resurse
pentru sectorul ONG, de a participa activ la transformarea
comunitatii.

Ion Istrate
presedinte executiv, FNDC

coordonatorul proiectului
Centru Judetean de Resurse pentru ONG-uri

' Dumitru Sandu. Introducere la sociologia unei inovatii comunitare. in
Promotorul local — agent de dezvoltare locald. Timisoara. Centrul de
Asistenta Rurala: ArtPress 2004.
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Cap. 1. Dezvoltare comunitara in context european

Din ce 1n ce mai des, la nivel european, national sau local,
este subliniat rolul activ pe care ONG-urile trebuie sa-1 joace in
calitatea lor de coordonator sau promotor al dezvoltarii comunitatilor
in care 1si desfdsoara activitatea.

1. Prioritati si perspective

Ca prioritate majora in cadrul procesului de pregatire a
aderarii la Uniunea Europeana, se stipuleaza clar, in Raportul anual
al Comisiei Europene pe anul 2003, intirirea capacitatii
administrative de gestionare a fondurilor de preaderare si
pregitirea pentru fondurile structurale si de coeziune, ce vizeaza
in principal doua aspecte:

e Pregitirea pentru trecerea la ,Sistemul Extins de

Implementare Descentralizata” (EDIS);
e Constituirea si dezvoltarea structurilor si a capacitatii de
a gestiona fondurile structurale si de coeziune.

Péna la data aderdrii, Romania trebuie sa dispuna de institutii
pe deplin functionale pentru absorbtia fondurilor comunitare si
dezvoltare socio-economica. Are societatea civild premise suficiente
pentru dezvoltare §i actiune in sensul dorit de comunitatea
europeana? Sunt oare programele guvernamentale romanesti
intemeiate pe dialog si cooperare autentice cu societatea civila —
altminteri atdt de amintitd in discursul politic §i mass-media — sau
aceasta ramane doar un concept cu slaba acoperire in realitate?
Réspunsurile variazd in functie de localizarea geografica, 1n
perspectiva nivelului dezvoltarii economice si sociale diferentiat pe
zone etichetate drept bogate sau sdrace, cu potential sau fard, din
mediul urban sau rural. Discriminarea pozitivd a condus spre
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directionarea fondurilor de dezvoltare catre comunitati defavorizate,
prin programe si servicii de asistenta si suport economic.

Se vizeazd, in primul rdnd, dezvoltarea capacititii
institutionale a organizatiilor si comunittii in general. Insa absorbtia
fondurilor si utilizarea acestora in beneficiul grupurilor defavorizate
depinde esential de coeziunea actorilor implicati in viata
comunitdtilor. Se poate identifica cu usurintd nevoia de suport
sustinut pentru societatea civild. In primul rand, initiativele
comunitdtilor locale sunt destul de rare si nu beneficiaza pe cét ar
trebui §i merita de suportul ONG-urilor §i autoritatilor locale. Desi
dezvoltarea asociatiilor si fundatiilor a cunoscut un avant dupa 1990,
un raport din 2001% semnaleazi, ca trasituri destul de comune
organizatiilor non-guvernamentale roméanesti, slaba activitate de
voluntariat, lipsa unei culturi a donatiilor, atitudinea materialista etc.
In aceste conditii, activitatea organizatiilor non-profit in cadrul
comunitdtilor se dovedeste anevoioasa si mai ales dificil de corelat
cu programe si interventii guvernamentale de aceeasi factura.

2. Despre societatea civila. Misiune si structuri

Societatea civila este reprezentata de institutiile si
organizatiile sociale si civice care constituie temelia unei
democratii functionale. Organizatiile societatii civile se implica in
luarea decizilor privind dezvoltarea sociald sau a deciziilor de interes
public. “Societatea civila este o notiune care descrie forme
asociative de tip apolitic §i care nu sunt parti ale unei institutii
fundamentale a statului sau ale sectorului de afaceri. Astfel,
organizatiile neguvenamentale - asociatii sau fundatii, sindicatele,
uniunile patronale sunt actori ai societdtii civile, care intervin pe
langa factorii de decizie, pe langa institutiile statului de drept pentru
a le influenta, in sensul apararii drepturilor §i intereselor grupurilor

*Making Civil Society Work. An Overview of Romania. Bucharest, 2001,
pp- 10, 67.
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de cetdteni pe care ii reprezinta” (Fundatia pentru Dezvoltarea
Societitii Civile: www.fdsc.ro).

Exista diferite definitii ale conceptului de “societate civila”.
In limbajul comun, sensul atribuit este adesea unul reductionist,
multi oameni intelegind prin “societate civild” organizatiile
nonguvernamentale. Scoala londoneza de economie, Centrul pentru
Societatea Civila, utilizeaza ca definitie de lucru: “Societatea civila
se referd la un set de institutii, organizatii si conduite situate intre
stat, afaceri si familie. Aceasta include organizatii non-profit,
organizatii filantropice, miscari sociale si politice, alte forme de
participare sociala si civica”.

Exemple de institutii ale societdtii civile:
organizatii nonguvernamentale (ong-uri);
organizatii comunitare (community-based organizations);
asociatii profesionale;

organizatii politice;

cluburi civice;

sindicate;

organizatii filantropice;

cluburi sociale si sportive;

institutii culturale;

organizatii religioase;

miscari ecologiste;

media;

etc.

Societatea civild descrie un intreg sistem de structuri, care
permit cetdtenilor noi roluri si relatii sociale, prin diferite modalitati
de participare la viata publica.

Societatea moderna se structureaza prin trei componente:
= componenta economica
= componenta politica (institutiile fundamentale ale statului)
*= componenta societdtii civile, scetorul non-profit, care
legitimeaza sau amendeaza celelate doud componente.

15
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Dincolo de aspectul institutional, societatea civila este
formata din cetéteni, care, asociati sub diferite forme, participa la
viata publica, influenteaza politicile, apara si promoveaza interesele
populatiei. Sergiu Tamas, in "Dictionar politic. Institutiile
democratiei si cultura civicd" (Editura Academiei Roméne, 1993),
afirma cd "formarea societatii civile este rezultatul unei migcari
spontane §i creatoare a cetdtenilor care instituie in mod benevol
diverse forme de asociere politica, economica, culturala. In cadrul
societdtii civile, cetdtenii intra intr-o tesatura de raporturi sociale,
participand benevol la activitatea unei multiplicitati de asociatii,
organizatii, cluburi, in vederea promovarii unei diversitati de
obiective §i interese.

Organizatiile societatii civile sunt, intr-un anumit sens,
autonome, in raport cu statul, reprezentind o multitudine de centre
de putere, un sistem al puterilor non-statale”.

3. Care este rolul societatii civile?

O societate democratici reala se construieste in timp
indelungat. Un prim pas 1nsd pentru o democratie functionala il
reprezintd institutiile §i mecanismele democratice, iar societatea
civila, in acest context, actioneazd ca mecanism reglator pentru
societdtile democratice.

Institutiile societatii civile sunt necesare si in tarile cu o
puternica traditie democraticd, dar in special in tarile in care
democratia se construieste. Nu de putine ori, politicienii i oamenii
de afaceri pun interesele de partid sau de afaceri inaintea intereselor
populatiei. In astfel de situatii, cine este chemat sa “faca dreptate” si
sa corecteze disfunctionalitatile?

Societatea civild are dreptul si datoria de a influenta
deciziile politice, economice sau de interes public. Reactiile societatii
civile fatd de politicile administrative sau economice care vin in
contradictie cu interesele sale sunt variate: manifestatii, campanii de
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presd. mesaje de protest etc. Cum astfel de actiuni sunt dificil de
organizat si au adesea impact pe termen scurt, este necesard aparitia
unor structuri paralele cu cele ale statului - : organizatii non-
guvernamentale, asociatii profesionale, sindicate, patronate etc. -,
care sd monitorizeze activitatea institutiilor statului si modul de
solutionare a revendicarilor §i care si mentina o presiune constanta
asupra factorilor de decizie. Acestea trebuie sa colaboreze cu
structurile implicate n administrarea societatii, pentru a gasi solutiile
potrivite si a ameliora continuu calitatea vietii.

Societatea civila trebuie sd se implice intr-o gama larga de
probleme, cum ar fi guvernarea unei tari, relatiile internationale,
dezvoltarea economica sau protejarea mediului inconjurator. In acest
scop, este necesar sd fie constituitd din cit mai multe organizatii
"specializate" 1n cat mai multe domenii care privesc organizarea si
administrarea societatii umane. Aceste institutii trebuie sd cunoasca
politicile curente si propunerile de politici, pentru a monitoriza
modul in care factorii politici sau economici respectd interesele

majoritatii populatiei in domeniile respective.

4. Societatea civila- conditie a unei societati democratice

In Romania, rolul societitii civile este incd putin
semnificativ in influentarea deciziilor politice, economice sau/ si de
interes public. In tarile dezvoltate, organizatiile societatii civile
participd la dezbateri publice pe teme precum: politica de imigratie,
masurile de protectie a persoanelor defavorizate, mergand pana la
aspecte relativ abstracte, care tin de starea "morala" a societatii. In
regimurile totalitare, nu putem vorbi despre o societate civild Intrucat
influentarea deciziilor politice sau economice de catre cetiteni este
de neconceput. Asadar, rolul societitii civile este foarte important n
statele democratice, iar in statele aflate la inceputul drumului catre
democratie, rolul sau este in mod special important, Intrucat
influentarea deciziilor politice si economice constituie un exercitiu
democratic fundamental.

17

Lunga perioadd de tranzitie a Roméniei a fost insotitd de
inertia sau subdezvoltarea societitii civile. In acest context,
consolidarea societatii civile prin infiintarea mai multor ONG-uri cu
scopuri clare care sa acopere intreaga paletd a activitatilor sociale,
constituie calea pentru revigorarea societdtii romanesti. Exista alte
doua modalitati de intarire si diversificare a institutiilor societatii
civile. In primul rand, racordarea la institutii ale unei societati civile
internationale (de ex., Crucea rosie,, Amnesty International,
Greenpeace etc.), a caror putere si arie de actiune sunt mult mai
extinse. In al doilea rand, crearea unei societati civile virtuale, prin
intermediul Internet-ului ar putea creste coeziunea sociald, ar facilita
accesul la informatie §i participarea populatiei la diferite actiuni.

“Datorita specificului sau, societatea civila intareste
legitimitatea democratiei, multiplica mijloacele de expresie a
intereselor, intareste constiinta §i increderea cetatenilor in puterea
lor, permite recrutarea §i formarea de noi lideri. (...) Persoanele
active in cadrul societatii civile, in calitate de patroni, muncitori din
sindicate, specialisti, artisti grupati in asociatii profesionale etc., pot
fi regasite ca agenti ai societatii politice, indeplinind functii politice.
Alte persoane ramdn, insd, doar agenti ai societdtii civile." (Sergiu
Tamas, "Dictionar politic. Institutiile democratiei si cultura civica",
Editura Academiei Romane, 1993).

18
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Cap. II. infiintarea organizatiilor non-
guvernamentale

1. Reglementarea legala

Principala reglementare in materia organizatiilor non-
guvernamentale este datd de Ordonanta Guvernului nr. 26 din 30
ianuarie 2000, publicatd in Monitorul Oficial, Partea I nr. 39 din 31
ianuarie 2000 cu privire la asociatii si fundatii. Ordonanta a intrat
invigoare la 3 luni de la publicare.

Aceastd Ordonantd a fost modificatd prin Ordonanta
Guvernului nr. 37 din 30 ianuarie 2003 pentru modificarea si
completarea OG 26 din 2000 cu privire la asociatii si fundatii
publicatd in Monitorul Oficial nr. 62 din 1 februarie 2003.
Reglementarea anterioara data din 1924: Legea nr. 21 din 1924
privind persoanele juridice, publicatd in Monitorul Oficial, partea I,
nr. 27, din 6 februarie 1924.

In acest Ghid pentru ONG-uri, orice referire la lege sau
ordonata, neurmatd de alte specificéri, se considerd ca trimite la
Ordonanta Guvernului nr. 26/2000 asa cum a fost modificata si
completata ulterior.

2. Principiul liberei asocieri

Libera asociere este un drept céstigat prin Constitutia din
1991 (consacrat de aceasta in art. 37): cetdtenii se pot asocia liber in
partide politice, in sindicate §i in alte forme de asociere. De altfel,
chiar legea se refera la acest principiu (in art. 5 alin. 2): “In temeiul
dreptului constitutional la asociere, persoanele fizice se pot asocia
fara a constitui o persoand juridicd atunci cand realizarea scopului
propus permite aceasta.” Asadar, in realizarea drepturilor
constitutionale, regula este ca se pot constitui asociatii/ fundatii de
catre cetitenii interesati pe baza liberului consimtimant. in mod
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exceptional, dacad nu sunt incélcate dispozitii imperative ale legii
persoanele fizice 1si pot realiza scopul propus fara constituirea
asociatiei/fundatiei.

Reglementarea actuald are ca scop crearea cadrului pentru:

a) exercitarea dreptului la liberd asociere; constituirea
(precum si functionarea) asociatiilor si fundatiilor este aplicarea
acestui drept constitutional;

b) promovarea valorilor civice, ale democratiei si statului de
drept; indiferent de obiectivele particulare ale unei asociatii/fundatii,
aceste entitati sunt obligate sd respecte (si chiar mai mult — sa
promoveze valorile civice, ale democratiei si statului de drept).

¢) urmarirea realizarii unui interes general, local sau, dupa
caz, de grup.

Prin interes general, se au in vedere domenii ca: dezvoltarea
economicd, culturald si sociala, promovarea si apararea drepturilor si
libertatilor omului, promovarea sanatatii, educatiei, stiintei, artelor,
traditiilor, culturii, prezervarea monumentelor culturale, asistenta
sociala, ajutorarea saracilor si defavorizatilor, asistenta oamenilor
dezavantajati fizic, a copiilor si a persoanelor in varsta, activitatea de
tineret, sporirea cunoasterii si participarii civice, protejarea mediului
si naturii, sprijinirea religiei §i valorilor umane, sustinerea bunastarii
sociale, sprijinirea lucrarilor publice si infrastructurii, sprijinirea
sportului.

Prin interes comunitar, se intelege orice interes care este
specific:

a) unei comunitati: cartier, localitate, unitate administrativ-
teritoriala;

b) unui grup de persoane fizice sau persoane juridice care
urmaresc un obiectiv comun sau au aceleasi opinii, aceeasi cultura,
orientare religioasa, sociala, profesionala si altele asemenea.

d) facilitdrii accesului asociatiilor, fundatiilor si federatiilor
la resurse private si publice;
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e) parteneriatului dintre autoritatile publice si persoanele
juridice de drept privat fard scop patrimonial;

f) respectarii ordinii publice.

In Legea nr. 161/2003 privind unele miasuri in asigurarea
transparentei in exercitarea demnitatilor publice, a functiilor publice
si In mediul de afaceri, prevenirea si sanctionarea coruptiei
(cunoscuta si sub denumirea de Legea anticoruptie, publicata in
Monitorul Oficial nr. 279 din 21 aprilie 2003) in titlul II (intitulat
Transparenta in administrarea informatiilor si serviciilor publice
prin mijloace electronice), se arata in mod expres ca printre
principalele servicii ce vor fi furnizate prin intermediul mijloacelor
electronice sunt acele servicii care privesc Inregistrarea unei asociatii
sau fundatii, precum: cererea de rezervare a denumirii, consultarea
Registrului national al persoanelor juridice fard scop patrimonial si
efectuarea de plati prin intermediul mijloacelor electronice de plata.

Distinctii
Reglementarea actuald a ONG-urilor exclude — de principiu

— orice aplicare asupra anumitor domenii: partide politice, sindicate
si cultele religioase.

Partidele politice (reglementate de Legea nr. 14/2003
publicatd in Monitorul Oficial nr. 25 din 17 ianuarie 2003) sunt
asociatii cu caracter politic ale cetdtenilor roméni cu drept de vot,
care participd in mod liber la formarea si exercitarea vointei lor
politice, indeplinind o misiune publica garantata de Constitutie. Ele
sunt persoane juridice de drept public. Pot functiona ca partide
politice numai asociatiile cu caracter politic, constituite potrivit legii,
si care militeazd pentru respectarea suveranitatii nationale, a
independentei §i a unitatii statului, a integritatii teritoriale, a ordinii
de drept si a principiilor democratiei constitutionale.

Pentru a nu se interfera cu domeniul social (reglementat de
legea sindicatelor), sunt interzise constituirea de structuri ale
partidelor politice dupa criteriul locului de muncd, precum si
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desfasurarea de activitati politice la nivelul agentilor economici sau
al institutiilor publice.

Desfagurarea de activititi politice la nivelul agentilor
economici sau al institutiilor publice este permisda, cu acordul
acestora, numai in campania electorald, in conditiile legii.

In cadrul organizatiilor teritoriale, partidele politice isi pot
organiza structuri care se vor ocupa de problemele specifice unei
anumite categorii sociale sau profesionale.

Libera asociere 1n ceea ce priveste aderarea la un partid este
consfintitd de lege: Nici o persoand nu poate fi constrnsa sd faca
parte sau sa nu faca parte dintr-un partid politic.

Sindicatele (denumite organizatii sindicale) sunt constituite
in scopul apdrarii drepturilor prevdzute in legislatia nationald (in
primul rand Legea nr. 54/2003 publicata in Monitorul Oficial nr. 73
din 5 februarie 2003), in pactele, tratatele si conventiile
internationale la care Romania este parte, precum si in contractele
colective de muncd si promovdrii intereselor profesionale,
economice, sociale, culturale si sportive ale membrilor acestora.
Organizatiile sindicale sunt independente fatd de autoritatile publice,
de partidele politice si de patronate.

Persoanele incadrate in munca si functionarii publici au
dreptul sa constituie organizatii sindicale si sa adere la acestea.
Persoanele care exercita potrivit legii o meserie sau o profesiune in
mod independent, membrii cooperatori, agricultorii, precum §i
persoanele in curs de calificare au dreptul, fara nici o ingradire sau
autorizare prealabila, sa adere la o organizatie sindicala.

Nici o persoand nu poate fi constransa sa faca sau sa nu faca
parte, sa se retragd sau nu dintr-o organizatie sindicald. O persoana
poate face parte in acelasi timp numai dintr-o singurd organizatie
sindicald. Legea nu limiteazd cumulul calititii de asociat in mai
multe ONG-uri.

Persoanele care detin functii de conducere, functii de
demnitate publicd, conform legii, magistratii, personalul militar din
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aparatul Ministerului Apararii Nationale si Ministerului de Interne,
Ministerului Justitiei, Serviciului Roman de Informatii, Serviciului
de Protectie si Paza, Serviciului de Informatii Externe si Serviciului
de Telecomunicatii Speciale, precum si din unititile aflate in
subordinea acestora nu pot constitui organizatii sindicale.

Societitile comerciale se constituie in virtutea Legii nr.
31/1990 in vederea realizarii de acte de comert. Asociatiile si
fundatiile sunt persoane juridice de drept privat fard scop
patrimonial.

Asociatiile si fundatiile pot constitui societati comerciale. De
asemenea, asociatiile si fundatiile pot desfasura orice alte activitati
economice directe, daca acestea au caracter accesoriu si sunt in
stransa legatura cu scopul principal al persoanei juridice.

3. Relatiile cu autoritatile publice

Autoritatile administratiei publice locale vor sprijini
persoanele juridice constituite legal prin:

a) punerea la dispozitia acestora, in functie de posibilitati, a
unor spatii pentru sedii, in conditiile legii;

b) atribuirea, in functie de posibilitati, a unor terenuri in
scopul ridicérii de constructii necesare desfasurarii activitatii lor.

Autoritatile administratiei publice locale intocmesc, la
cererea persoanelor juridice Indreptatite, liste de prioritate pentru
atribuirea imobilelor ca spatii pentru sedii. in cadrul Camerelor
Parlamentului, Administratiei Prezidentiale, aparatului de lucru al
Guvernului, institutiei ~ Avocatul =~ Poporului,  autoritatilor
administrative autonome, ministerelor, al celorlalte organe de
specialitate ale administratiei publice centrale si autoritatilor
administratiei publice locale functioneaza structuri pentru relatia cu
mediul asociativ. Acolo unde asemenea structuri lipsesc, ele se
constituie 1n virtutea Ordonatei nr. 37/2003.
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4. Constituirea si inscrierea asociatiei

Asociatia este subiectul de drept constituit de trei sau mai
multe persoane care, pe baza unei intelegeri, pun in comun si fara
drept de restituire contributia materiald, cunostintele sau aportul lor
in muncd pentru realizarea unor activitati in interes general,
comunitar sau, dupa caz, in interesul lor, personal nepatrimonial.

Legea roméana este mai restrictivd decat alte legi. De
exemplu, in art. 1 din Legea din 1901 asociatia este definita astfel
“asociatia este o conventie prin care doud sau mai multe persoane
pun in comun, in mod permanent, cunostintele sau activitatea lor, in
orice scop mai putin al impartirii beneficiilor.”

4.1. Continutul si forma actului constitutiv si statutului asociatiei

In vederea dobandirii personalitatii juridice, asociatii incheie
actul constitutiv si statutul asociatiei, in forma autentica. Lipsa
formei solemne (autentice) este sanctionatd cu nulitatea absoluta a
actelor incheiate. Actul constitutiv cuprinde, sub sanctiunea nulitatii
absolute:

a) datele de identificare a asociatilor: numele sau denumirea
si, dupa caz, domiciliul sau sediul acestora;

Legea nu prevede ca o conditie sine qua non cetitenia
romand a asociatilor: acestia pot fi (toti sau o parte a acestora)
cetateni straini. Este obligatoriu sa fie minim trei asociati.

b) exprimarea vointei de asociere §i a scopului propus;

Exprimarea vointei de asociere trebuie realizatd de o maniera
precisa putdnd avea urmatoarea formulare: “Prin Procesul-verbal de
constituire din data de..., noi subscrisii, in conformimate cu
Ordonanta Guvernului nr. 26/2000 cu privire la asociatii si fundatii
(cu modificarile ulterioare) si cu Decretul nr. 31/1954 privitor la
persoanele fizice si persoanele juridice, 1n calitate de asociati
/fondatori am hotdrat constituirea unei asociatii in urmatoarele
conditii legale.”
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Scopul asociatiei poate fi diferit, in functie de interesele
asociatilor. Acesta nu trebuie sd incalce ordinea publicd, bunele
moravuri sau si aiba un continut ilegal.

¢) denumirea asociatiei;

La autentificarea actului constitutiv si a statutului asociatiei
se va prezenta dovada eliberati de Ministerul Justitiei privind
disponibilitatea denumirii noii asociatii.

Este interzisd utilizarea in denumirea asociatiilor a unor
sintagme sau cuvinte:

e specifice autoritatilor si institutiilor publice (minister, academie,
institut national)

e specifice unor profesii liberale (barou)

e specifice altor activitati cu reglementari proprii (expert contabil,
executori judecatoresti).

In cazul nerespectdrii dispozitiillor mentionate anterior,
Ministerul Justitiei va refuza eliberarea dovezii disponibilitatii
denumirii.

d) sediul asociatiei;

In ceea ce priveste sediul asociatiei acesta trebuie dovedit.
Asociatii — in numele asociatiei In curs de constituire — pot Incheia
diferite acte pentru dobandirea unui sediu (fie in proprietate: printr-
un act de vanzare-cumpdrare, fie in folosinta: printr-un contract de
locatiune sau de comodat).

e) durata de functionare a asociatiei - pe termen determinat,
cu indicarea expresd a termenului sau, dupa caz, pe termen
nedeterminat;

f) patrimoniul initial al asociatiei; activul patrimonial, 1n
valoare de cel putin dublul salariului minim brut pe economie, la data
constituirii asociatiei, este alcatuit din aportul in natura si/sau in bani
al asociatilor;
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g) componenta nominald a celor dinti organe de conducere,
administrare i control ale asociatiei;

h) persoana sau persoanele Imputernicite si desfagoare
procedura de dobandire a personalitatii juridice;

i) semnaturile asociatilor.
Statutul cuprinde, sub sanctiunea nulitatii absolute:

a) anumite elemente comune cu actul constitutiv: datele de
identificare a asociatilor, exprimarea vointei de asociere si a scopului
propus, denumirea asociatiei, sediul asociatiei, durata de functionare
a asociatiei, patrimoniul initial §i semnaturile asociatilor.

b) explicitarea scopului si a obiectivelor asociatiei;

¢) modul de dobandire si de pierdere a calitatii de asociat;
d) drepturile si obligatiile asociatilor;

e) categoriile de resurse patrimoniale ale asociatiei;

f) atributiile organelor de conducere, administrare §i control
ale asociatiei; de altfel, in lege se subliniazd cd regulile privind
organizarea si functionarea adunarii generale se stabilesc prin statut.

g) destinatia bunurilor, in cazul dizolvdrii asociatiei.

4.2. Etapele necesare constituirii asociatiilor

In principiu, urmatoarele etape trebuie parcurse in vederea
realizarii unei asociatii:
A. Ministerul Justitiei: obtinerea disponibilitatii denumirii asociatiei.
Acte necesare: Cerere tip + Chitantd prin care se dovedeste plata
taxei.

B. Notariat public: autentificarea actului constitutiv si a statutului.
Este recomandat sa se realizeze minimum 4 exemplare autentice din
statut/ act constitutiv.
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C. Bancéd/ CEC: depunerea patrimoniului (echivalentul a cel putin
doua salarii minime brute pe economie).

D. Ministerul sau organul de specialitate al administratiei publice
centrale in a carui sfera de competentad isi desfdsoara activitatea: in
vederea avizului de legalitate. Acte necesare (variaza): Cerere + Act
Constitutiv + Statut + Dovada sediului + disponibilitate + dovada
patromoniu (copii — i originale pentru confruntare).

Avizul autoritdtii administrative competente este consultativ.
Daca asociatia, prin natura scopului sau obiectivelor propuse,
urmeaza sa desfdsoare activitdti pentru care, potrivit legii, sunt
necesare autorizatii administrative prealabile, aceste activitati nu vor
putea fi initiate, sub sanctiunea dizolvarii pe cale judecatoreasca,
decat dupa obtinerea autorizatiilor respective. Aceste autorizatii
prealabile nu confunda cu avizul de legalitate (desi, in cele mai multe
cazuri organul emitent este acelasi).

E. Judecitorie: obtinerea incheierii de acordare a personalitatii
juridice si legalizarea incheierii.

4.3. Dobandirea personalitatii juridice a asociatiei.

Asociatia devine persoana juridica din momentul inscrierii ei
in Registrul asociatiilor si fundatiilor. In termen de 3 zile de la
depunerea cererii de inscriere si a documentelor respective,
judecdtorul desemnat de presedintele instantei verifica legalitatea
acestora si dispune, prin incheiere, inscrierea asociatiei in Registrul
asociatiilor si fundatiilor.

O datd cu efectuarea inscrierii, incheierea prin care s-a
dispus Inscrierea se comunica, din oficiu, organului financiar local in
a carui raza teritoriald se afld sediul asociatiei, pentru evidenta
fiscald, cu mentionarea numarului de inscriere In Registrul
asociatiilor si fundatiilor.

In cazul in care cerintele legale pentru constituirea asociatiei
nu sunt indeplinite, judecatorul, la expirarea termenului de 3 zile de
la depunerea cererii, va cita, in camera de consiliu, pe reprezentantul
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asociatiei, punandu-i in vedere, in scris, sa remedieze neregularitatile
constatate pand la termenul urmator, care nu va fi mai mare de o
sdptamana.

Daca neregularitatile constatate privesc dispozitiile art. 37
alin. (2) din Constitutie, pentru termenul fixat va fi citat si parchetul
de pe langd instanta sesizatd, cdruia i se vor comunica, in copie,
cererea de inscriere impreund cu actul constitutiv si statutul
asociatiei. In acest caz, punerea concluziilor de citre procuror este
obligatorie.

Art. 37 alin. 2 din Constitutie are urmatorul continut:
“partidele sau organizatiile care, prin scopurile ori prin activitatea
lor militeaza impotriva:

o pluralismului politic;

e principiilor statului de drept ori a suveranitatii
e integritatii sau independentei Romdniei

sunt neconstitutionale”.

In situatia in care, la termenul fixat, neregularititile sunt
inlaturate, judecdtorul, ascultind si concluziile procurorului, daca
este cazul, va lua act despre aceasta prin incheiere, dispunand
inscrierea asociatiei in Registrul asociatiilor si fundatiilor.

In cazul in care neregularitatile nu au fost nldturate sau, desi
legal citat, reprezentantul asociatiei lipseste in mod nejustificat,
judecatorul va respinge cererea de inscriere prin Incheiere motivata.

Incheierile previzute in acest articol se vor pronunta in cel
mult 24 de ore de la inchiderea dezbaterilor §i se vor redacta in
termen de cel mult 48 de ore de la pronuntare. Incheierile de
admitere sau de respingere a cererii de inscriere sunt supuse numai
recursului.

In cazul in care procurorul nu a participat la solutionarea
cererii, parchetului pe de langa instanta sesizatd i se vor comunica s$i
copii de pe actul constitutiv si de pe statutul asociatiei, Impreuna cu
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incheierea de admitere ori de respingere a cererii de inscriere, dupa
caz.

Termenul de recurs este de 5 zile si curge de la data
pronuntarii, pentru cei care au fost prezenti, si de la data comunicirii,
pentru cei care au lipsit. Recursul se solutioneaza cu citarea partilor,
in camera de consiliu, de urgenta si cu precadere.

Inscrierea in Registrul asociatiilor si fundatiilor se efectueaza
in ziua ramanerii irevocabile a incheierii de admitere, eliberandu-se,
la cerere, reprezentantului asociatiei sau mandatarului acesteia, un
certificat de inscriere care va cuprinde: denumirea asociatiei, sediul
acesteia, durata de functionare, numarul si data inscrierii in Registrul
asociatiilor si fundatiilor.

In relatiile cu tertii dovada personalititii juridice se face cu
certificatul de inscriere.

4.4. Constituirea de filialele de catre asociatie

Asociatia isi poate constitui filiale, ca structuri teritoriale, cu
un numar minim de 3 membri, organe de conducere proprii $i un
patrimoniu distinct de cel al asociatiei.

Filialele sunt entitdti cu personalitate juridicd, putand
incheia, in nume propriu, acte juridice de administrare si de
conservare, in conditiile stabilite de asociatie prin actul constitutiv al
filialei. Ele pot incheia acte juridice de dispozitie, in numele si pe
seama asociatiei, numai pe baza hotararii prealabile a consiliului
director al asociatiei.

Filiala se constituie prin hotarirea autentificatd a adunarii
generale a asociatiei. Personalitatea juridica se dobandeste de la data
inscrierii filialei in Registrul asociatiilor si fundatiilor.

In vederea inscrierii filialei, reprezentantul asociatiei va
depune cererea de inscriere, impreuna cu hotirarea de constituire a
filialei si cu actele doveditoare ale sediului si patrimoniului initial, la
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judecdtoria in a cérei circumscriptie teritoriald urmeaza sa-si aiba
sediul filiala.

5. Constituirea si inscrierea fundatiei

Fundatia este subiectul de drept infiintat de una sau mai
multe persoane care, pe baza unui act juridic intre vii ori pentru
cauza de moarte, constituie un patrimoniu afectat, In mod permanent
si irevocabil, realizérii unui scop de interes general sau, dupa caz,
comunitar.

5.1. Forma si continutul actului constitutiv

In vederea dobandirii personalitatii juridice, fondatorul sau,
dupa caz, fondatorii Incheie actul constitutiv si statutul fundatiei, n
forma autenticd, sub sanctiunea nulitatii absolute.

Actul constitutiv al fundatiei cuprinde, sub sanctiunea
nulitétii absolute:

a) datele de identificare a fondatorului sau, dupa caz, a fondatorilor:
numele sau denumirea si, dupa caz, domiciliul sau sediul acestora;

b) scopul fundatiei;

¢) denumirea fundatiei; precizarile realizate la asociatii sunt valabile
si pentru fundatii;

d) sediul fundatiei;

e) durata de functionare a fundatiei - pe termen determinat, cu
indicarea expresd a termenului sau, dupd caz, pe termen
nedeterminat;

f) patrimoniul initial al fundatiei;

Activul patrimonial initial al fundatiei trebuie sa includa
bunuri in naturd sau in numerar, a caror valoare totald sa fie de cel
putin 100 de ori salariul minim brut pe economie, la data constituirii
fundatiei.
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Prin derogare de la prevederile aratate anterior, in cazul
fundatiilor al céror scop exclusiv, sub sanctiunea dizolvarii pe cale
judecitoreasca, este efectuarea operatiunilor de colectare de fonduri
care sd fie puse la dispozitia altor asociatii sau fundatii, in vederea
realizarii de programe de catre acestea din urma, activul patrimonial
initial poate avea o valoare totald de cel putin 20 de ori salariul
minim brut pe economie.

g) componenta nominald a celor dintdi organe de conducere,
administrare si control ale fundatiei ori regulile pentru desemnarea
membrilor acestor organe;

h) persoana sau persoancle imputernicite sa desfasoare procedura de
dobandire a personalitatii juridice;

i) semnaturile fondatorului sau, dupa caz, ale fondatorilor.
Statutul cuprinde, sub sanctiunea nulitatii absolute:

a) elementele aratate si in cuprinsul actului constitutiv, si anume:
datele de identificare a fondatorului, scopul, denumirea, sediul,
durata de functionare, patrimoniul initial si semnéturile fondatorului
sau, dupa caz, ale fondatorilor.

b) explicitarea scopului si a obiectivelor fundatiei;
¢) categoriile de resurse patrimoniale ale fundatiei;

d) atributiile organelor de conducere, administrare §i control ale
fundatiei;

e) procedura de desemnare si de modificare a componentei organelor
de conducere, administrare §i control, pe parcursul existentei
fundatiei;

f) destinatia bunurilor, in cazul dizolvarii fundatiei.

5.2. Dobandirea personalititii juridice.

In ceea ce priveste etapele care trebuie parcurse pentru
dobandirea personalititii juridice ele sunt aceleasi ca si la asociatii.
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Fundatia dobandeste personalitate juridica prin inscrierea sa
in Registrul asociatiilor si fundatiilor aflat la grefa judecatoriei in a
carei circumscriptie teritoriala isi are sediul.

Cererea de inscriere va fi insotitd de urmatoarele documente:
a) actul constitutiv;
b) statutul;
¢) acte doveditoare ale sediului si patrimoniului initial.

d) avizul ministerului sau organului de specialitate al administratiei
publice centrale Tn a carui sferd de competentd isi desfisoara
activitatea.

Oricare dintre membrii fondatori, pe baza imputernicirii date
in actul constitutiv, poate formula o cerere de Inscriere a asociatiei in
Registrul asociatiilor si fundatiilor aflat la grefa judecatoriei in a
carei circumscriptie teritoriala urmeaza sa-si aiba sediul.

Procedurile referitoare la judecaarea cererii de acordare a
personalitatii juridice sunt pe deplin aplicabile si fundatiilor
(termenele, rolul procurorului etc).

Controlul ministerului public se realiza si sub vechea
reglementare (Legea nr. 21/1924). Hotararea pronuntatd intr-o cauza
(Inregistrarea ca persoand juridicd a unei fundatii) este nelegald si
supusa casarii dacd s-a pronuntat in conditiile in care reprezentantul
ministerului public nu si-a prezentat confluziile (CSJ, s.civ., dec. nr.
2321/1998, in Dreptul, nr. 4/1999, p. 152).

5.3. Constituirea de filiale de catre fundatie

Fundatia isi poate constitui filiale, ca structuri teritoriale, pe
baza hotararii autentificate a consiliului director, prin care le este
alocat cate un patrimoniu. Filiala este condusa de un consiliu director
propriu, alcatuit din cel putin 3 membri.

Filialele sunt entitati cu personalitate juridicd, putand
incheia, in nume propriu, acte juridice de administrare si de
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conservare, in conditiile stabilite de fundatie prin actul constitutiv al
filialei. Ele pot incheia acte juridice de dispozitie, in numele si pe
seama fundatiei, numai pe baza hotararii prealabile a consiliului
director al fundatiei.

In vederea inscrierii filialei, reprezentantul asociatiei va
depune cererea de inscriere, impreuna cu hotararea de constituire a
filialei si cu actele doveditoare ale sediului si patrimoniului initial, la
judecatoria in a cérei circumscriptie teritoriald urmeaza sa-si aiba
sediul filiala.

Mostenitorii §i creditorii personali ai fondatorilor au fata de
fundatie aceleasi drepturi ca si in cazul oricarei alte liberalitati facute
de fondator.

Dupa 1inscrierea fundatiei in Registrul asociatiilor si
fundatiilor, nici fondatorii si nici mostenitorii lor nu pot revoca actul
constitutiv. De asemenea, dupa inscriere, actul constitutiv nu mai
poate fi atacat nici de citre creditorii personali ai fondatorilor.

Daca fundatia dobandeste personalitate juridica dupd decesul
fondatorului, efectele liberalitatilor facute in favoarea fundatiei
anterior constituirii ei se vor produce de la data actului constitutiv,
pentru fundatiile Infiintate prin acte intre vii, si de la data mortii
testatorului, pentru fundatiile infiintate prin testament.
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Cap. III. Organizarea si functionarea asociatiilor si
a fundatiilor

1. Organizarea si functionarea asociatiei
Organele asociatiei sunt:

A) adunarea generala;

B) consiliul director;

C) cenzorul sau, dupa caz, comisia de cenzori.

A. Adunarea generald este organul de conducere, alcatuit din
totalitatea asociatilor.

Competenta adundrii generale cuprinde:
a) stabilirea strategiei si a obiectivelor generale ale asociatiei;

b) aprobarea bugetului de venituri si cheltuieli si a bilantului
contabil;

¢) alegerea si revocarea membrilor consiliului director;

d) alegerea si revocarea cenzorului sau, dupa caz, a membrilor
comisiei de cenzori;

e) infiintarea de filiale;
f) modificarea actului constitutiv si a statutului;

g) dizolvarea si lichidarea asociatiei, precum si stabilirea destinatiei
bunurilor ramase dupa lichidare;

h) orice alte atributii prevazute in lege sau in statut.

Adunarea generala se intruneste cel putin o datd pe an si are
drept de control permanent asupra consiliului director si asupra
cenzorului.
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In ceea ce priveste dreptul de vot (conflictul de interese),
actuala legislatie trateazd problema de o maniera asemanatoare
societdtilor comerciale. Asociatul care, intr-o anumitd problema
supusd hotararii adundrii generale, este interesat personal sau prin
sotul sdu, ascendentii sau descendentii sdi, rudele in linie colaterala
sau afinii sdi pana la gradul al patrulea inclusiv nu va putea lua parte
la deliberare si nici la vot.

Asociatul care incalca dispozitiile referitoare la conflictul de
interese este raspunzitor de daunele cauzate asociatiei dacd fara
votul sdu nu s-ar fi putut obtine majoritatea ceruta.

Hotéararile luate de adunarea generald, in limitele legii, ale
actului constitutiv si/sau ale statutului sunt obligatorii chiar §i pentru
asociatii care nu au luat parte la adunarea generald sau au votat
impotriva.

Hotararile adunarii generale, contrare legii, actului
constitutiv sau dispozitiilor cuprinse in statut, pot fi atacate n justitie
de catre oricare dintre asociatii care nu au luat parte la adunarea
generald sau care au votat impotriva si au cerut sa se insereze aceasta
in procesul-verbal de sedinta, In termen de 15 zile de la data cand au
luat cunostinta despre hotarare sau de la data cand a avut loc sedinta,
dupa caz.

Cererea de anulare se solutioneaza in camera de consiliu de
catre judecitoria in circumscriptia cdreia asociatia isi are sediul.
Hotararea instantei este supusa numai recursului.

B. Consiliul director asigura punerea in executare a
hotararilor adunarii generale.

Consiliul director poate fi alcatuit si din persoane din afara
asociatiei, in limita a cel mult o patrime din componenta sa.

In exercitarea competentei sale, consiliul director:

a) prezintd adunarii generale raportul de activitate pe
perioada anterioard, executarea bugetului de venituri si cheltuieli,
bilantul contabil, proiectul bugetului de venituri si cheltuieli si
proiectul programelor asociatiei;
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b) incheie acte juridice in numele si pe seama asociatiei;

c¢) aproba organigrama si politica de personal ale asociatiei,
daca prin statut nu se prevede altfel;

d) indeplineste orice alte atributii prevdzute in statut sau
stabilite de adunarea generala;

e) schimbarea sediului poate fi hotaratd de catre consiliul
director, daca aceasta atributie este prevazuta expres in statut.

Regulile generale privind organizarea si functionarea
consiliului director se stabilesc prin statut. Consiliul director isi poate
elabora un regulament intern de functionare.

Nu poate fi membru al consiliului director, iar daca era,
pierde aceasta calitate orice persoand care ocupa o functie de
conducere in cadrul unei institutii publice, dacd asociatia respectiva
are ca scop sprijinirea activitatii acelei institutii publice.

Dispozitiile referitore la abtinerea de la vot in cazul
conflictului de interese se aplicd in mod corespunzitor si membrilor
consiliului director. Deciziile consiliului director, contrare legii,
actului constitutiv sau statutului asociatiei pot fi atacate in justitie.

Consiliul director poate imputernici una sau mai multe
persoane cu functii executive, inclusiv persoane care nu au calitatea
de asociat ori sunt straine de asociatie, pentru a:

e incheia acte juridice in numele §i pe seama asociatiei

e indeplini orice alte atributii previzute in statut sau stabilite de
adunarea generala.

C. Cenzorul asigura controlul financiar intern al asociatiei.

Pentru asociatiile cu mai mult de 100 de membri nscrisi
pana la data intrunirii ultimei adundri generale, controlul financiar
intern se exercita de catre o comisie de cenzori.

In realizarea competentei sale cenzorul sau, dupd caz,
comisia de cenzori:
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a) verificd modul in care este administrat patrimoniul asociatiei;
b) intocmeste rapoarte si le prezinta adundrii generale;
¢) poate participa la sedintele consiliului director fara drept de vot;

d) indeplineste orice alte atributii prevazute in statut sau stabilite de
adunarea generala.

Comisia de cenzori este alcatuitd dintr-un numar impar de
membri, din care majoritatea este formata din asociati. Membrii
consiliului director nu pot fi cenzori. Cel putin unul dintre cenzori
trebuie sa fie contabil autorizat sau expert contabil, in conditiile legii.

Regulile generale de organizare si functionare ale comisiei
de cenzori se aprobda de adunarea generala. Comisia de cenzori isi
poate elabora un regulament intern de functionare.

In functionarea sa, asociatia apeleaza la urmatoarele forme
de venituri:

a) cotizatiile membrilor;

b) dobanzile si dividendele rezultate din plasarea sumelor
disponibile, 1n conditii legale;

c¢) dividendele societatilor comerciale infiintate de asociatii;

Dividendele obtinute de asociatii din activitatile acestor
societdti comerciale, dacd nu se reinvestesc In aceleasi societati
comerciale, se folosesc in mod obligatoriu pentru realizarea scopului
asociatiei.

d) venituri realizate din activitati economice directe;
e) donatii, sponsorizari sau legate;
f) resurse obtinute de la bugetul de stat si/sau de la bugetele locale;

g) alte venituri prevazute de lege.
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2. Organizarea si functionarea fundatiei

Organele fundatiei sunt:
a) consiliul director;
b) cenzorul sau, dupa caz, comisia de cenzori.

Consiliul director al fundatiei este organul de conducere si
de administrare al acesteia.

Consiliul director asigura realizarea scopului si obiectivelor
fundatiei, exercitand urmatoarele atributii:

a) stabilirea strategiei generale si a programelor fundatiei;

b) aprobarea bugetului de venituri si cheltuieli si a bilantului
contabil;

c) alegerea si revocarea cenzorului sau, dupd caz, a membrilor
comisiei de cenzori;

d) infiintarea de filiale;

e) incheierea de acte juridice, in numele §i pe seama fundatiei;

f) executarea bugetului de venituri si cheltuieli;

g) aprobarea organigramei si a strategiei de personal ale fundatiei;
h) modificarea statutului fundatiei;

i) indeplinirea oricaror alte atributii prevazute in lege sau in statut.

Regulile generale privind organizarea s§i functionarea
consiliului director se stabilesc prin statut. Consiliul director 1si poate
elabora un regulament intern de functionare.

Prevederile referitoare la conflictul de interese ale membrilor
fondatori se aplicd in mod corespunzdtor si in ceea ce priveste
membrii consiliului director. Deciziile contrare legii, actului
constitutiv sau statutului fundatiei pot fi atacate in justitie, de
fondator sau de oricare dintre membrii consiliului director care a
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lipsit sau a votat impotrivd si a cerut sd se insereze aceasta in
procesul-verbal de sedinta.

Schimbarea scopului fundatiei se face numai de cétre
fondator sau de majoritatea fondatorilor in viatd. Dacad nici unul
dintre fondatori nu mai este in viatd, schimbarea scopului fundatiei
se face numai cu Intrunirea votului a patru cincimi din numaérul
membrilor consiliului director.

In toate cazurile schimbarea scopului fundatiei se poate face
numai daca acesta a fost realizat in totalitate sau in cea mai mare
parte ori dacd acesta nu mai poate fi indeplinit.

Consiliul director poate imputernici una sau mai multe
persoane cu functii executive, inclusiv persoane care nu au calitatea
de asociat ori sunt strdine de asociatie, pentru a exercita activitatile
necesare fundatiei precum incheierea de acte acte juridice sau alte
atributii desemnate prin statut sau lege.

Consiliul director se compune din cel putin 3 membri
desemnati de fondator sau, dupa caz, de fondatori, la momentul
constituirii fundatiei.

In cazul in care, pe parcursul functionarii fundatiei,
componenta consiliului director nu se poate modifica in conditiile
stabilite de statut, instanta va desemna, pe cale de ordonantd
presedintiald, la cererea oricarei persoane interesate, persoanele care
vor intra In componenta consiliului director.

Comisia de cenzori este alcatuitd dintr-un numar impar de
membri.

In cazul in care actul constitutiv nu cuprinde componenta
nominald a celor dintdi organe ale fundatiei, ci numai regulile
stabilite de fondatori pentru desemnarea membrilor acestora si daca
nici unul dintre fondatori nu mai este in viatd la data constituirii
fundatiei, instanta va desemna, pe cale de ordonanta presedintiala, la
cererea oricarei persoane interesate, persoanele care vor intra in
componenta consiliului director.
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In ceea ce priveste veniturile fundatiei — ele sunt aceleasi ca
si la asociatie — mai putin cotizatia.

3. Modificarea actului constitutiv si a statutului asociatiei
/fundatiei

Problema modificarii actului constitutiv poate fi tratatd si
separat de organizarea si functionarea entitatilor analizate. De cele
mai multe ori modificarea actului constitutiv si a statutului intervine
in mod voluntar in urma unor discutii dintre asociati referitoare la:

a) modificarea duratei (transformarea acesteia din
determinata In nedeterminata sau invers);

b) aparitia unor oportunitati inexistente la data constituirii
asociatiei/fundatiei si care sunt prevazute printre scopurile acesteia;
dar pot aparea si modificari determinate de adoptarea unor modificari
legislative care impun in mod imperativ modificarea actului
constitutiv/ statutului.

Modificarea actului constitutiv = si/sau a  statutului
asociatiei/fundatiei se face prin inscrierea modificarii in Registrul
asociatiilor si fundatiilor aflat la grefa judecdtoriei In a carei
circumscriptie teritoriald 1si are sediul asociatia/ fundatia.

Cererea de inscriere a modificarii va fi insotita de procesul-
verbal al adunarii generale, in forma autentificata, iar 1n cazul
modificarii sediului, de procesul-verbal al sedintei consiliului
director, in forma autentificata, in situatia in care aceasta atributie a
fost prevazuta expres in statut. In cazul fundatiei, cererea de inscriere
a modificarii va fi insotita de decizia unicului fondator sau de decizia
fondatorilor.

Demersurile pentru autentificarea procesului-verbal si
inscrierea modificarii se intreprind de consiliul director. Pentru
efectuarea formalitatilor la notarul public nu este necesara prezenta
altor persoane decat aceea a membrilor consiliului director sau a
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unora dintre ei, desemnati de adunarea generald ori de consiliul
director, dupa caz.

Mentiunea privitoare la schimbarea sediului se va opera,
daca este cazul, atdt in Registrul asociatiilor si fundatiilor de la grefa
judecétoriei in a carei circumscriptie se afla vechiul sediu, cat si in
Registrul asociatiilor si fundatiilor aflat la grefa judecitoriei in a
cirei circumscriptie se afld noul sediu. In acest scop, o copie de pe
incheierea prin care s-a dispus schimbarea sediului va fi comunicata,
din oficiu, judecatoriei 1n circumscriptia céreia asociatia/fundatia
urmeaza sa-si aiba noul sediu.

4. Asociatiile si fundatiile recunoscute ca fiind de utilitate
publica

Prin utilitate publica se intelege orice activitate care vizeaza
atingerea unor scopuri benefice in domenii de interes public general
si/sau comunitar.

O asociatie sau fundatie poate fi recunoscutd de catre
Guvernul Romaniei ca fiind de utilitate publica, daca sunt intrunite
cumulativ urmatoarele conditii:

a) activitatea acesteia se desfagoara in interes general sau comunitar,
dupa caz, si functioneaza cel putin 3 ani, anterior datei depunerii
cererii privind recunoasterea statutului de utilitate publica;

b) a realizat majoritatea obiectivelor stabilite;

¢) prezintd un raport de activitate din care sa rezulte desfasurarea
unei activitati anterioare semnificative, prin derularea unor programe
ori proiecte specifice scopului sidu, Insotit de situatiile financiare
anuale si de bugetele de venituri si cheltuieli pe ultimii 3 ani anteriori
datei depunerii cererii privind recunoasterea statutului de utilitate
publica;
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d) valoarea activului patrimonial pe fiecare dintre cei 3 ani anteriori
este cel putin egald cu valoarea patrimoniului initial.

Guvernul Romaniei, prin organul sau de specialitate, poate,
la propunerea autoritdtii administrative competente, sd acorde o
dispensa de la indeplinirea conditiilor prevazute la lit. a) si b), daca:

a) asociatia sau fundatia solicitanta a rezultat din fuziunea a doua sau
mai multe asociatii ori fundatii preexistente; si

b) fiecare dintre asociatiile sau fundatiile preexistente ar fi indeplinit
cele doud conditii, daci ar fi formulat solicitarea in mod independent.

Recunoasterea unei asociatii sau a unei fundatii de utilitate
publica se face prin hotirare a Guvernului. in acest scop, asociatia
sau fundatia interesatd adreseaza o cerere ministerului sau organului
de specialitate al administratiei publice centrale in a carui sferd de
competenta isi desfasoara activitatea.

Cererea de recunoastere a utilitatii publice va fi Insotita, pe
langa dovada indeplinirii conditiilor, de urmatoarele documente:

a) copii de pe actul constitutiv si de pe statutul asociatiei sau
fundatiei;

b) copie de pe dovada dobandirii personalitatii juridice;

c¢) dovada privind bonitatea asociatiei sau fundatiei, emisa de banca
la care are deschis contul;

d) copie de pe dovada privind situatia juridica a sediului asociatiei si
fundatiei;

e) numele si adresa persoanelor fizice, respectiv denumirea si sediul
persoanelor juridice cu care asociatia sau fundatia colaboreazd in
mod frecvent In vederea realizarii obiectului sau de activitate pentru
care aceasta solicitd recunoasterea statutului de utilitate publica.

Conflictele de competenta aparute intre autoritatile publice
privind inregistrarea cererii se solutioneazd, la sesizarea oricéreia
dintre parti, de catre organul de specialitate din aparatul de lucru al
Guvernului care are competente in domeniul vietii asociative, in
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termen de 15 zile de la data inregistrarii sesizarii. In cazul aparitiei
unui conflict de competentd, perioada prevazutd pentru examinarea
cererii de recunoastere a utilitatii publice se prelungeste cu perioada
necesara solutionarii acestui conflict.

In vederea solutionarii conflictului autorititile publice din
domeniul de activitate al asociatiei/fundatiei sunt obligate sa puna la
dispozitie organului de specialitate din aparatul de lucru al
Guvernului toate informatiile necesare rezolvarii acestuia. Ordinul
conducatorului organului de specialitate din cadrul aparatului de
lucru al Guvernului este definitiv.

Autoritatea administrativd competentd este obligatd ca, in
termen de 60 de zile, sd examineze cererea si indeplinirea conditiilor
prevazute de lege, inclusiv prin solicitarea de informatii de la
persoanele fizice sau persoanele juridice cu care asociatia sau
fundatia colaboreazia in mod frecvent. In cazul in care constati
indeplinirea acestor conditii, autoritatea administrativi competenta
va propune Guvernului Romaéniei recunoasterea. In caz contrar,
aceasta va transmite persoanelor juridice solicitante un raspuns
motivat, in termen de 30 de zile de la data luarii deciziei.

In cel mult 90 de zile de la data depunerii cererii, precum si a
tuturor documentelor necesare luarii deciziei, Guvernului Romaniei
decide asupra propunerii de recunoastere. Dacd propunerea se
respinge, solutia va fi comunicatd asociatiei sau fundatiei de catre
autoritatea administrativd la care s-a inregistrat cererea de
recunoastere, in termen de 120 de zile de la data depunerii cererii si a
documentelor necesare luarii deciziei.

La nivelul fiecarui minister sau al celorlalte organe ale
administratiei publice centrale competente si examineze cererile
pentru recunoasterea statutului de utilitate publica se vor adopta, in
baza Ordonatei Guvernului nr. 26/2000, norme proprii care sa
stabileascd si criteriile specifice de acordare a statutului,
corespunzatoare fiecarui domeniu de activitate.

Exemplu:
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Criteriul de acordare a statutului de utilitate publica
asociatiilor, fundatiilor si federatiilor care desfasoara activitati din
sfera de competenta a Ministerului Culturii si Cultelor (din 26 mai
2003, publicat iIn Monitorul Oficial, partea I, nr. 383 din 3 iunie
2003).

Recunoasterea utilitatii publice se face pe durata
nedeterminata.

In cazul in care asociatia sau fundatia nu mai indeplineste
una sau mai multe dintre conditiile care au stat la baza recunoasterii
utilitatii publice, Guvernul, la propunerea autoritatii administrative
competente sau a Ministerului Justitiei, va retrage actul de
recunoastere prin adoptarea unei hotérari in acest sens.

Retragerea va interveni si 1In situatia neindeplinirii
obligatiilor referitoare la cheltuiala fondurilor rovenite de la bugetul
de stat sau de la bugetele locale.

Imprejuririle de neindeplinire a conditiilor pot fi sesizate
autoritatii administrative competente, Ministerului Justitiei sau
Guvernului de cétre orice persoana fizicd sau persoand juridica
interesata.

In cazul dizolvarii asociatiei sau fundatiei recunoscute ca
fiind de utilitate publica, bunurile ramase in urma lichidarii se vor
repartiza, prin hotarare a Guvernului, catre alte asociatii ori fundatii
cu scop similar sau catre institutii publice.

Litigiile referitoare la recunoasterea utilititii publice a
asociatiilor si fundatiilor interesate se solutioneazd potrivit Legii
contenciosului administrativ (Legea nr. 29/1990) cu modificarile
ulterioare.

Drepturi si obligatii

Recunoasterea utilitdtii publice conferd asociatiei sau
fundatiei urmatoarele drepturi:
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a) dreptul de a i se concesiona servicii publice fara caracter
comercial, in conditiile legii;

b) dreptul la resurse provenite din bugetul de stat si din
bugetele locale, dupa cum desfasoara activitati in interes general sau
al colectivitatilor locale, astfel:

1. de la bugetul de stat, prin bugetele ministerelor sau ale
altor organe ale administratiei publice centrale in a cdror sferd de
competenta isi desfisoara activitatea;

2. de la bugetele locale, in limita sumelor aprobate de
consiliile locale.

Sumele prevazute anterior vor fi prevazute in bugetele
anuale ale ministerelor, ale celorlalte organe ale administratiei
publice centrale sau ale consiliilor locale, dupa caz

c) dreptul de a mentiona 1n toate documentele pe care le
intocmeste cd asociatia sau fundatia este recunoscutd ca fiind de
utilitate publica.

De asemenea, recunoasterea utilitatii publice confera
asociatiei/fundatiei urmatoarele obligatii:

a) obligatia de a mentine cel putin nivelul activitatii si
performantele care au determinat recunoasterea;

b) obligatia de a comunica autorititii administrative
competente orice modificari ale actului constitutiv si ale statutului,
precum si rapoartele de activitate si bilanturile anuale; autoritatea
administrativa are obligatia sa asigure consultarea acestor documente
de cétre orice persoana interesata;

c) obligatia de a publica in extras, in termen de 3 luni de la
incheierea anului calendaristic, rapoartele de activitate si situatiile
financiare anuale in Monitorul Oficial al Romaniei, Partea a IV-a,
precum si in Registrul national al persoanelor juridice fard scop
patrimonial. Modelul extrasului situatiilor financiare se va aproba
prin ordin al ministrului finantelor publice.
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Asociatia sau fundatia recunoscutd ca fiind de utilitate
publicé isi deschide un cont bancar special pentru resursele primite
de la bugetul de stat sau de la bugetul local iar cheltuielile din aceste
resurse se evidentiaza distinct.

Sumele primite de la bugetul de stat sau de la bugetele
locale, planificate a se cheltui in cursul anului si rimase neutilizate la
finele anului in contul asociatiei sau al fundatiei, se restituie de catre
aceasta la bugetele de la care au fost primite, in primele 5 zile
lucritoare ale anului urmaétor.

Sumele alocate pentru proiecte ce se intind pe perioada a doi
sau mai multi ani se vor reporta la finele anului si vor putea fi
folosite in continuare pentru destinatia pentru care au fost alocate
initial.

Modul de utilizare a sumelor acordate de la bugetul de stat
sau de la bugetele locale este supus controlului, potrivit legislatiei in
vigoare.

5. Dizolvarea si lichidarea asociatiilor si fundatiilor

Dizolvarea
Asociatiile se dizolva:
a) de drept;
Asociatia se dizolva de drept prin:
e implinirea duratei pentru care a fost constituita;

e realizarea sau, dupa caz, imposibilitatea realizarii scopului pentru
care a fost constituitd, daca in termen de 3 luni de la constatarea
unui astfel de fapt nu se produce schimbarea acestui scop;

e imposibilitatea constituirii adunarii generale sau a constituirii
consiliului director In conformitate cu statutul asociatiei, daca
aceastd situatie dureazd mai mult de un an de la data la care,
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potrivit statutului, adunarea generald sau, dupa caz, consiliul
director trebuia constituit;

e reducerea numarului de asociati sub limita fixatd de lege, daca
acesta nu a fost complinit timp de 3 luni.

Constatarea dizolvarii se realizeazd prin hotéararea
judecétoriei In a cérei circumscriptie se afld sediul asociatiei, la
cererea oricarei persoane interesate.

b) prin hotararea judecatoriei sau a tribunalului, dupa caz;

Asociatia se dizolva, prin hotarare judecatoreasca, la cererea
oricdrei persoane interesate:

e cand scopul sau activitatea asociatiei a devenit ilicitd sau
contrara ordinii publice;

e cand realizarea scopului este urmarita prin mijloace ilicite sau
contrare ordinii publice;

e cand asociatia urmareste un alt scop decat cel pentru care s-a
constituit;

e cand asociatia a devenit insolvabila;
e 1in cazul in care nu a obtinut autorizatii administrative prealabile.

Instanta competentd sd hotarasca dizolvarea este judecatoria
in circumscriptia careia asociatia 1si are sediul.

¢) prin hotararea adunarii generale.

Asociatia se poate dizolva si prin hotardrea adunarii
generale. In termen de 15 zile de la data sedintei de dizolvare,
procesul-verbal, in forma autentica, se depune la judecatoria in a
carei circumscriptie teritoriald isi are sediul, pentru a fi inscris 1n
Registrul asociatiilor si fundatiilor.

Fundatiile se dizolva:
a) de drept;
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Fundatia se dizolva de drept la implinirea duratei pentru care
a fost constituitd sau in cazul realizérii sau, dupa caz, imposibilitatii
realizarii scopului pentru care a fost constituitd, daca in termen de 3
luni de la constatarea unui astfel de fapt nu se produce schimbarea
acestui scop, precum s$i in situatia imposibilitatii constituirii
consiliului director In conformitate cu statutul fundatiei, daca aceasta
situatie dureaza mai mult de un an de la data la care, potrivit
statutului, consiliul director trebuia constituit.

Constatarea dizolvarii se realizeaza prin hotéararea
judecatoriei in a carei circumscriptie se afld sediul asociatiei, la
cererea oricdrei persoane interesate.

b) prin hotararea judecatoriei.

Dizolvarea fundatiei prin hotarare judecatoreasca se face in
conditiile art. 56, care se aplica n mod corespunzator,

e in termen de 15 zile de la data sedintei de dizolvare, procesul-
verbal, In forma autenticd, se depune la judecatoria in a carei
circumscriptie teritoriala isi are sediul, pentru a fi inscris in
Registrul asociatiilor si fundatiilor;

e nerespectarea dispozitiilor referitoare la fundatiile al caror scop
exclusiv este efectuarea operatiunilor de colectare de fonduri
care sd fie puse la dispozitia altor asociatii sau fundatii, in
vederea realizarii de programe de catre acestea din urma.

Efectele dizolvarii

In cazul dizolvarii asociatiei sau fundatiei, bunurile ramase
in urma lichidarii nu se pot transmite catre persoane fizice.

Aceste bunuri pot fi transmise cétre persoane juridice de
drept privat sau de drept public cu scop identic sau asemanator,
printr-o procedura stabilitd in statutul asociatiei sau al fundatiei.

Daca in termen de 6 luni de la terminarea lichidarii
lichidatorii nu au reusit sa transmita bunurile citre persoane juridice
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de drept privat sau de drept public cu scop identic sau asemanator,
precum si In cazul In care statutul asociatiei sau al fundatiei nu
prevede o procedura de transmitere a bunurilor ori dacd prevederea
este contrara legii sau ordinii publice, bunurile ramase dupa lichidare
vor fi atribuite de instanta competenta unei persoane juridice cu scop
identic sau asemanator.

In cazul 1n care asociatia sau fundatia a fost dizolvata pentru
motive determinate de chiar scopul ilegal al asociatiei, si anume:

a) cand scopul sau activitatea asociatiei a devenit ilicitd sau
contrara ordinii publice;

b) cand realizarea scopului este urmarita prin mijloace ilicite
sau contrare ordinii publice;

¢) cand asociatia urmareste un alt scop decat cel pentru care
s-a constituit.

Bunurile ramase dupa lichidare vor fi preluate de cétre stat,
prin Ministerul Finantelor, sau, dupa caz, de comuna sau orasul in a
carui raza teritoriald asociatia sau fundatia isi avea sediul, daca
aceasta din urma era de interes local.

Data transmiterii bunurilor este cea a Intocmirii procesului-
verbal de predare-preluare, dacd prin acesta nu s-a stabilit o data
ulterioara.

Lichidarea asociatiilor si fundatiilor

In cazurile de dizolvare de drept, prin hotirare
judecdtoreascd pentru motive de ilegalitate a scopurilor
asociatiei/fundatiei lichidatorii vor fi numiti prin insdsi hotdrarea
judecatoreasca.

In cazul dizolvarii prin hotirdrea adundrii generale,
lichidatorii vor fi numiti de catre adunarea generald, sub sanctiunea
lipsirii de efecte juridice a hotararii de dizolvare.
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In toate cazurile, mandatul consiliului director inceteazi o
data cu numirea lichidatorilor.

Lichidatorii vor putea fi persoane fizice sau persoane
juridice. Reprezentantii permanenti - persoane fizice ale persoanei
juridice lichidatoare - trebuie sa fie lichidatori autorizati, in conditiile
legii.

Imediat dupa intrarea lor in functie, lichidatorii vor face
inventarul si vor incheia un bilant care sd constate situatia exactd a
activului si pasivului asociatiei sau ale fundatiei.

Lichidatorii sunt obligati sd primeascd si sa pastreze
registrele si orice alte acte ale asociatiei sau fundatiei. De asemenea,
ei vor tine un registru cu toate operatiunile lichidarii in ordinea datei
acestora.

Lichidatorii isi indeplinesc mandatul sub controlul
cenzorilor. Lichidatorii sunt obligati sd continue operatiunile juridice
in curs, sid Incaseze creantele, sa plateascd creditorii si, daca
numerarul este insuficient, sa transforme si restul activului in bani,
procedand la vanzarea prin licitatie publicd a bunurilor mobile si
imobile.

Lichidatorii pot realiza numai acele operatiuni noi care sunt
necesare finalizarii celor aflate in curs.

Suma cuvenitd creditorului cunoscut care refuzd sa
primeasca plata creantei sale se va consemna in contul sau.

Daca plata creantei nu se poate face imediat sau atunci cand
creanta este contestatd, lichidarea nu se va declara terminatd inainte
de a se garanta creditorii.

In orice caz, lichidatorii nu pot incheia operatiunile si nu pot
remite celor in drept contul gestiunii decat dupd expirarea unui
termen de 6 luni de la publicarea dizolvarii asociatiei sau fundatiei.

Lichidatorii raspund solidar pentru daunele cauzate
creditorilor din culpa lor. Atat fatd de asociatie sau fundatie, cat si
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fatd de asociati sau, dupd caz, fondatori, lichidatorii sunt supusi
regulilor mandatului.

Dupa terminarea lichidarii, lichidatorii sunt obligati ca in
termen de doud luni sd depund bilantul, registrul jurnal si un
memorandum, declardnd operatiunile de lichidare la Registrul
asociatiilor si fundatiilor al judecatoriei in a cdrei circumscriptie
teritoriald 1si are sediul asociatia sau fundatia.

Lichidatorii sunt obligati sa indeplineasca toate procedurile
pentru publicarea lichidarii si radierea asociatiei sau fundatiei din
Registrul asociatiilor si fundatiilor. Publicarea lichidarii se face prin
afisarea la usa instantei in a cérei circumscriptie teritoriala isi are
sediul persoana juridicd, in termen de doud luni de la terminarea
lichidarii.

Daca in termen de 30 de zile libere de la depunerea
bilantului nu se inregistreaza nici o contestatie, bilantul se considera
definitiv aprobat si lichidatorii, cu autorizarea judecatoriei, vor
remite celor in drept bunurile si sumele ramase de la lichidare,
impreund cu toate registrele si actele asociatiei sau fundatiei si ale
lichidarii. Numai dupd aceasta lichidatorii vor fi considerati
descarcati si li se va elibera, in acest scop, un act constatator.

Contestatiile la bilantul lichidatorilor se pot formula de orice
persoana interesatd la judecatoria in a carei circumscriptie teritoriala
se afld sediul persoanei juridice lichidate. Toate contestatiile se
solutioneaza printr-o singura hotdrare. Sentinta pronuntatd de
judecitorie este executorie i este supusa numai recursului.

Dupa terminarea lichidarii, lichidatorii trebuie si ceara
radierea asociatiei sau fundatiei din Registrul asociatiilor si
fundatiilor. Asociatia sau fundatia inceteazd a avea fiintd la data
radierii din Registrul asociatiilor si fundatiilor.
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Cap. IV. Programe sociale si evaluarea lor

Evaluarea programelor sociale constituie un domeniu nou,
care s-a bucurat 1nsd de mare interes din partea cercetatorilor,
practicienilor, finantatorilor, factorilor de decizie. Interesul si nevoia
crescandd de evaluare, fondurile alocate programelor sociale si
educationale si cercetarii evaluative au stimulat dezvoltarea rapida a
domeniului.

Prima parte a acestui capitol prezintd un scurt istoric al
constituirii domeniului, punctdind momentele importante ale evolutiei
teoriilor si practicilor evaludrii de programe. Luand in considerare
specificul limbajului stiintelor sociale si noutatea domeniului, am
considerat necesara definirea conceptele-cheie si  descrierea
procesualitatii evaluarii.

Partea a doua prezinta o sinteza a caracteristicilor diferitelor
stadii de dezvoltare a domeniului si o analizd comparativa a acestora.
Pentru o analizd detaliatd, este propus modelul evaluarii prin
imputernicire (en., empowerment evaluation), ludnd in considerare
noutatea sa si elementele de originalitate pe care le aduce, dar si
limitele teoretice si practice. Optiunea pentru aceastd abordare este
justificatda de conceptia evaludrii drept proces de invatare, care
dezvoltd competentele tuturor celor implicati in program de a se
autoevalua, de a evalua activitatea si rezultatele echipei de proiect, de
a participa la procesul de evaluare. Evaluarea nu este ganditd ca
mecanism de control si sanctiune, ci ca activitate fireasca, utila, ca
element intrinsec al programului. Evaluarea prin imputernicire ajuta
participantii “sd se ajute ei ingisi”, sd isi amelioreze activitatea si
rezultatele prin autoevaluare si reflectie. Caracteristica sa principala
este aceea ca promoveaza o culturd a invatarii si a evaluarii.
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1. Ce este un program social?

Un program social este definit ca set de activitati sau de
proiecte orientate spre un obiectiv/grup de obiective, in care resursele
umane, materiale si financiare sunt coerent organizate pentru a
produce bunuri/servicii sau schimbari ale mediului, ca raspuns la
anumite nevoi. Ciclul de viatd al unui program cuprinde mai multe
etape: initierea, dezvoltarea si consolidarea sau proiectarea,
implementarea, monitorizarea si evaluarea. Elementele structurale
ale unui program sunt: scopuri si obiective, activitati, resurse umane,
materiale si procedurale si de timp, beneficiari/populatie-tinta, sistem
managerial, componenti de evaluare/autoevaluare.in Statele Unite,
programele sunt principalul mijloc de implementare a unei politici si
de structurare a bugetului la nivel federal. in Uniunea Europeana,
politicile sunt implementate prin fonduri structurale care incearca sa
creeze un echilibru de dezvoltare socio-economicd in interiorul
Uniunii (Fondul de dezvoltare regionald, Fondul agricol, Fondul
pentru pescuit, Fondul social). Programele europene au o
magnitudine mai mica decat in Statele Unite.

Ce este un proiect?

Un termen utilizat uneori ca sinonim este acela de proiect.
Proiectele sunt definite ca un set de actiuni planificate pe o durata
determinatd de timp care urmdresc atingerea unor obiective.
Conform acceptiunii Comisiei Europene (1986), proiectul inseamna
“un grup de activitati care trebuie realizate intr-o secventa logica,
pentru a atinge un set de obiective prestabilite, formulate de client;
proiectul este prima subdiviziune a programului”.

Programele si proiectele au structuri asemanatoare:
obiective, populatie-tintd, resurse, plan de activitdti, duratd de
desfasurare, echipa de lucru. Existd insd si diferente: bugetul
proiectului este de regula, fix, iar cel al programului este flexibil,
global; durata proiectelor este mai mica decat a programelor.
Programele sunt un mijloc de implementare a unei politici, iar
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proiectele sunt componente ale programului. Rolul echipei
programului este de coordonare si supervizare, in timp ce echipa de
proiect are rol de implementare.

2. Evaluarea programelor/ proiectelor sociale si
educationale. Scurt istoric

Cu toate cd, in opinia unor autori (Shadish, Cook, Leviton,
1999), “evaluarea moderna de programe sociale a aparut in anii ‘607,
incercari apartinand acestui domeniu au fost initiate incd din secolul
al XIX-lea. C. Weiss identifica un studiu evaluativ datand din 1833,
in Europa, care a incercat sd demonstreze masura in care programele
educationale au determinat scadderea ratei delicventei juvenile.
Concluzia studiului a fost ca nu existd nici o corelatie intre program
si rata delicventei. In America de Nord, in 1845 a fost efectuat un
studiu evaluativ prin care au fost administrate teste scrise pentru
toate disciplinele de baza din scoala (“Boston Survey”). Rezultatele
acestor studii nu au fost insa valorificate. La inceputul secolului al
XX-lea s-a dezvoltat o miscare favorabild testelor psihologice si
educationale, impunandu-se ideea ca testele au o legitimitate si ca
ofera informatii relevante.

Un moment important in dezvoltarea evaludrii programelor
sociale si educationale, in ordine cronologicd, este localizat temporal
in anii ‘30 - ‘50 si este caracterizat prin dezvoltarea modelului
evaluarii centrate pe obiective (R. Tyler) si prin migcarea in favoarea
acreditarii unitatilor de Invatdmant.

In deceniile 6, 7, 8, se inregistreaza o schimbare de optica la
nivelul evaludrii: scade interesul pentru obiective si pentru
instrumentele de testare, pentru masurare §i creste interesul pentru
conceptualizarea evaludrii. Trebuie mentionat cd dezvoltarea
domeniului evaludrii programelor sociale si educationale a avut loc
mai mult in Statele Unite ale Americii, prin influenta contextului
politic si economic. In aceasta perioada s-au initiat diverse programe
sociale 1n invatdmant, sanitate, programe de combatere a saraciei, de
asistentd pentru batrani. “Majoritatea programelor au fost lansate cu

54



Ghid pentru Centrele de resurse pentru ONG-uri

Comunitati in miscare: programe §i interventii sociale.

sperante mari si investitii enorme” (Shadish, Cook, Leviton, pag.4).
S-au dezvoltat sistemele de protectie sociald, iar politicile sociale au
devenit o preocupare majora a statului. Au fost alocate mari fonduri
bugetare pentru initierea si dezvoltarea de programe sociale. Bell
(1983) estima ca fondurile cheltuite in toate programele sociale au
crescut de 600 de ori pana in 1979, fata de 1950.

Anii ‘80 - ‘90 se caracterizeaza prin consolidarea bazelor
teoretice ale evaludrii programelor sociale si educationale, prin
dezvoltarea unor programe de pregitire a evaluatorilor -
“profesionalizarea evaluarii” - si preocupari pentru metaevaluare,
pentru definirea unor standarde de apreciere a evaludrii programelor
sociale si educationale.

Dezvoltarea programelor sociale, investitiile financiare si
umane pe care le-au implicat au dus la cresterea nevoii de evaluare,
cu scopul controlului calitatii serviciilor/produselor, justificarii
investitiilor, analizei efectelor si impactului programelor sau
aprecierea masurii in care acestea au servit la ameliorarea sau
rezolvarea unei probleme. Din perspectiva economicd, a crescut
interesul pentru modul in care au fost cheltuite fondurile si pentru
eficientd (analiza cost-beneficiu). Din perspectivd manageriala a
aparut interesul pentru coordonarea eficientd a programelor, insa
putini manageri aveau experienta in acest domeniu. Din perspectiva
politica, in Statele Unite, evaluarea a aparut ca solutie pentru
conflictul de interese intre autoritatile locale si cele federale, acestea
din urma dorind o mai mare putere asupra programelor sociale.

La aceste aspecte se adaugd unele preocupari de naturda
intelectuala. Criticii sociali au observat destul de repede punctele
slabe ale unor programe, ciutand apoi solutii pentru ameliorare. in
acest sens, ei aveau nevoie de date evaluative privind organizarea si
implementarea programului, eficienta, eficacitatea, punctele sale
slabe sau punctele forte. Toate aceste aspecte au facut necesara
aparitia unei noi categorii profesionale. La sfarsitul anilor ’60,
cererile de feedback asupra programelor sociale au depasit oferta de
personal existentd, determinandu-i pe multi dintre absolventii de
stiinte sociale sd se orienteze spre evaluare. Numarul persoanelor
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specializate in stiintele sociale a crescut. Evaluarea de programe
sociale si educationale “a raspuns unei necesitati a momentului”, iar
“evaluarea profesionistd a devenit o alternativa viabild de cariera,
fatd de cariera academica” (Shadish, Cook, Leviton, 1999, pag.8).
Evaluarea este o profesie, cu toate cd evaluarea de programe nu
reprezintd un domeniu de activitate complet profesionalizat. Un
indicator al profesionalizarii este si aparitia unor reviste de
specialitate, a unor asociatii profesionale si a standardelor
profesionale.

In Europa, evaluarea programelor sociale si educationale s-a
dezvoltat la inceputul anilor *80, in contextul integrarii europene. in
Roménia, domeniul evaludrii programelor sociale si educationale se
afla la 1nceput, deoarece obiectul sau — programele sociale si
educationale — au aparut in urma cu aproximativ un deceniu. Primele
evaludri de programe au fost cele realizate cu asistenta internationala
(de ex., programul Phare). Primul program care a cuprins si o
componentd de monitorizare si evaluare a fost PAEM — Programul
de Masuri Active pentru Combaterea Somajului, administrat de
Fundatia Internationala pentru Management, in perioada 1994-1997.

3. Delimitari conceptuale si metodologice

Evaluatorii definesc diferit unii termeni sau interpreteaza
diferit anumite abordari. Evaluarea este, in general, o activitate de
echipa, de aceea o armonizare a acceptiunilor termenilor, strategiilor
si modelelor teoretice este necesard, In vederea ameliorarii
comunicarii §i colaborarii. Este important ca membrii echipei sa
impartaseasca o viziune comuna asupra procesului de evaluare, astfel
incat activitatile lor si fie complementare in atingerea acelorasi
scopuri.

Intrebarile generale recomandate echipei de evaluatori pentru
a preveni si diminua diferentele de abordari teoretice si metodologice
sunt descrise in continuare.
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Ce este evaluarea?

Exista moduri diferite de a defini evaluarea:
0 determinare a gradului de realizare a obiectivelor;
0 culegere de informatii pentru adoptarea unor decizii;
O apreciere a meritului, valorii unui proiect sau
program;

Evaluarea inseamnad ‘“aprecierea sistematica a operatiilor
si/sau a rezultatelor unui program sau unei politici, raportate la un set
de standarde explicite sau implicite, un mijloc care contribuie la
imbunatatirea programului sau politicii” (Carol Weiss, 1998). Din
perspectiva altor autori, evaluarea Inseamna, acumularea sistematica
de fapte, pentru a oferi informatii despre realizarile unui program in
raport de efort, eficacitate si eficientd, in fiecare stadiu al dezvoltarii
lui” (Trippodi, Fellin, Epstein, pag.12). Aceiasi autori considera
evaluarea ca fiind o “tehnicd manageriald care furnizeaza feedback
informativ administratorilor programelor” (idem, pag.7). Prin
urmare, evaluarea reprezintd un proces de apreciere a valorii,
meritului si calitatii unui proces, produs sau rezultat.

Ce evaluiam (care este obiectul evaluarii)?

Obiectul evaluarii il constituie:
e componentele programului (obiective, resurse umane, materiale,
procedurale (strategii de actiune) si de continut, populatia-tinta,
timpul, sistemul managerial si propriul sistem de evaluare);
e proiectul programului;
e implementarea programului;
o rezultatele, efectele (impactul programului).

Care sunt functiile si scopurile evaluarii?

- oferd informatii pentru adoptarea de decizii: utilitatea — evaluare
formativa

- controlul calitatii — evaluare sumativa
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- dezvoltd cunostinte noi (apropiere de cercetare). Daniel
Stufflebeam nu este de acord cu apropierea dintre cele doud
concepte, fiind de parere ca dezvoltarea de cunostinte noi este
apanajul cercetarii §i cd asemanarea celor doud activitati creeaza
dificultati.

Evaluarea serveste unor scopuri diferite, care presupun
criterii de evaluare diferite sau cel putin ierarhizari diferite ale
criteriilor. Evaluatorii ar trebui sd mentioneze si sd explice clar
scopurile evaluarii, iar metaevaluarea si analizeze consensul,
claritatea si implicatiile acestora. Rolul evaludrii se manifesta in trei
directii, dupa cum sustine Chelimsky: controlul calitétii programului,
ameliorarea sa si, din punct de vedere epistemic, acumularea de noi
cunostinte teoretice in acest domeniu.

Ce intrebari va adresa evaluarea?

In mod traditional, evaluarea va adresa intrebari privind
rezultatele unui program sau proiect educational, dar nu trebuie sa se
rezume la acestea, ci si se intereseze si de scopurile programului, de
proiectul/ strategia de implementare, de activitatile propriu-zise.
Metaevaluarea poate analiza intrebarile care au fost adresate, daca
sunt cele adecvate, daca sunt complete etc.

Ce informatii sunt necesare?

Este important sd culegem date cantitative si calitative, de la
diferite categorii de beneficiari. Este, de asemenea, foarte important
echilibrul dintre descrieri, observatii, judecati si recomandari.

Cui serveste evaluarea?

= Care este audienta, care sunt categoriile de beneficiari ai
rezultatelor evaluative?

= Care sunt asteptarile si nevoile de informare ale publicului?

De regula, existd mai multe categorii de beneficiari ai
evaludrii, iar nevoile lor de informare sunt diferite. De exemplu,
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evaluarea unei inovatii educationale sau evaluarea unor programe
scolare intereseaza profesorii, elevii, parintii, factorii de decizie,
politicienii, managerii scolari, editorii, sponsorii, cercetatorii §i nu in
ultimul rand, cetatenii — platitori de taxe si impozite.

Prin urmare, proiectul unei evaluari trebuie sa reflecte
diferitele categorii de public, nevoile, interesele si asteptarile lor si
modalitatile prin care se incearca raspunsul la aceste nevoi. Daca
aceste aspecte sunt lasate la voia intdmplarii, este foarte probabil ca
evaluarea sd esueze in a raspunde nevoilor diferitelor categorii de
beneficiari. Un raport de evaluare proiectat sa raspunda nevoilor unor
beneficiari nu va fi la fel de util si altei categorii de public tinta.

Un exemplu in acest sens il constituie evaluarea unui
program de ameliorare a accesului la educatie al copiilor
defavorizati, initiat in Statele Unite in 1967. Doua categorii de
persoane interesate de evaluarea acestui proiect — educatorii §i
politicienii, aveau asteptari foarte diferite: educatorii erau interesati
de “cum” pot reusi proiectele individuale de acest tip, iar politicienii
de “ce” s-a realizat in ansamblu, “cat” s-a realizat din ceea ce s-a
propus.

Comisia de evaluare a decis asupra tipurilor de asteptari si a
intrebarilor evaluative, fard a acorda atentie nevoilor de informare
diferite. Pe baza rapoartelor de evaluare realizate de fiecare scoala in
parte, comisia de evaluare a fincercat elaborarea unui raport
integrator, fara a tine seama de faptul ca un singur raport de evaluare
nu ar fi fost suficient de comprehensiv sau de adecvat fiecirei
categorii de beneficiari. Rezultatul a fost dezastruos, insd a
demonstrat importanta identificarii si analizei nevoilor de informare.
Culegerea datelor si elaborarea raportului sunt direct influentate de
nevoile de informare, interesele si asteptarile beneficiarilor. Daca
evaluatorii acorda atentie acestor aspecte, existd premise pentru a
satisface criteriile de relevantd, importantd, scop si timp.
Metaevaluatorul va avea in vedere atentia acordatd de evaluatori
acestui aspect.
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Cine si cum va realiza evaluarea?

Care este cea mai buna optiune pentru agentul de evaluare:
echipa de program/educatorii sd realizeze propria evaluare sau sa
solicite serviciile unor specialisti? Sa fie angajatd o companie/firma
externd, independentd sau echipa de program/educatorii realizeaza
propria evaluare si solicitd apoi unei echipe de specialisti sa o
verifice?

Dilema teoretica se accentueaza daca luam in calcul si
scopul evaludrii: cine va realiza evaluarea care urmireste intemeierea
unor decizii sau cine va realiza evaluarea care urmareste controlul
calitatii etc. Clarificarea acestor aspecte este importantd, deoarece
implica costuri, beneficii si probleme diferite pentru fiecare categorie
de evaluatori. Autoevaluarea sau evaluarea interna necesita costuri
mai scazute, dar adesea afecteazia obiectivitatea si credibilitatea
evaludrii. Situatia inversd — angajarea unui evaluator extern sau a
unei echipe de evaluatori externi — este o premisda pentru
obiectivitatea si credibilitatea evaluarii, insd presupune costuri mai
mari si alti factori de risc, precum necunoasterea suficientd a
programului, a aspectelor de detaliu. Metaevaluarea este interesata de
analiza acestor alternative si de consecintele fiecarei potiuni in parte.

Metodologia evaluarii

Care este procesul, pasii pe care 1i parcurge evaluarea?
Existd diferite modele de evaluare, care propun etape diferite. Dupa
Robert Stake, procesul de evaluare presupune: descrierea
programului; raportarea descrierii la diferite categorii de public-tinta;
culegerea si analiza opiniilor acestora; raportarea aprecierilor din nou
catre publicul-tinta.

Michael Scriven a sugerat noud pasi (1972, Pathway
Comparision Model):
1. caracterizarea programului care urmeaza a fi evaluat
2. clarificarea concluziilor care se asteapta a fi formulate
3. cercetarea si identificarea relatiilor cauzale: actiuni-efecte
4. identificarea si analiza consecintelor in ansamblu;
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evaluarea costurilor

identificarea si analiza obiectivelor programului

compararea programului cu alti competitori

analiza de nevoi ca fundament pentru aprecierea importantei
programului

9. formularea unor judecati de ansamblu privind programul.

N W

Observam cd Scriven acordd mare atentie formularii
prudente de judecdti de valoare si mai putind importanta
interactiunilor cu publicul-tinta, fapt care ar creste utilitatea evaluarii.
Stake considerd prioritare interactiunile cu beneficiarii evaluarii si
adaptarea evaluarii la interesele si asteptarile acestora.

A. Evaluarea interna

Realizarea unui plan de evaluare a unui proiect. Repere

1. Descrieti cadrul general al evaludrii: (evaluare internd, externa,
mixtd, participativa etc).

2. Indicati obiectul evaluarii si functiile acesteia.

3. Indicati tipurile de evaluare utilizate pentru fiecare stadiu al
proiectului.

4. Descrieti metodele si sursele de la care veti culege datele
necesare evaludrii (obtinerea informatiilor evaluative de la
diferite categorii de public si metodele utilizate — interviu,
chestionar etc.).

5. Elaborati intrebdrile evaluative: grila de interviu, Intrebarile
pentru chestionar etc.

6. Stabiliti termene ale etapelor evaludrii (ex., termen pentru
elaborarea intrebdrilor evaluative, termen pentru aplicarea
instrumentelor i a tehnicilor de culegere a datelor, termenele
pentru prelucrarea informatiilor etc.).

7. Stabiliti termenii contractuali ai evaludrii: drepturile subiectilor
investigati, aspecte deontologice, politica privind diseminarea
rezultatelor etc.).
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B. Evaluarea externa

UNESCO a propus pentru evaluarea programelor de mare
anvergura parcurgerea urmatoarelor etape:

1. elaborarea mandatului si a termenilor de referinta
(problematica, scopul evaluarii, conditii de implementare,
metodologia colectarii datelor).

2. elaborarea proiectului (analiza programului existent si
a evaludrilor preliminare, formularea ipotezelor, scopurile si
intrebarile evaluative, strategia de colectare si analiza a datelor,
valorificarea rezultatelor).

3. implementarea proiectului (colectarea si analiza
datelor, elaborarea proiectului).

4. utilizarea rezultatelor.

5. evaluarea evaluarii.

O alta schema metodologica, adaptatd evaluarii programelor
de magnitudini diferite si specializarii si experientei diferite a
evaluatorilor, propune urmatorii pasi:
1. Planificarea evaluarii:
a) clarificarea cererii de a se efectua o evaluare
(legitimitate, oportunitate, tip de evaluare);
b) stabilirea granitelor si analiza contextului evaluarii
(identificarea audientei, descrierea obiectului evaluarii,
analiza resurselor);
c) formularea obiectivelor si selectia intrebarilor
evaluative;
d) proiectarea strategiilor de colectare, analiza si
interpretare a datelor ( identificarea informatiilor
necesare si a surselor relevante; metode si instrumente
de colectare a datelor; metode de analiza si interpretare
a datelor; timp necesar; procedura de prezentare a
raportului);
e) structura proiectului de evaluare.
2. Conducerea evaluirii (colectarea informatiilor, analiza si
interpretarea lor);
3. Elaborarea raportului de evaluare:
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a. sinteza (rezumat al raportului);
b. raportul propriu-zis;
C. anexe.

Evaluarea se incheie, deci, printr-un raport care descrie
intregul proces evaluativ, de la etapa initiald a planificarii pand la
etapa finald a obtinerii rezultatelor si a utilizarii acestora. Structura
raportului de evaluare este una flexibild. Dupa Worthen si Sanders,
“fiecare raport reflectd unicitatea unei evaludri”. Nu existd
componente general valabile. Totusi, exista citiva itemi ce trebuie
inclusi in aproape orice raport de evaluare. Un raport evaluativ
contine urmatoarele sectiuni:

I. Sumar
II. Introducere:
a. scopul evaluarii;
b. audienta raportului de evaluare;
c. limitele evaluarii;
d. prezentare generala a continutului raportului;
III. Focalizarea evaluarii;
a. descrierea obiectului evaluarii;
b. intrebari si obiective evaluative;
c. informatii necesare pentru a realiza evaluarea;
IV. Planul evaluarii:
a. planul de colectare a informatiei;
b. instrumente de colectare a informatiei;
c. analiza si interpretarea datelor;
V. Prezentarea rezultatelor evaluarii:
a. sinteza rezultatelor;
b. interpretarea rezultatelor;
VI. Concluzii si recomandari:
a. criterii folosite pentru a aprecia obiectul evaluarii;
b. judecati despre obiectul evaluat (puncte forte/puncte
slabe);
¢. recomandari;
VII. Anexe:
a. tabele de analiza a datelor;
b. instrumente si proceduri folosite;
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c. alte informatii.

Din cele doud variante prezentate se observa ca, de regula,
raportul incepe cu un rezumat care prezintd informatiile esentiale.
Persoanele interesate de modul in care s-a desfasurat evaluarea si de
rezultatele acesteia, care nu au nici timpul, nici interesul de a citi
intregul raport, pot avea astfel acces direct si usor la rezultatele
evaluarii.

Pe baza caror standarde va fi apreciata activitatea de evaluare?

Evaluarea trebuie sa raspunda unor standarde de utilitate,
eficientd, validitate, obiectivitate, credibilitate etc. Evaluatorii si
beneficiarii evaludrii ar trebui sd defineasca Impreuna care sunt
criteriile de evaluare, care sunt scopurile evaludrii. O intelegere
comuna a procesului de evaluare ar fi benefica pentru eficienta si
eficacitatea procesului.

4. Factori de risc si constrangeri

Evaluarea evaludrii - metaevaluarea - reprezintd o
“provocare” pentru specialistii din domeniul evaluarii programelor
sociale. Unii autori au considerat ca interesul pentru metaevaluare ar
putea fi prematur, atata timp cat evaluarea insasi are incd multe
aspecte de clarificat si de fundamentat. Ar putea aparea, asadar,
intrebarea: de ce sa ne preocupe metaevaluarea, atita timp cat
evaluarea insasi necesita un plus de claritate si un cadru teoretic si
metodologic mai vast si mai bine delimitat? Raspunsul este unul
simplu, Iintrucat, asa cum evaluarea urmdreste ameliorarea
proceselor/ produselor examinate, la fel si metaevaluarea urmareste
ameliorarea procesului evaluativ, a metodologiei evaluarii. Mergand
mai departe, putem spune ca metaevaluarea nu doar urmareste, ci si
faciliteazd optimizarea evaludrii, oferda modalitati pentru aprecierea
procesului evaluativ, pentru evidentierea punctelor forte si a
punctelor slabe si pentru gasirea unor solutii ameliorative.
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Daniel Stufflebeam aprecia, in 1974, cd metaevaluarea se
afla intr-un stadiu primitiv de evolutie. Preocuparile pentru acest
domeniu au determinat un oarecare progres, fiind insd departe de
stadiul de maturitate al disciplinei. De multe ori, procesul de evaluare
este dificil sau incorect, existand indoieli cu privire la metodologie,
la sursele de culegere a datelor, la scopurile sau modalitdtile de
utilizare a rezultatelor evaluative. in consecinti, evaluarea evaluirii
este necesard, pentru a depista eventualele “erori tehnice”,
dificultatile administrative, utilizérile gresite/ incorecte/ neetice ale
rezultatelor evaludrii, eventualele prejudecdti sau “atitudini
partinitoare”. Astfel de “verificari”/ control sunt necesare pentru a
ameliora evaluarea continud si pentru a aprecia calitatea/ valoarea
evaluarii efectuate. Profesionalizarea evaluarii a fost un alt factor
care a influentat evolutia preocupdrilor pentru metaevaluare. Evolutia
evaluarii programelor sociale si educationale, esecurile unor evaluari
sau inutilitatea altora au demonstrat necesitatea unei analize profunde
a evaludrii §i a cunoagterii mai bune a acestui proces. S-au
intensificat presiunile pentru a demonstra ca evaluarea este corecta si
de calitate.

Primul teoretician care a utilizat termenul ,,metaevaluare” si
a formulat unele consideratii in acest sens a fost Michael Scriven
(1969, ,,Educational Products Report”). Leon Lessinger (1970),
Malcolm Provus (1973), Richard Seligman (1973) au pus in discutie
conceptul de metaevaluare sub forma auditului educational.

Pentru a ameliora evaluarea, nu este suficientd estimarea
ulterioard a masurii in care aceasta indeplineste standardele, ci ar
trebui analizate conditiile generale care pot asigura sau impiedica
atingerea standardelor.. O listd a posibililor factori care pot
distorsiona/influenta rezultatele evaludrii poate fi utila evaluatorilor
pentru a contracara sau preveni unele situatii problematice. Daniel
Stufflebeam identificd sase categorii de probleme generale care pot
distorsiona evaluarea de programe sociale si educationale:

- probleme de conceptualizare a evaluarii (deja
analizate In prima parte);
- influente ale contextului sociopolitic;
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- probleme contractuale, legale;

- aspecte tehnice;

- probleme manageriale, administrative;
- aspecte morale, etice.

Aspectele  sociopolitice atrag atentia asupra faptului ca
evaluarea se desfagoard in diferite contexte sociale si politice si nu
poate fi complet separata de aceste influente. Persoanele implicate in
program/proiect, persoanele interesate de rezultatele evaluarii pot
incerca, In mod constient sau nu, explicit sau nu, influentarea
rezultatelor evaluarii. Este de dorit ca evaluatorul sa identifice astfel
de probleme s§i sd caute solutii sau modalitati de a le
preveni/minimaliza. Daniel Stufflebeam identifica o serie de astfel de
probleme si posibile solutii.

Riscuri Solutii
e interactiunea e discutarea criteriilor de evaluare cu
evaluatorului cu persoane persoanele implicate in program (de

de care depinde succesul altfel, acestea ar fi trebuit s cunoasca in
evaluarii trebuie sa linii mari criteriile de evaluare, de la
preintampine sau sa faca inceputul programului);

fatd anumitor prejudecdti | e  informarea acestora cu privire la

privind evaluarea: scopurile evaluarii si implicarea lor in

evaluarea inseamna elaborarea proiectului evaludrii (fard a le

control, evaluarea da senzatia ca sunt pusi in fata unui fapt

intotdeauna scoate la implinit”, in cazul in care li se comunica

iveala ceva rau, incorect pur si simplu proiectul de evaluare; ei

etc.; trebuie sd se considere participanti
directi);

e implicarea cat mai multor persoane
interesate in elaborarea proiectului si In
desfasurarea evaluarii, cooperarea;

e comunicarea internd: | e informarea  participantilor  asupra

fiecare participant trebuie rolului lor 1n evaluare;

sa isi cunoasca rolul, si | e 1intdlniri cu personalul programului
nu fie surprins de evaluare pentru a raporta stadiul evaludrii;

(acest aspect este mai

important pentru
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culegerea datelor);

credibilitatea interna
(masura in care personalul
proiectului considera
evaluatorul ca  fiind
obiectiv §i impartial, §i nu
un “agent de control” al
managementului
superior);

clarificarea modului 1n care datele
culese vor fi prelucrate si raportate,
pentru a  determina  cooperarea
participantilor la proiect;

clarificarea anonimatului si a confi-
dentialitatii datelor sau dimpotriva;
crearea unui climat de Incredere
reciproca si de cooperare;

clarificarea  scopurilor  evaluarii:
evaluarea de proiect si nu evaluarca
personalului sau ambele variante;

credibilitatea externa
(masura in care
persoanele neimplicate in
program sau in proiect
considerda evaluatorul ca

transparenta procesului de evaluare
(comunicarea scopurilor, a stadiului de
desfasurare, a metodologiei etc.);

fiind obiectiv si
impartial);
securitatea datelor | e depozitarea datelor in locuri sigure;

(garantarea anonimatului
si/sau a confidentialitatii,
limitarea accesului la
informatii )

asigurarea anonimatului si/sau a
confidentialitatii, altfel este posibil sd nu
se obtina datele dorite;

proceduri / protocol
(proceduri stan-dardizate
de lucru, de interactiune)

este necesar ca aceste proceduri sa fie
discutate cu cei care au solicitat
evaluarea si sd se identifice procedurile
agreate de ambele parti;

relatiile publice, accesul
publicului si al media la
informatii;

cooperarea cu media, cu presa, insd cu
precautii privind datele confidentiale sau
care nu sunt inca publice.

Aspectele contractuale/legale aduc in prim-plan necesitatea

ca activitdtile de evaluare sa fie reglementate legal, contractual,
pentru a se asigura eficienta colaborarii §i respectarea intereselor
fiecarei parti. Colaborarea dintre evaluatori, sponsori, personalul
programului este reglementata de contractul de munca/ de servicii.
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Pentru a evita problemele contractuale/legale, este bine sa:

e utilizati niste instrumente legale: contract, scrisori de parteneriat
etc.;

e definiti clar rolurile evaluatorului i produsele evaluarii;
e stabiliti orarul si termenele activitatilor/ produselor

e clarificati responsabilitatile fiecarei categorii de persoane/
institutii ~ (evaluatorul, persoanele evaluate, autoritatea
contractanta etc.):

e stabiliti limitele accesului la informatii, termenii publicarii
raportului de evaluare, sursele de finantare a evaluarii.

Exemple...

o O problema des intalnita este aceea a responsabilitatii sau a
dreptului de a face publice rezultatele evaluarii. Daca acest drept
il are cel care a solicitat evaluarea si a furnizat resursele
financiare, este posibil sa faca raportul de evaluare public numai
in mdsura in care aceste ii este favorabil sau serveste unor
Scopuri proprii.

e O «alta posibila problemd o reprezinta cooperarea celor
evaluati. Evaluatorul nu este in mdsurd sa ‘“‘traseze sarcini”
personalului din program. Este necesara stabilirea clara a
rolurilor si responsabilitatilor, a obligatiilor fiecarei parti.

In desfasurarea evaludrii, pot interveni o serie de probleme
neanticipate, pe care evaluatorii trebuie sia fie capabili sa le
solutioneze. Acestea sunt adesea grupate in categoria aspectelor
tehnice.

Exemple...
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» Stabilirea variabilelor de investigat este adesea o sarcina dificila
deoarece nu pot fi cuprinse toate variabilele si uneori este
necesara optiunea pentru unele dintre ele, alteori este dificila
operationalizarea acestora. Metaevaluarea este 1n acest context
interesatd de justificarea optiunii pentru anumite variabile prin
raportare la relevanta si importanta lor, flexibilitatea design-ului
evaluarii astfel incat sd permitd adaptarea pe parcurs si
includerea 1n studiu a unor noi variabile.

= Planul investigatiei defineste conditiile, momentele si metodele
de evaluare, in functie de scopuri si de optiunile teoretice ale
evaluatorului.  Adecvarea  instrumentelor de  evaluare,
esantionarea, culegerea, stocarea si analiza datelor, raportarea
sunt cateva dintre elementele care sunt susceptibile de a influenta
calitatea evaludrii. Metaevaluarea va formula intrebari referitoare
la: cine a aplicat instrumentele de evaluare (evaluatorul,
operatori, personalul proiectului etc.), acuratetea informatiilor,
diversitatea surselor de informare, metodele de prelucrare a
datelor (statistice, calitative).

e O problema aparte o constituie raportarea rezultatelor evaluarii.
De cele mai multe ori, evaluatorii au cules si ar dori sa prezinte un
volum mai mare de informatii decat este publicul interesat sé afle/
asculte. Daca raportul nu este destul de consistent, beneficiarii
evaluarii ar putea fi nemultumiti, iar daca raportul este prea
cuprinzdtor, acestia nu vor acorda atentie tuturor datelor si
concluziilor. Solutia o reprezintd elaborarea unor rapoarte
separate pentru fiecare categorie de public-tinta, selectdnd
informatia de interes. O altd solutie o reprezintd redactarea unui
rezumat al raportului, care va contine sinteza rezultatelor
evaluarii. Stilul de redactare, limbajul prea academic sunt si ele
posibile riscuri pe care evaluatorii trebuie sa le aiba in vedere.

In corelatie cu problemele contractuale, legale, apar si
aspectele manageriale. Evaluarea este un proces care necesitd un
mecanism organizatoric, stabilirea clard a responsabilitatilor si a
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limitelor de actiune ale fiecdrei parti, stabilirea resurselor fiecarei
etape de evaluare (resurse materiale, umane, financiare, procedurale),
managementul personalului participant la proiect, termene ale
diferitelor activitati etc. Evaluarea este un proces de echipd si mai
ales un proces de invitare prin cooperare. Pentru a realiza sarcinile
de evaluare, personalul proiectului si participantii in procesul de
evaluare au adesea nevoie de activitati de formare.

Aspecte etice, deontologice

Evaluarea nu este doar un ansamblu de tehnici. Este un
proces de formulare a unor judecati de valoare, fapt care aduce in
discutie criteriile de valorizare si inevitabil posibilele conflicte de
valori.

Exemple...

e Existd mai multe puncte de vedere: unii considerd ca evaluarea
trebuie doar sa ofere informatii despre proiect fara legatura cu
valorile grupului-tinta sau ale beneficiarilor, altii considera ca
evaluatorul proiecteaza, conduce evaluarea prin prisma valorilor
sale, iar a treia pozitie oficiald este cea a teoreticienilor care
propun neutralitatea valoricd a evaluatorului. In primul caz,
evaluarea doar va face constatiri, nu si recomandari. In a doua
situatie, riscul este ca evaluarea sia nu fie obiectivd, avand mai
mult valoarea unei “misiuni sociale”. Ultima optiune este ca
evaluatorul sa ramana neutru, dar sa incerce sa identifice
potentialele conflicte de valori in culegerea §i interpretarea
datelor. De exemplu, evaluarea unui program educational pentru
copiii proveniti din grupuri migratoare va identifica si va explica
punctele de vedere ale specialistilor in educatie si pe cele ale
populatiei migratoare. Expertii in educatie erau interesati de
formarea capacitatilor de citit-scris si de calcul matematic, pe
cand parintii erau interesati de socializarea copiilor, In primul
rand.
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e Premisele filosofice de la care porneste evaluatorul pot influenta
foarte mult rezultatele evaluarii. Valorile evaluatorului si modul
in care acesta trateazd posibilele conflicte valorice sunt foarte
importante. Evaluatorul poate ldsa conflictele sd treaca
neobservate sau le poate mentiona, explica si reliefa influenta lor
asupra programului.

O altd categorie de conflicte etice apare atunci cand
finantatorul evaludrii Incearcd sa impund evaluatorului propriul
sistem valoric.

Intrebari...

e Trebuie evaluarea sa formuleze recomandari sau ar trebui sa se
rezume la a prezenta constatarile sau datele culese?

e Va cuprinde raportul de evaluare recomandarile si aprecierile
diferitelor grupuri de beneficiari sau numai pe cele ale
evaluatorului?

e FEste evaluarea un exercitiu academic sau este o activitate
practica, orientata spre utilitatea sa?

Réspunsurile la aceste intrebari definesc rolul evaluatorului
in procesul de decizie. Dacd evaluatorul alege sa nu formuleze
judecdti de valoare, inseamnd cd decizia apartine in totalitate
organizatiei contractante, iar dacd va alege s isi prezinte propriile
aprecieri §i recomandari, acestea vor influenta considerabil procesul
de decizie. Daca prezintd opiniile mai multor grupuri, atunci decizia
este Tmpartitd. Aspectul central aici este cd evaluatorul are
posibilitatea de optiune.

Obiectivitatea evaluatorului pe parcursul intregului proces
este un element important. Cum poate evaluatorul sa raimana neutru,
independent? Dacd recomandarile sale sunt implementate,
evaluatorul nu mai poate fi complet neutru de actiunile programului.
Cum poate evaluatorul sd raimana neutru daca personalul proiectului
ii castiga pe parcurs increderea si sprijinul? Tom Hastings spunea ca
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“obiectivitatea este o problema de integritate si de inteligentd”, iar
Stufflebeam interpreteazd aceastda afirmatie in sensul ca evaluatorul
trebuie sd constientizeze dacd a devenit prea implicat in programul
evaluat si dacd nu mai poate fi neutru, urmand a cere inlocuirea sa cu
un alt expert.

Raportul cost-beneficiu este un alt risc pe care il implica
evaluarea, iar deontologia profesionald impune evaluatorului sa
analizeze acest factor. Daca evaluarea costda mai mult decat valoreaza
rezultatele sale, atunci evaluatorul trebuie sd comunice acest lucru
autoritatii contractante si sd revizuiasca proiectul de evaluare.

5. Evolutia teoriilor evaluarii programelor sociale si
educationale. Analiza comparativa

Teoriile evaluarii au evoluat ca raspuns la experienta
acumulatd in procesele de evaluare, construindu-se, de reguld, 1in
jurul unei specialititi. In perioada de conturare a domeniului,
teoreticienii aveau mai putine experiente practice pe care sa-si
intemeieze conceptiile. Ca domeniu de cunoastere, EPSE se
aseamand cu specialititile metodologice — etnografia, cercetarea,
care valorificd mai multe teorii (teorii statistice, teorii privind rolul
masuratorilor Tn deciziile aplicate etc.). Shadish, Cook si Leviton,
discutand apropierea dintre evaluarea de programe si alte specialitati
metodologice, afirmd “probabil cd evaluarea este cea mai larga
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specialitate metodologica”.

Exista o mare diversitate a teoriilor si modelelor de evaluare,
insa, odati cu maturizarea domeniului, s-a conturat tot mai mult
tendinta de integrare, de sintetizare si valorificare a experientei
acumulate. Prima Incercare de integrare teoretica In acest domeniu a
apartinut lui Suchman si lui Campbell, interesati sd sintetizeze
experienta acumulatd 1n programele din sectorul public ntr-un mod
util pentru practicieni.
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Ulterior, evolutia teoriilor evaludrii a fost impulsionatd de
mutarea accentului de pe metodele cantitative pe cele calitative, de
pe evaluarea rezultatelor unui program pe evaluarea modului de
proiectare si implementare a acestuia, pe evaluarea impactului sau.
Preocuparea dominantd pentru metodologia evaluarii a fost
surclasatd de interesul pentru contextul practicii evaluarii, pentru
valorificarea rezultatelor evaluarii etc. W. Shadish, Th. Cook si 1.
Leviton remarcau cd “existd un dezechilibru in domeniul evaluarii
intre atentia mare acordatd metodelor si atentia micd acordata
aspectelor teoretice care indruma selectarea de metode” (Shadish,
Cook, Leviton, 1995). Incepand cu anii ’50, teoria a redevenit
punctul nodal al reflectiei epistemologice, fiind consideratd un
criteriu de demarcare a stiintei de non-stiinta. Unii autori disting intre
teorii stiintifice “pure” si teorii practice, normative, al caror scop este
sa orienteze actiunea, practicile.

O teorie este, dupa Kaplan (1964), o constructie simbolica
care generalizeaza o serie de date particulare printr-un sistem de
asertiuni stiintifice. Teoria cuprinde definirea unui set de termeni,
descrierea relatiilor dintre termeni, aplicatii ale enunturilor teoretice.
Cezar Birzea (1995) identifica trei functii ale unei teorii pedagogice:
explicatia (furnizarea de rationamente), critica (contestarea, negarea
si propunerea de alternative) si intelegerea.

Un concept care se cere explicat In contextul analizei
teoriilor evaluarii este acela de model de evaluare. Acest termen a
inregistrat mai multe acceptiuni: reprezentarea grafica simplificatd a
unei idei; “adevar provizoriu”, reprezentare logica sau matematica a
unei teorii. Un model de evaluare este reprezentarea practica,
operationald, functionald a unei teorii.

Scopul unei teorii a evaludrii este de “a specifica practicile
fezabile pe care evaluatorii le pot folosi pentru a construi cunostinte
despre valoarea programului social, care pot fi utilizate pentru
ameliorarea problemelor sociale pentru care sunt relevante
programele” (Shadish, Cook, Leviton, 1999). O bunid teorie a
evaluarii ofera, dupa Shadish, Cook si Leviton, o baza de cunostinte
privind natura programului, structura si rolul sdu in dezvoltarea
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sociala, modul de functionare a programului in relatie cu alte
institutii; construirea cunostintelor despre obiectul evaluat; premise
axiologice (rolul valorizdrii si locul sdu in evaluare; care sunt sau
cum se stabilesc valorile pe care se fundamenteaza judecatile de
valoare); valorificarea rezultatelor evaludrii §i activitatea propriu-zisa
a evaluatorului, rolul sau si relatiile cu participantii la program si cu
alte persoane interesate de acesta, standarde de procedura,
constrangeri posibile (practica evaluarii).

Teoriile evaluarii au fost sintetizate si comparate de diferiti
autori, pornind de la premise diferite: scopurile evaluarii si criteriile
de apreciere a valorii programelor (Guba si Lincoln), preferinta
pentru metodele cantitative sau pentru cele calitative, gradul de
obiectivitate, utilitatea etc. Vom prezenta sintetic diferitele abordari,
urmand a analiza modelul propus de W. Shadish, Th. Cook, L.
Leviton.

Analiza comparativa a teoriilor evaluarii

Tabelul urmator prezintd sintetic caracteristicile celor trei
generatii ale teoriilor evaluarii, prin raportarea la cele cinci
componente ale unei teorii, conform modelului de analiza propus de
William Shadish:

e conceptia despre programele si proiectele sociale si
educationale (“programarea sociald”): natura programului,
structura si rolul sau in dezvoltarea sociala, modul de functionare
a programului 1n relatie cu alte institutii;

e modalititile de cunoastere, de elaborare a cunostintelor:
informatii despre obiectul evaluat, supozitii filozofice;

e rolul valorizirii si locul sidu in evaluare, tabela de valori pe care
se fundamenteaza judecatile de valoare (valoare);

e valorificarea rezultatelor evaluarii: modalitatile de valorificare
a informatiilor din stiintele sociale pentru ameliorarea
programelor sociale, utilizarea rezultatelor evaludrii;

e practica evaluirii: activitatea propriu-zisa a evaluatorului, rolul
sau si relatiile cu participantii la program si cu alte persoane
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interesate de acesta, standarde de procedurda, constrangeri
posibile.

Primul stadiu este marcat de preocuparea pentru rezolvarea
problemelor sociale si pe rigoarea stiintifica a evaludrii, pentru
cautarea adevarului prin producerea de cunostinte cauzale valide. S-a
construit o perspectivd optimistd a dezvoltirii programelor si a
evaluarii, data fiind influenta contextului socio-economic si politic al
anilor 60 - perioadd marcatd de idealism si Incredere in reforma.
Teoreticienii acestui timp considerau ca programele vor fi
implementate fara dificultdti sau nesigurantd, cd evaluarea va fi
obiectiva, riguroasd si va produce date care vor fi valorificate de
decidenti, ducénd astfel la o ameliorare consistentd a situatiilor
problematice.

Criticile aduse teoriilor stadiului I, nemultumirile fatd de
incapacitatea programelor de a rezolva problemele sociale sau de a-si
atinge scopurile, fatd de modul de gestionare a resurselor sau fata de
investitiile considerate ineficiente - costurile depasind cu mult
beneficiile - au dus la cautarea unor alternative pragmatice, realiste,
centrate pe utilitate si decizie. Ar fi, insa, nedrept sa consideram ca
numai limitele teoriilor primului stadiu ar fi generat elaborarea altor
modele. O alta sursd de progres teoretic a constituit-o dezvoltarea
teoriei programelor sociale, cunoasterea mai bund a modului de
functionare a programelor, a modului de lucru al agentilor implicati.
Se remarca insd pesimismul teoreticienilor stadiului II in privinta
posibilitatii rezolvarii problemelor sociale.

Solutiile propuse de teoriile stadiului II au fost, la rAndul lor,
supuse criticilor. Experienta acumulata arata ca o solutie viabild s-ar
putea construi prin integrarea modelelor explicative anterioare,
valorificand aspectele pozitive ale fiecarui stadiu, si elaborarea unei
abordari coerente si comprehensive a evaluarii.

Daci teoreticienii stadiului I erau preocupati de cunoasterea
cauzald, de culegerea de informatii obiective, riguroase din punct de
vedere stiintific, pe care se pot Intemeia explicatii si generalizari,
stadiul al II-lea considerd ca standardele stiintifice inalte Tngreuneaza
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procesul de evaluare i uneori sunt inutile din perspectiva anumitor
tipuri de informatii evaluative. Interesul se focalizeaza pe utilizarea
rezultatelor evaludrii, pe rolul evaludrii in ameliorarea programelor si
politicilor. Teoreticienii stadiului al Ill-lea depasesc cele doua
abordari §i incearca sintetizarea si valorificarea tuturor experientelor
teoretice si practice anterioare. Ei sunt interesati in egald masura de
cunostintele descriptive, dar si de practicile evaluative.

Din perspectiva criteriilor de evaluare, stadiul I se centreaza
pe capacitatea programelor de a rezolva problemele sociale, in timp
ce stadiul II este interesat de ameliorarea programelor si politicilor,
de identificarea utilizatorilor potentiali ai rezultatelor evaluative in
scopul adaptarii demersului la nevoile si interesele acestora.
Teoreticienii stadiului al IIl-lea au in vedere atat utilizarea pe termen
scurt a rezultatelor evaluarii, cat si valorificarea acestora pe termen
lung, pentru initierea unor schimbari majore. Combind utilizarea
imediatd — instrumentalismul — cu iluminarea: schimbari ale
politicilor si programelor viitoare. Ei admit insa ca rezultatele
evaludrii sunt mai putin utile pentru imbunatitirea programelor
existente. Sunt luate in considerare valorile stakeholderilor, la care se
adauga si alte valori independente. Cronbach subliniazd necesitatea
de a se tine cont de valorile “comunitatii care promoveaza politicile”.
Peter Rossi reia ideea teoreticienilor stadiului I, propunand evaluarea
unor proiecte-pilot, cu valoare demonstrativa si novatoare. Pe baza
acestora, factorii de decizie politicd vor fundamenta programe sau
politici noi. O altd readucere in actualitate a teoriilor stadiului I
apartine tot lui Peter Rossi care subliniazd necesitatea si importanta
explicatiilor teoretice si a proceselor cauzale in cazul proiectelor-
pilot, pentru a intemeia cunostinte valide si generalizabile.

Rolul evaluatorului in teoriile stadiului I este de tehnician,
cercetitor impartial; in teoriile stadiului 1II, evaluatorul
interactioneazd cu beneficiarii §i stakeholderii si este sensibil la
nevoile , problemele si interesele acestora. Mai tarziu, rolurile
evaluatorului se diversificd; el va educa stakeholderii, 11 va
sensibiliza fatda de nevoile si interesele altor categorii de persoane
interesate sau afectate de program. Din perspectiva lui Rossi,
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evaluatorul trebuie si tind seama de valorile stakeholderilor, dar si de
analiza nevoilor, acesta fiind criterii de apreciere a valorii
programului.

Practicile evaluative bazate pe rezultate, specifice teoriilor
primului stadiu, sunt supuse diversificarii In urmatoarele doud etape.
In cazul stadiului II, se recomandd o multitudine de metode de
evaluare, dar unii autori isi exprima preferinta pentru anumite
metode (de ex., R. Stake — studiul de caz). In etapa urmitoare, se
recomanda adaptarea practicilor evaluative in functie de natura
programului, de faza in care se afla acesta, de scopurile evaluarii
(teorii de contingentd privind practicile evaluative, care descriu
adaptarea evaludrii la diferite contexte). Pentru evaluarea
programelor pilot, sunt recomandate metodele care pot explica
relatiile cauzale, pentru programele in curs de desfasurare, se
recomandd monitorizarea, cu scopul imbunatitirii pe parcurs a
programului.

Modele traditionale de evaluare vs. modele alternative (banking
vs. dialogical evaluation, Kathy Dye)

Modelele traditionale se caracterizeaza prin:
interesul pentru obiectivitate, pentru o abordare “stiintifica”,
prin proceduri standardizate, valorile centrale ale evaluarii
reflectd, In general, prioritatile evaluatorului;

e accentul pe metodele cantitative; aspectele calitative, fiind mai
dificil de masurat, erau adesea ignorate;

e  gradul inalt de controlul managerial (managerii puteau influenta
formularea intrebarilor evaluative, in timp ce alti potentiali
beneficiari ai programului sau persoane afectate de acesta aveau o
contributie minora sau inexistentd in evaluare);

e optiunea pentru un evaluator extern, pornind de la premisa ca
astfel se asigurd obiectivitatea evaludrii; aceastd optiune poate
genera 1nsd reticenta celor evaluati, In interactiunea cu
evaluatorul.
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Caracteristicile principale ale modelelor alternative sunt

date de:

e conceperea evaludrii drept componentd a unui proces de
dezvoltare, care implica actiune reflexiva;

e accentul pe comunicare, pe aspectele calitative, mai degraba
decat pe masurare; tendinta de a utiliza metode mai putin formale;

e abordarea evaluidrii ca “empowerment process”, ca proces care
dezvoltad competentele actorilor evaluarii, mai degraba decat ca un
proces de control; aceasta Tnseamnd o recunoastere a diversitatii
de opinii §i interese ale diferitelor persoane sau grupuri.
negocierea si consensul sunt valorizate in contextul evaluirii,
incercand sa se ajungd la concluzii si sd se formuleze
recomandari;

e  cvaluatorul are rol de facilitator, fiind mai mult decat o persoana
exterioara programului, neutra si obiectiva.

Guba si Lincoln diferentiaza trei modele ale evaluarii:

e evaluarea conventionald, sumativd sau de impact, in care
performantele sunt evaluate prin raportare la obiective;

e evaluarea de tipul cercetirii operationale, In care mai multe
alternative sunt evaluate n scopul adoptarii de decizii;

e evaluarea fira scopuri, in care efectele si rezultatele
programului sunt comparate cu nevoile determinate ale populatiei-
tinta.

In lucrarea “A patra generatie a evaluarii”, Guba si Lincoln
descriu evolutia teoriilor evaluarii, identificdnd patru stadii a céror
specificitate este data de conceptia privind functiile si rolul evaluarii,
metodologia acesteia, rolul evaluatorului etc.

Prima generatie marcheazd inceputul secolului XX si este
puternic influentatd de dezvoltarea intensd a testelor psihometrice.
Evaluarea este ganditd ca o tehnicd, iar operatia sa principald este
masurarea.
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A doua generatie este asociatd cu modelul centrat pe
obiective (Ralph Tyler), care propune o abordare descriptivd a
evaluarii. Evaluarea descrie obiectivele programului, identifica
rezultatele si le compara cu obiectivele.

A treia generatie a evaludrii este reprezentatd de Michael
Scriven, M. Provus si de Elliot Eisner. Accentul se deplaseaza de pe
metodologie pe judecatile de valoare. Evaluatorul-tehnician din
prima generatie a evaludrii devine evaluatorul-expert, judecétor.
Rezultatele nu mai sunt apreciate prin raportare la obiectivele initiale
ale programului, care sunt ele insele susceptibile de a fi evaluate, cu
sunt raportate la nevoile participantilor la program.

Identitatea si specificul celei de-a patra generatii a evaluarii
este data de teoria evaludrii naturaliste, in cadrul careia s-au
dezvoltat mai multe modele: evaluarea iluminativa (Parlett si
Hamilton), modelul centrat pe utilizarea evaludrii (M. Patton),
modelul evaluarii cu oponent (R.L. Wolf), evaluarea responsiva
(Robert Stake).

Cantitativ versus calitativ

Evaluarea orientatd spre rigoare stiintificd exprima optiunea
pentru metodele cantitative, obiective, pentru masurare si utilizarea
instrumentelor de cercetare care satisfac conditiile de validitate si de
fidelitate. Cealalta perspectiva, naturalist-calitativa, este preocupata
de studierea contextului, de descrierea detaliatd a fenomenelor
observate. Datele trebuie interpretate doar in functie de contextul lor,
recomandandu-se mare prudentd in a face generalizari. Aceasta
orientare foloseste o diversitate de metode de culegere si interpretare
a datelor, exprimand 1nsé optiunea pentru metodele calitative.

Din perspectivd metodologica, distingem doua directii, una
care pune 1In prim-plan metodele cantitative de culegere a
informatiilor, cealaltd evidentiind avantajele metodelor calitative si
pluralismul valoric. De fapt, pe o axd care ar reprezenta evolutia
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dinspre paradigma cantitativd si utilitarista catre cea calitativa,
naturalistd am putea ordona modelele evaluarii de programe,
conform figurii de mai jos.

Metode
cantitative Mﬁtot(.je
Obiectivitate > catrative
Ev. subiectiva
L e Criteriul intuitionist-
Criteriul utilitarist pluralist
Ev. Evalua- Centrata Evaluarea Evaluar De tip
centrata rea fara pe centrata eacu naturalist
pe scopuri consumat pe oponent -pluralist
obiective or expertiza

6. Empowerment evaluation: evaluarea prin imputernicire
- 0 abordare moderna a evaluarii de programe si proiecte

Conceptia moderna despre evaluare depaseste abordarea
traditionald a evaludrii drept control sau drept componenta separata a
unui program sau proiect. Evaluarea este vazutd mai degraba ca o
componenta intrinsecd a programului, ca un proces de invatare care
dezvolta competentele tuturor celor implicati in program de a se
autoevalua, de a evalua activitatea si rezultatele echipei de proiect, de
a participa la procesul de evaluare. Aceastd abordare moderna,
cunoscutd sub numele de “empowerment evaluation”, traducerea in
limba romand neavand insd aceeasi rezonantd — evaluarea prin
imputernicire - presupune utilizarea conceptelor, a tehnicilor si a
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rezultatelor evaluarii in scopul ameliordrii programului si a auto-
determinarii.

Promotorii acestui model — Zimmerman, Rappaport,
Fetterman si Eiler — considera ca acesta are o clara orientare valorica:
ajutd participantii “sa se ajute ei ingisi”, sa 1si amelioreze activitatea
si rezultatele prin autoevaluare si reflectie. Acestia conduc propriile
evaluari, iar un evaluator extern are rolul de facilitator, de
intermediar, de “persoana de sprijin”.

Aceastd abordare a fost adoptatd intr-o varietate de
programe: programe de invatdmant superior, de protectie a mediului,
de sanatate publicd, prevenire a consumului de droguri, de reforma a
educatiei etc. Adoptarea pe scard largd a acestui model a generat
aparitia unor lucrari de specialitate, articole, pagini web si
organizarea unor seminarii. Intrebarea — legitima, de altfel — este cum
se explica functionalitatea modelului. Explicatia necesitd analiza
etapelor evaludrii prin imputernicire si a teoriilor pe care se
intemeiaza, care Insa nu au fost indeajuns studiate. Autorii povestesc
situatia amuzantd n care studentul, entuziasmat de un program care
sa rezultate, spune: “Domnule profesor, functioneaza!”. Replica
profesorului ridicd insa un semn de Intrebare: “Minunat,
functioneaza in practica, dar da rezultate si teoretic?”. Fetterman si
Eiler considera insd ca “nu este nimic mai practic decit o teorie
buna” (Fetterman, Eiler, 2001).  Intelegerea teoriei este o
componentd criticdA a unor practici bune. Teoriile oferd linii
directoare, o “harta teoretica” pentru actiune, repere in activitatea de
implementare a evaludrii. O teorie bund ajutd la identificarea
punctelor critice. Un element central al discutiei privind evaluarea
prin Imputernicire il reprezinta conceptul de “comunititi de practici”
(engl., community of practice), acestea reprezentand un mecanism
care faciliteaza evaluarea, intrucat evaluarea prin Tmputernicire este o
forma de invatare in context social.

Caracteristica sa principald este aceea cd promoveazd o
cultura a Invatarii si a evaludrii. Evaluarea prin Tmputernicire este un
proces ciclic de reflectie si actiune. Existd un macro-ciclu care
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defineste modelul generic al evaludrii prin Tmputernicire si o serie de
micro-cicluri, conform figurii de mai jos.

Microciclurile reprezintd punctele forte si caracterizeaza
natura evolutivd a procesului: un ciclu de reflectie si actiune
genereaza un altul si aga mai departe. Ele reprezintd comportamentul
zilnic al grupurilor care reflecteaza asupra activitatii, genereaza idei
si strategii noi si implementeaza programul.

Microciclurile se construiesc unul pe baza celuilalt. Incep cu
reflectia asupra scopurilor, asupra punctelor tari si punctelor slabe ale
activitatii si cu planul actiunilor urmatoare.
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Micro-

Macro-

Scopuri
reflectie
actiune

Reflectie Reflectie
e informld e inform
e formala la
Actiune Workshop e formal
e revizuire e misiune a
proces e planul
actiunilor
viitoare

Reflectie Reflectie

e inform. e informl
o formala a
Actiune e formald
e revizui Actiune

N

Empower
ment
evaluatio

Ciclurile evaluarii
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Procesul este unul ciclic, in sensul ca reflectia conduce la
planificarea unor actiuni care sunt evaluate si corectate pe parcurs,
uneori putand aparea schimbari fundamentale sau chiar revizuirea
misiunii proiectului.

Macrociclul reprezinta procesul prin care evaluarea devine o
componentd fireascd a managementului de proiect, aceasta
insemnand internalizarea si institutionalizarea evaludrii.

Primul microciclu este, de reguld, un workshop sau o
intdlnire de lucru menita a duce la constientizarea misiunii echipei de
proiect. Participantii planificd actiunile si stabilesc prioritatile. Al
doilea microciclu se construieste pe reflectiile si actiunile primului.
Sunt inventariate dificultatile intampinate in implementarea
programului, se observd modificari ale strategiei initiale, schimbari
ale contextului sau pur si simplu situatii in care strategia este
inaplicabila si necesita revizuiri.

Al treilea microciclu, construita pe baza celui anterior,
implicd o comparatie formala intre evaluarea initiald a programului,
realizatd in cadrul intdlnirii primului microciclu §i situatia actuala.
Accentul cade aici pe masurarea schimbarilor generate sau aparute,
pe analiza realizirilor si examinarea discrepantelor. In unele situatii,
nu se inregistreazd rezultate pe termen scurt sau acestea sunt
nerelevante.

Al patrulea pas poate Insemna o repetare a celui de-al treilea,
in sensul cd se analizeazd mai profund situatia actuald, activitatile,
scopurile. Participantii au suficientd experientd de lucru in echipa
pentru a putea evalua modul de lucru, relatiile, problemele etc. Este
un moment important de reflectie intrucat de presupune ca au avut
loc destule schimbari. Ciclurile continuad prin momente de reflectie,
intrebari si planuri de actiune.

Empowerment inseamna autorizare, permisiune, delegare a
puterii. Puterea inseamna abilitatea de a atinge obiectivele, de a
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dispune de resurse si de a actiona. Persoana care imputerniceste
considerd ca cel imputernicit va folosi rational autoritatea sa si va
invata din eventualele greseli. Cel Tmputernicit este motivat sa
lucreze mai bine si are asteptdri mai inalte. Considera cé actiunile si
deciziile sale vor fi sprijinite.

Acest model porneste de la premisa ca evaluarea trebuie sa
devind o competentd de baza a tuturor, ca si cititul, scrisul, calculul
matematic. Rolul evaluatorului profesionist este de facilitator, trainer
sau tutor. El intervine cand este necesar, ofera sprijin, asistenta.

Desi este un model in deplina afirmare, trebuie reliefate si
limitele sale. Evaluatorul extern va avea dificultati in a intelege
detaliat programul, neavand aceleasi experiente pe care le-a parcurs
echipa de proiect. Fiind o evaluare preponderent internd, este supusa
suspiciunilor de subiectivitate. Trebuie de asemenea mentionat cd nu
se pot dezvolta imediat competente de evaluare la toti participantii la
program, conditii in care calitatea §i rigoarea evaludrii este
discutabila.

7. Standarde calitative ale evaluarii programelor sociale si
educationale

Orice proces de evaluare presupune raportarea la niste
criterii care sa Intemeieze judecatile de valoare. Teoreticienii
domeniului au propus cateva modele de standarde, care exprima
caracteristicile majore ale evaludrii: utilitatea, fezabilitatea,
corectitudinea, acuratetea informatiilor. Standardele ofera “imaginea
unei bune evaluari”. O evaluare “buna” este credibila, utila, corecta,
realistd etc.

Dezvoltarea programelor sociale, investitiile financiare si
umane pe care le-au implicat au dus la cresterea nevoii de evaluare,
cu scopul controlului calitatii serviciilor/produselor, justificarii
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investitiilor, analizei efectelor §i impactului programelor sau
aprecierea masurii In care acestea au servit la ameliorarea sau
rezolvarea unei probleme. Din perspectiva economicd, a crescut
interesul pentru modul in care au fost cheltuite fondurile si pentru
eficientd (analiza cost-beneficiu). Din perspectivd manageriala, a
aparut interesul pentru coordonarea eficientd a programelor, insa
putini manageri aveau experienta in acest domeniu. Din perspectiva
politica, in Statele Unite evaluarea a aparut ca solutie pentru
conflictul de interese Intre autoritatile locale si cele federale, acestea
din urma dorind o mai mare putere asupra programelor sociale.

La aceste aspecte se adaugd unele preocupari de natura
intelectuala. Criticii sociali au observat destul de repede punctele
slabe ale unor programe, ciutand apoi solutii pentru ameliorare. In
acest sens, ei aveau nevoie de date evaluative privind organizarea si
implementarea programului, eficienta, eficacitatea, punctele sale
slabe sau punctele forte. Toate aceste aspecte au facut necesard
aparitia unei noi categorii profesionale. La sfarsitul anilor ’60,
cererile de feedback asupra programelor sociale au depasit oferta de
personal existentd, determindndu-i pe multi dintre absolventii de
stiinte sociale sa se orienteze spre evaluare. Numarul persoanelor
specializate in stiintele sociale a crescut. Evaluarea de programe
sociale si educationale “a raspuns unei necesitati a momentului”, iar
“evaluarea profesionistd a devenit o alternativa viabild de cariera,
fatd de cariera academica” (Shadish, Cook, Leviton, 1999, pag.g).
Evaluarea este o profesie, cu toate cd evaluarea de programe nu
reprezintd un domeniu de activitate complet profesionalizat. Un
indicator al profesionalizarii este si aparitia unor reviste de
specialitate, a unor asociatii profesionale si a standardelor
profesionale.

Dezvoltarea sistemului scolar a generat nevoia de programe
scolare structurate determindnd experimentarea de noi continuturi,
noi metode, noi materiale educationale si noi tehnici de evaluare a
acestor inovatii. In anii ‘50 preocupdrile pentru testele standardizate
au atins proportii mari, specialistii organizdndu-se in asociatii
profesionale si elabordnd ghiduri pentru utilizarea testelor (de
exemplu: 1954 - Asociatia Americana de Psihologie - “Recomandari
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tehnice pentru testele psihologice”, 1955 - Asociatia Americana de
Cercetare Educationala si Consiliul National pentru Masurare
Educationala - “Recomanddri tehnice pentru testele de progres
scolar”). Aceste ghiduri au oferit baza pentru editia comuna din 1966
a ghidului “Standarde pentru testele si manualele psihologice si
educationale”. Treptat, evaluarea educationala s-a largit si s-a
diversificat. Cei ce solicitau “mai multa evaluare” (more evaluation)
doreau sa stie daca programele educationale raspundeau nevoilor
reale ale copiilor, daca au fost proiectate tinand cont de principii
teoretice si practice, daca operau eficient, daca aduceau noi progrese
in oferta educationald si daca erau focalizate pe educatia
compensatorie pentru cei neglijati anterior. In spatiul american au
avut loc mii de evaludri pentru care s-au alocat milioane de dolari in
fiecare an. Evaluatorii au raspuns cererilor evaluative prin proiecte
diferite, proceduri mai elaborate, fiind permanent preocupati de
imbunatatirea serviciilor oferite. Pe parcurs, judecitile de valoare
privind evaluarea in sine (daca a fost corecta, utila, daca si-a atins
obiectivele etc.) au devenit mai importante. Evaluarea programelor a
devenit ea insasi obiect al evaluarii conturdndu-se astfel o conceptie
privind importanta metaevaluarii. Finantatorii erau interesati sa afle
daca programele isi atinsesera obiectivele iar cei ce elaborau raportul
de evaluare si cei ce il foloseau aveau nevoie de un mod
comprehensiv de a judeca planul, procesul si rezultatele evaluarii.
Pentru a raspunde acestor nevoi, in 1974, asociatiile profesionale
anterior amintite au revizuit editia din 1966 a “Standardelor pentru
testele psihologice si educationale” si au inclus o sectiune de
evaluare a programelor. Subliniind complexitatea acestei probleme
au recomandat ca un alt comitet sa studieze problema si sa lanseze un
proiect de dezvoltare a standardelor de evaluare a programelor
educationale in genere. Invitand si alte organizatii profesionale sa ia
parte la acest proiect, s-a constituit “Joint Committee on Standards
for Educational Evaluation” (din 1975). Acesta a pornit de la
prezumtia ca o buna evaluare poate promova intelegerea si
imbunatatirea programelor, proiectelor si materialelor educationale,
in timp ce o evaluare incorecta poate slabi calitatea acestora.
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Un alt punct de pornire l-a constituit credinta ca un set de
standarde de evaluare poate avea un rol deosebit de important in
cresterea calitatii practicilor evaluative. In consecinta, elaborarea
acestor standarde urmarea sa ofere:
= “un limbaj comun pentru a facilita comunicarea si colaborarea in
evaluare;

* un set de reguli generate pentru a jongla cu o varietate de
probleme specifice evaluarii;

= un cadru conceptual prin care sa se studieze cdmpul adesea
confuz al evaluarii;

= un set de definitii de lucru pentru a ghida cercetarea si
dezvoltarea procesului evaluativ;

* 0 baza pentru regulamentul propriu si controlul calitatii evaluarii;

* un fundament pentru cresterea credibilitatii publice a evaluarii de
programe educationale” (Standards for Evaluation of
Educational Programs Projects and Materials, pag.5).

Posibilitatea obtinerii acestor beneficii constituie o justificare
suficienta pentru investitia de timp si resurse in aceasta activitate
care poate ridica, de asemenea, si unele controverse privind utilitatea
acestui domeniu, legitimarea practicilor cu o validitate discutabila,
concentrarea asupra unor probleme relativ putin importante si
impiedicarea inovatiei. In opinia lui Rossi “exista mai multe cai prin
care standardele pot inhiba creativitatea, dar una dintre cel mai
bune este specificitatea excesiva. Procedurile metodologice se
schimba in timp si starea artei dintr-un anumit moment poate sa
reprezinte un anacronism pentru alt moment. Metodele pot fi de
asemenea reabilitate dupad trecerea timpului” (Rossi, 1982, pag.4).
Insa, tot el afirma ca “Societatea de Cercetari Evaluative (E.R.S.)
accepta toleranta in cadrul comunitatii de evaluare (...). O alta
trasatura pozitiva este ca nu ingreuneazd practicile de evaluare intr-
un mod specific permitand schimbarea, inovatia si progresul” (idem,
pag.5-6). Cu alte cuvinte, diversitatea perspectivelor in evaluare ajuta
la identificarea omisiunilor importante si la o viziune de ansamblu
asupra fenomenului evaluat. Chiar daca elaborarea unor standarde
generale de evaluare comporta si anumite riscuri, nu putem sa nu
tinem seama de faptul ca evaluarea este totusi inevitabila. In orice
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domeniu, oamenii fac optiuni care au la baza, constient sau
inconsgtient, o judecata de valoare privind avantajele sau
dezavantajele respectivei optiuni.

Standardele incearcd sa defineascd ce inseamnd o buna
evaluare. Este unanim acceptatd ideea ca nu existd un set de
standarde perfecte pentru orice situatie si orice moment. Ele sunt insa
perfectibile si trebuie revizuite periodic pe masura ce teoria si
metodologia evaludrii se imbogatesc. In replica fata de opinia ca
standardele ar minimiza inovatia / creativitatea se poate spune ca,
dimpotriva, folosirea generalizata a standardelor duce Ila
eficientizarea practicilor evaluative si la un mod mai bun de a face
fata nevoilor de evaluare a programelor educationale. De asemenea,
standardele isi propun “sa promoveze inovatia, nu sa o opreasca”
(Standards for Evaluation of Educational Programs Projects and
Materials, pag.6).

O definire a standardelor comporta unele dificultati datorate,
pe de o parte, marii varietati de acceptiuni in care sunt utilizate, iar
pe de alta parte, unei ambiguitati generate de existenta mai multor
tipuri de standarde: curriculare, de formare initiala / continua a
cadrelor didactice, de management educational, de evaluare a
rezultatelor elevilor (minimale/ maximale/ medii/ de continut/ de
performanta) etc. Pe rand, standardele au fost considerate: etalon,
criterii, masuri specifice de a compara si judeca performantele,
asteptari in functie de care scolile si elevii vor fi apreciati, proces de
judecata de valoare. J. Dewey, in “Art as Experience”, se referea la
standarde ca unitati specifice de masura prin care se realizeaza o
cuantificare a calitatilor. “Comitetul pentru standarde de evaluare
educationala” considera ca standardele “nu inseamnda o opinie
particulara despre ceea ce constituie o <<educatie buna>>, nici
criterii specifice de judecare a programelor si materialelor
educationale. Totusi, ele contin sfaturi referitoare la aceste
probleme” (idem, pag.7). Acest comitet a incercat sa incurajeze
folosirea unei varietati de metode de evaluare: ancheta, analiza
documentelor, observatia, studiul de caz, checklist, proiecte,
evaluarea cu oponent etc. A incercat, de asemenea, recunoasterea in
aceste standarde tuturor tipurilor de evaluare (interna/ externa,
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formala/ informala, sumativa/ formativa etc.). Evaluatorii trebuie sa
colecteze informatii relevante si suficiente pentru a aprecia
eficacitatea, costurile, masura in care programul rdspunde unor
nevoi, fezabilitatea si valoarea obiectului evaluarii. Standardele ajuta
evaluatorii sa identifice si sa confrunte doua realitati politice:
informatiile si banii — doua surse de putere ce pot distorsiona
activitatea evaluativd. In acest sens “standardele ar trebui sa
sporeasca garantia ca evaluatorii si clientii lor nu vor utiliza in sens
negativ aceasta putere” (idem, pag.7). Intram astfel in probleme de
deontologie profesionala si ne punem Intrebarea: cui folosesc
rezultatele evaluarii si pentru ce fel de decizii?

In ceea ce priveste aplicarea standardelor, trebuie sa tinem
seama de faptul ca ele “nu sunt reguli mecanice, ci principii care
ghideaza activitatea evaluativa” (idem, pag.9). Standardele propun
proceduri considerate ca fiind eficace si in concordanta cu
deontologia profesionala. Contin, de asemenea,
precautii/avertismente sau atentionari privind greselile evaluatorilor
sau unele practici considerate, in general, ca fiind inacceptabile. Cu
toate ca filecare evaluare diferda de celelalte, standardele sunt
aplicabile in diferite situatii Intrucat ele reflecta esentialul, punctele
cheie in orice proces de evaluare care vizeaza:

- decizia privind necesitatea evaluarii si momentul potrivit
pentru acesta;

- definirea problemei de evaluat;

- proiectarea evaluarii;

- bugetul si echipa de evaluare;

- monitorizarea operatiilor evaludrii;

- elaborarea si comunicarea raportului de evaluare;

- evaluarea evaluarii;

- dezvoltarea unor politici evaluative;

- pregatirea evaluarii;

- decizia privind folosirea rezultatelor obtinute.

Aplicabilitatea si relevanta unui standard la unul dintre
aceste aspecte depinde de contextul evaluarii. De altfel, importanta
fiecarui standard diferd in functie de context. E recomandat ca, de
regula, toate standardele sa fie considerate la fel de importante, ele
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ierarhizdndu-se in functie de fiecare situatie particulara. Evaluatorul
trebuie sa observe ce constrangeri intervin pe parcurs (timp, costuri
etc.), insa nu este recomandata evitarea folosirii unui standard din
cauza unor interese particulare ale clientului. De altfel, in ce priveste
primele doua aspecte, acestea trebuie clarificate din momentul
proiectarii evaluarii iar ultimul aspect trebuie -clarificat prin
contractul incheiat initial cu cei care solicita evaluarea. In plus, nu se
pot trasa reguli stricte de utilizare a standardelor in anumite situatii
intrucat ar fi arbitrare si inutile (neaplicabile). Folosirea unui
standard este o probleme de optiune, de judecata profesionala.
Uneori, utilizarea metodelor prestabilite poate insemna un consum de
timp si de resurse mai mare decat cel prevazut. Alteori, cele mai
bune proceduri se dovedesc a fi si cele mai putin costisitoare.
Optiunea pentru aplicarea standardelor apartine evaluatorului care
dispune de capacitati creatoare. Raportarea la standarde nu urmareste
sa Tmpiedice aborddrile inovative in evaluare, ci sa ofere repere
concise, clare si unitare, facilitdnd transparenta actului evaluativ. Ele
dau repere referentiale si nu parametri imuabili care trebuie atingi.
Standardele trebuie vazute ca un “ghid de apreciere (...) si ca o
posibilitate de a schimba informatii intre evaluator si audienta sa”
(idem, pag.11). Persoanele cu mai putina experienta trebui sa le
considere un ghid necesar si nu un “substitut pentru initiativa,
imaginatie si pregatire” (idem, pag.12).

Audienta standardelor este formata din persoanele care
conduc sau participa la evaluari de programe sau materiale
educationale, din persoane care utilizeaza rezultatele unor astfel de
evaludri, din cercetitori, specialisti in curriculum, lideri ai unor
organizatii educationale, membri ai consiliilor de conducere ale
scolilor, administratori, profesori, parinti, elevi sau alte persoane
interesate (implicate) in acest domeniu.

Pe langa avantajele pe care le prezintd un set de standarde de
metaevaluare se pot distinge si unele limite sau dificultati in
aplicarea lor. Una dintre dificultatile pe care le poate intdmpina
evaluatorul consta in faptul ca, la un moment dat, unul sau mai multe
standarde pot intra in conflict cu celelalte. De exemplu, efortul de a
produce informatii valide si sigure poate intarzia elaborarea
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raportului de evaluare, aceasta intarziere diminuand in consecinta
impactul informatiilor evaluative asupra deciziilor ce urmau a fi
luate. Un alt exemplu de conflict intre standarde se refera la
neconcordanta cu costurile prevazute. Costurile si limitele de timp
pot determina constrangeri asupra aplicarii standardelor (de exemplu,
selectia informatiilor, analiza si prelucrarea datelor etc.). Rezolvarea
eficienta a posibilelor conflicte si depasirea dificultatilor inerente
depind in mare masura de abilitatile evaluatorilor. Oricum, trebuie
pornit de la premisa ca standardele nu sunt perfecte, insa sunt
perfectibile. Imbunatatirea lor depinde de conlucrarea dintre
specialistii in domeniu, cercetatori si practicieni. Ele pot fi si trebuie
sa fie revizuite si experimentate pentru a se asigura ca functioneaza.

Standarde pentru metaevaluare. Modelul propus de Daniel
Stufflebeam

Metodologia metaevaluarii aduce in discutie criteriile de
evaluare, necesare pentru definirea unor atribute necesare si
suficiente ale rapoartelor si proiectelor de evaluare. Un punct de
pornire il reprezintd cercetarea sociala si educationald, intrucat
raportul de cercetare si cel de evaluare trebuie sd contind informatii
intemeiate, corecte si utile. Campbell si Stanley, in 1963, Bracht si
Glass (1968) au agreat ca cercetarea trebuie sd produca
informatii/cunostinte care s aiba validitate interna si externa: sa fie
adevarate si sd poata fi generalizate.

Aceste criterii sunt necesare, dar nu suficiente pentru
metaevaluare. Pe langd producerea de informatii adevarate si
generalizabile, evaluarea trebuie sd aducd informatii utile pentru
anumite categorii de public-tintd, iar rezultatele sa raspundé pozitiv
raportului cost-beneficii. Stufflebeam si Guba identificau, in 1970,
trei categorii de standarde pentru metaevaluare: adecvarea tehnica,
utilitatea, eficienta. Fiecare dintre aceste categorii include mai multe
criterii specifice.

Adecvarea tehnica se transpune in:
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e validitate internd, masura in care informatiile evaluative
sunt adevarate:
- sunt rezultatele clare, corecte  si
neechivoce?
- raspunde evaluarea intrebarilor la care si-a
propus sa raspunda?
e validitate externd — masura 1n care informatiile pot fi
generalizate:
- caror contexte §i grupuri-tintd li se pot
»aplica” concluziile
- informatiile sunt relevante numai pentru
esantionul investigat sau si pentru alte
persoane sau programe
- valoarea informatiilor este limitata in timp
sau acestea au §i valoare predictiva in raport
cu alte programe viitoare.
e fidelitate — criteriu care se referd la acuratetea datelor (care
este consistenta internd a datelor in conditiile test-retest)
e obiectivitate — masura in care informatiile sunt publice si
intemeiate.
= Sunt informatiile puternic dependente de
experientele, valorile, interesele
evaluatorilor sau altor actori implicati?
= Sunt informatiile interpretate diferit de
fiecare evaluator sau expert?

Categoria standardelor de utilitate include cateva criterii specifice.
e Relevanta — masura in care rezultatele evaluative raspund
scopurilor evaluarii.

= Cine este audienta evaluarii?

» Ce informatii asteapta beneficiarii? De ce
informatii au nevoie?

Preocuparea pentru relevanta informatiilor evaluative este
extrem de importantd dacd vrem ca acestea sd prezinte
interes nu numai academic, ci si practic. Tipurile de
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beneficiari ai evaluarii si scopurile evaludrii trebuie clar
specificate.

e Importanta — ce date trebuie culese. in orice studiu, existi o
varietate de date care pot fi culese. Din considerente
practice, numai o parte dintre informatiile relevante poate fi
culeasd, deci evaluatorul trebuie sa decida ce informatii sunt
mai importante pentru scopul studiului. Astfel, trebuie sa
ierarhizeze diferite categorii de informatii in functie de
importanta lor pentru studiu si de prioritatile audientei.

e Amploarea/ sfera evaludrii se referd la culegerea tuturor
datelor relevante si importante pentru scopurile evaluarii.

e Credibilitatea se referd la increderea pe care audienta o
acorda rezultatelor evaluarii si evaluatorului, pe parcursul
conducerii evaludrii, presupunidndu-se ca acesta nu este
influentat, nu are prejudecéti sau interese care pot distorsiona
evaluarea. Uneori, beneficiarii nu sunt in masura sa evalueze
adecvarea tehnicd a unui studiu, dar pot spune daca au
incredere 1n acesta sau nu. Aceste opinii se leagd, de regula,
cu aceea de independentd. Uneori, rezultatele unei
autoevaluari nu se bucura de incredere, dar aceleasi rezultate
ar parea foarte credibile dacid ar veni din partea unui
evaluator  independent, extern, impartial.  Criteriul
credibilitatii este foarte important, deoarece uneori apare ca
prioritar fatd de alte criterii care tin de rigoarea stiintifica a
unui studiu. Un metaevaluator trebuie sd observe cata
incredere acorda beneficiarii rezultatelor evaluarii.

e Timpul, unul dintre punctele critice ale criteriilor de
utilitate, se referd la perioada de timp in care rezultatele
evaludrii trebuie puse la dispozitia audientei pentru a fi utile,
valorificate.

Cele mai bune informatii evaluative 1si pierd valoarea daca
sunt furnizate prea tarziu pentru a mai fundamenta decizii
sau prea tarziu pentru a servi scopurilor evaludrii. In
cercetarea educationald, suntem mai putin preocupati de
termenele limita de elaborare a unui studiu. Conteaza
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validitatea internd si externd a datelor, adecvarea lor
stiintifica.

In activitatea de evaluare, scopul nu este numai de a produce
cunoastere, ci de a influenta practica. Prin urmare,
practicienii trebuie sa dispund de informatiile necesare la un
anumit moment. Daca evaluatorii sunt foarte preocupati de
standardele stiintifice ale evaludrii, este foarte probabil ca
vor depasi termenul de realizare a evaludrii, iar daca doresc
sa respecte termenele de realizare a evaluarii si de elaborare
a raportului, va fi nevoie probabil de a renunta la unele
standarde de adecvare tehnica.

e Diseminarea rezultatelor evaluirii, gradul in care
informatia este diseminatd/raspanditd catre toti posibilii
beneficiari.

Utilitatea unei evaluari poate fi apreciatda si in functie de
masura in care toate categoriile de public-tintd au fost
informate despre rezultatele sale.

Pentru a raspunde standardelor de utilitate, rapoartele de
evaluare trebuie sa fie informative pentru practicieni si sa
aibd impact asupra activitatii lor. Criteriile de evaluare a
utilitatii reflectd interactiunea explicitd sau implicitd dintre
rezultatele evaluarii si diferite ~ categorii de
beneficiari/audienta.

Al treilea standard este eficienta, analizatd din perspectiva
cost-beneficiu. Acest standard semnificd necesitatea de a mentine
costurile evaludrii cit mai reduse, fara a reduce insa calitatea.
Teoretic, respectarea celorlalte standarde ar presupune si eficienta
evaludrii. De cele mai multe ori, exista diferite mijloace de culegere
a datelor, de prelucrare, acestea fiind alese in functie de conditiile
financiare si de timp. In ansamblu, evaluatorii trebuie si demonstreze
ca valoarea activitdtii lor depaseste costurile de realizare si uneori
chiar evaluarea genereaza economii de resurse i timp, prin
recomandarile formulate.
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Cele unsprezece criterii formulate de Daniel Stufflebeam
sunt recomandari pentru metaevaluatori in activitatea lor de evaluare
a proiectelor sau rapoartelor de evaluare. Este, de asemenea,
recomandat ca evaluatorul sd incerce un echilibru intre aceste criterii,
astfel incat sd raspundd cdt mai bine standardelor de adecvare
tehnica, utilitate si eficienta.

Modelul standardelor pentru metaevaluarea programelor,
proiectelor si produselor educationale, propus de Comitetul
pentru Standarde de Evaluare Educationali

Primul model elaborat al standardelor calitative ale evaluarii
programelor sociale si educationale a fost elaborat de “Comitetul
pentru Standarde de Evaluare Educationala”, prezidat de Daniel L.
Stufflebeam. Acest model preia o mare parte dintre standardele si
criteriile identificate anterior de Stufflebeam, aducandu-si 1nsd o
contributie semnificativa la restructurarea, completarea si rafinarea
acestora.

In elaborarea standardelor, Comitetul a pornit de Ila
identificarea a patru caracteristici importante ale evaluarii
considerate ca pre-conditii ale calitatii, fiecare dintre ele fiind
definita la randul ei de mai multe atribute.

Utilitatea - prima caracteristica majora identificata
exprima cerinta ca evaluarea sa raspundd nevoilor de informare a
audientei. Ea contine standarde care ghideaza evaluarea in privinta
oportunitatii ei, a continutului informativ si a impactului.

Fezabilitatea - a doua categoric de standarde
exprima cerinta ca evaluarea sa fie realista, diplomatica si
economica. Ea trebuie condusa astfel incat sa nu consume mai mult
timp decéat este necesar pentru a-si atinge scopurile.

Corectitudinea - a treia caracteristica importanta a
evaludrii atrage atentia asupra faptului ca evaluarea afecteaza multe
persoane si, in consecinta, trebuie luate masuri pentru protejarea
persoanelor afectate de rezultatele evaluarii in sensul respectarii
drepturilor acestora. “Standardele avertizeaza asupra actiunilor
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nelegale, non-etice (...). Cei care conduc evaluarea trebuie sa
respecte drepturile altora si principiile profesionale ale grupului de
referinta” (idem, pag.14). In concluzie, standardele din aceasta
categorie solicita evaluarii sa fie legala si etica.

Acuratetea - a patra caracteristica majora, exprima
cerinta ca evaluarea sa produca informatii valide si consistente,
oferind o imagine cuprinzdtoare si corecta asupra obiectului
evaludrii. Evaluarea trebuie sa ofere informatii relevante si corecte
din punct de vedere tehnic pentru aprecierea adevaratei valori a
obiectului evaluat.

Prezentarea standardelor este facuta intr-un mod comun, in
termeni de “ar trebui”. Fiecare standard este expus in urmatoarea
schema:

1. formularea standardului;

2. introducere care defineste termenii cheie din formularea
standardului;

3. linii directoare - o lista de sugestii menite sa ajute evaluatorul sa
raspunda cat mai bine cerintelor standardului respectiv; strategii
de evitare a eventualelor greseli;

4. dificultati care sunt susceptibile de a se asocia cu acel standard,

5. riscuri sau greseli ce se pot face datorita entuziasmului exagerat
in aplicarea standardului (exacerbarea aplicarii lor);

6. cazuri ilustrative care prezintda o exemplificare a aplicarii
standardului respectiv in situatii concrete. Acestea descriu
diverse situatii, posibile greseli sau neintelegeri ale aplicarii
standardului;

7. analiza de caz - ofera explicatii referitoare la contextul prezentat
anterior, posibile corectdri sau indicatii pentru utilizarea corecta
a standardelor.

Dupa cum se observa, prin cele cinci etape parcurse in
prezentarea unui standard se realizeaza o descriere, o explicare si 0
exemplificare a acestuia. Se construieste astfel o imagine
comprehensiva asupra standardului respectiv: in ce constd, care sunt
cerintele pe care le exprimd, ce riscuri/constrangeri comporta, ce
beneficii aduce, ce greseli sunt mai frecvent intalnite in interpretarea
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acestuia, cum se pot evita sau corecta etc. Asa cum aminteam mai
devreme, cele patru caracteristici importante ale evaluarii devin, de
fapt, patru categorii de standarde, fiecare dintre acestea cuprinzand
mai multe criterii. Se contureazd astfel urmatorul tablou al
standardelor de metaevaluare:
A. Standarde de utilitate

A.l. Identificarea audientei;

A.2. Credibilitatea evaluatorului;

A.3. Scopul si selectia informatiilor;

A.4. Interpretarea valorii;

A.5. Claritatea raportului;

A.6. Diseminarea raportului;

A.7. Respectarea termenului;

A.8. Impactul evaluarii.

B. Standarde de fezabilitate
B.1. Proceduri practice;
B.2. Viabilitate politica;
B.3. Costuri.

C. Standarde de corectitudine
C.1. Indatoriri oficiale;
C.2. Conflict de interese;
C.3. Explicatii complete si oneste;
C.4. Dreptul publicului de a sti;
C.5. Drepturile subiectilor umani;
C.6. Interactiunea umana;
C.7. Relatare echilibrata;
C.8. Responsabilitate fiscala.

D. Standarde de acuratete
D.1. Identificarea obiectului;
D.2. Analiza contextului;
D.3. Descrierea scopurilor si a procedurilor;
D.4. Acuratetea surselor de informare;
D.5. Validitatea masuratorilor;
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D.6. Siguranta masuratorilor;

D.7. Controlul sistematic al datelor;
D.8. Analiza cantitativa a informatiilor;
D.9. Analiza calitativa a informatiilor;
D.10. Justificarea concluziilor;

D.11. Obiectivitatea raportului.

Un model european al standardelor de metaevaluare (Comisia
Europeana)

In Europa, evaluarea programelor sociale si educationale s-a
dezvoltat mai lent decét in Statele Unite si Canada. Programele de
amploarea celor din Statele Unite au fost initiate in anii ’80, in
contextul procesului de integrare europeana. Acest fapt a impulsionat
si evolutia evaluarii, fiind necesare informatii despre implementarea,
rezultatele si impactul programelor.

In Uniunea Europeani, politicile sunt implementate prin
fonduri structurale care incearcd sia creeze un echilibru de
dezvoltare socio-economica 1n interiorul Uniunii: Fondul de
dezvoltare regionald, Fondul agricol, Fondul pentru pescuit, Fondul
social. In cadrul acestor fonduri structurale, in perioada 1994-1999,
au fost elaborate 380 de proiecte de evaluare.

Un raport elaborat de Centrul European de Expertiza
Evaluativda in 1998, a descris progresul inregistrat de evaluarile
programelor europene. In 1993, expertiza evaluativd din Europa era
precard in comparatie cu Statele Unite si Canada. Evaluarea era
arbitrard, fara un consens metodologic si conceptual. Calitatea
evaludrilor a crescut pe parcurs, desi mai sunt multe aspecte de
ameliorat, dupa cum afirma acelasi raport. Evaluarea tinde sa ramana
una descriptiva, farad un nivel profund de analiza a itemilor si ofera
inca putin feedback sau putine date care sa fundamenteze decizii.

In conformitate cu metodologia propusi de Comisia
Europeana, calitatea evaluarii este apreciata pe baza unor standarde
de metaevaluare (Comisia Europeana, 1996). Modelul european al
standardelor cuprinde cinci componente. Pentru fiecare standard, au
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fost formulate criterii de evaluare. Rapoartele intermediare sunt
analizate prin raportare la acelasi set de criterii.

Lista comprehensiva a criteriillor de metaevaluare al
Comisiei Europene este prezentatd in continuare.
1. Consultanta, asistenta tehnicd oferita pentru
evaluare de citre agentia care solicita raportul.
Criteriul 1: Definirea procesului de evaluare.
Criteriul 2: Expectantele agentiei.

2. Selectia evaluatorilor de catre agentia care solicita

evaluarea.
Criteriul 3: Familiaritatea cu activitatea in cauza, intr-un context
mai larg.
Criteriul 4: Familiaritatea cu teoria si metodologia

evaludrii (abordari, design, proceduri de evaluare).

Criteriul 5: Relevanta experientei si a formarii anteriaore.
Criteriul 6: Impartialitatea.
Criteriul 7: Abilitatea de a respecta termenele stabilite (de a se

incadra in timp).

3. Design-ul si implementarea evaluirii de citre

evaluatori
Criteriul 8: Planificarea si implementarea evaludrii in
concordantd cu liniile directoare stabilite de agentie.
Criteriul 9: Intelegerea priorititilor si a masurilor

Criteriul 10:  Definirea orizontului/ariei de cuprindere a evaludrii.

Criteriul 11:  Accesul la informatii si calitatea materialelor si a
informatiilor disponibile (de exemplu, sistemul de
monitorizare).

Criteriul 12:  Definirea intrebarilor de evaluare, a criteriilor si a
procedurilor de culegere si de analiza a datelor.

Criteriul 13:  Programul de activititi (planificarea activitatilor,
structura organizatoricd, bugetul etc.).

Criteriul 14:  Planul initial pentru raportul de evaluare.

4. Calitatea rapoartelor de evaluare
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Criteriul 15:  Identificarea nevoilor de informare si masura in care

se raspunde acestora.

Criteriul 16:  Viabilitatea proiectului evaluarii si materialele

utilizate.

Criteriul 17:  Fidelitatea si consistenta datelor.

Criteriul 18:  Impartialitatea si credibilitatea concluziilor si

recomandarilor.

Criteriul 19:  Claritatea raportului (exprimarea clard).

Criteriul 20:  Prezentarea concluziilor si a recomandarilor, precum
si a perspectivelor de dezvoltare a evaluarii in viitor.

5. Evaluarea interactiunilor diferitilor actori
participanti la procesul de evaluare.
Criteriul 21:  Functionalitatea si regularitatea interactiunilor dintre
evaluatori si agentie.
Criteriul 22:  Functionalitatea si regularitatea interactiunilor dintre
evaluatori.
Criteriul 23:  Functionalitatea si regularitatea interactiunilor dintre
evaluatori si personalul proiectelor evaluate.

6. Experienta globala a agentiei si a evaluatorilor in
privinta evaluarii.

7. Evaluarea generala a succesului procesului de
evaluare (de catre agentie si evaluatori)

Orientarea globala a evaluarilor proiectelor europene a fost
stabilitd de Comisie, In vederea organizarii licitatiei pentru selectarea
evaluatorilor. Termenii licitatiei au fost in linii mari aceiasi pentru
toate fondurile: descrierea succintd a contextului, scopurilor si a
nevoii de evaluare, sarcinile de lucru si solicitarile fata de evaluatori,
materialele si metodele care urmau a fi folosite, o listd de aspcet
legate de continutul, orarul, raportul, monitorizarea si finantarea
proiectului de evaluare, termene si modalitéti de livrare catre agentie.
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Criticile aduse Comisiei au vizat incapacitatea de a acorda
consultantd evaluatorilor si indicatiile uneori neclare. Selectia
evaluatorilor tine seama de o gama de factori. Cunoasterea
programului in care se incadreaza proiectele evalute a fost una dintre
prioritati.

In ce priveste criteriile privind design-ul si implementarea
evaluarii, opiniile sunt impartite: unii autori considera cd aspectele
mentionate de criterii sunt suficiente, cuprinzétoare, in timp ce altii
considerd cd nu trebuie ca aceste criterii sa devind prescriptive, sa
incorseteze creativitatea evaluatorului.

8. Principii si standarde pentru evaluatori

Dupa definitivarea, in anii 80, a standardelor de evaluare de
programe sociale, ca raspuns la nevoile practicii evaludrii, a aparut
necesitatea dezvoltarii unui set de principii generale care sa ghideze
activitatea evaluatorilor.

Dupa doi ani de analize, o comisie de experti numiti de
Asociatia Americana pentru Evaluare (AEA) a elaborat, in 1994, un
set de cinci standarde. In functie de situatie si de rolul atribuit
evaluatorului, ordinea de prioritate poate varia, Insd este notabil
faptul ca acestea au obtinut acordul comunitatii evaluatorilor, in
ciuda diversitatii de interese si cerintelor specifice fiecarui domeniu
in care se desfasoara un program si, respectiv, evaluarea.

Modelul de standarde propus pentru a ghida activitatea
evaluatorilor

1. Cercetare sistematicad. Evaluatorii conduc cercetari
sistematice, bazate pe date despre ceea ce este de evaluat.

2. Competenta. Evaluatorii demonstreaza un nivel ridicat de
competentd in activitatea desfasuratd pentru beneficiarii
evaluarii.

3. Integritate/ onestitate. Evaluatorii dau dovada de onestitate
si integritate pe toata durata procesului de evaluare.
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4. Respect pentru oameni. Evaluatorii respectd securitatea,
demnitatea §i respectul de sine al respondentilor,
participantilor la program, clientilor si altor beneficiari cu
care interactioneaza.

5. Responsabilitate pentru beneficiul/  prosperitatea
generald/ publica. Evaluatorii iau 1n considerare diversitatea
de interese si valori ce vizeaza beneficiul public.

La baza dezvoltarii acestora au stat citeva premise, dintre

care cteva enunturi ne aratd importanta §i extensia pe care AEA o

intentioneaza pentru setul de principii adresate evaluatorilor.

o FEvaluatorii intentioneazd sa construiascd §i sa furnizeze
informatiile cele mai bune care pot da mdasura valorii obiectului
evaluarii. Principiile intentioneaza sa incurajeze acest scop.

e Principiile enuntate sunt mai mult decdt un ghid pentru
activitatea evaluatorilor; acestea ar trebui sa stimuleze un
comportament proactiv al profesionistilor in practica zilnica.

e Aceste principii acoperd toate tipurile de evaluare.

Etc.

Cele cinci principii rezultate grupeaza in jurul lor o serie de
enunturi, norme cu valoare operationald pentru practicienii
evaluatori.

1. Cercetare sistematica. Evaluatorii conduc cercetari sistematice,
bazate pe date despre ceea ce este de evaluat.

Aceasta grupa include referinte punctuale asupra aderérii la cele mai
inalte standarde corespunzatoare domeniului de activitate, fie de
naturd calitativd sau cantitativa, pentru un spor de acuratete si
credibilitate, asupra obligatiei de a prezenta detaliat atat premisele,
valorile, teoriile, metodele si abordarile de referinta, cat si limitele
evaluarii i efectele acestora, la toate nivelele si stadiile procesului.

2. Competenta. Evaluatorii demonstreazd un nivel ridicat de
competenta n activitatea desfasuratd pentru beneficiarii evaluarii.
Regasim 1n acest cadru indicatii asupra nivelului si nsusirii
competentelor, abilitatilor, aptitudinilor necesare, acordate la sarcini,
insa si referire la asumarea limitelor individuale si/sau profesionale.
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3. Integritate/ onestitate. Evaluatorii dau dovada de onestitate si
integritate pe toatd durata procesului de evaluare.

Acest capitol cuprinde referiri la negocierile cu clientii si
beneficiarii, nregistrarea abaterilor de la planul initial, informarea
continud a beneficiarilor, reprezentarea intereselor acestora (inclusiv
financiare, politice si de carierd) in relatia cu obiectul de evaluat,
eventualele conflicte de interese, corectitudinea si relevanta
procedurilor alese si cazurile de declinare a responsabilitatilor.

4. Respect pentru oameni. Evaluatorii respectd securitatea,
demnitatea si respectul de sine al respondentilor, participantilor la
program, clientilor si altor beneficiari cu care interactioneaza.

Sunt luate in considerare normele etice si standardele legate de
protectie, confidentialitate, prevenirea riscurilor si posibilelor daune.
In acest sens, sunt vizate responsabilititile evaluatorilor in aria
respectarii diferentelor individuale, culturale, religioase etc. in toate
etapele procesului evaluativ, de la planificare si pana la raportare.

5. Responsabilitate pentru beneficiul/ prosperitatea generala/
publici. Evaluatorii iau in considerare diversitatea de interese si
valori ce vizeaza beneficiul public.

Aceastd grupa contureazd o perspectivd mai largd de luat in
considerare de citre expertii evaludrii, raportandu-se la valori general
umane, drepturi §i libertati statuate social, relatii intre obiectul
evaluarii si diverse categorii de beneficiari §i Intre produsul evaluarii
si comunitate.

Dincolo de operationalizarea si aportul de rationalitate
pentru diversele fatete ale activitatii evaluatorilor, valoarea setului de
standarde consta si in deschiderea catre metaevaluare. O parte a
evaludrii de programe sociale, respectiv praxis-ul, confluenta dintre
planificarea evaluarii si impactul asupra beneficiarilor sau
participantilor la program, apar ca o suma de actiuni metodice carora
li se poate aprecia eficienta sau legitimitatea In raport cu scopul
evaludrii pe de o parte si calea aleasa de evaluator pe de alta parte.
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9. Concluzii

Stadiul actual al evaludrii de programe sociale si
educationale este marcat de pluralism valoric, metodologic si
praxiologic. Evaluarea a fost recunoscuta drept componenta implicita
a programelor, fiind in sine un Intreg proiect de cercetare.

De la evaluarea de rezultate, la evaluare de proces; de la
masurare la evaluare; de la evaluarea ca mijloc de control si
sanctiune, la evaluarea ca proces de invatare; de la evaluarea -
componentd separatd a programului, la evaluarea - componenta
intrinsecd, cu rol de sprijinire a programului, nedistorsionantd; de la
evaluarea de catre un singur evaluator sau de catre o echipa, la
evaluarea participativa, la delegarea responsbilitatii evaluarii, la
autoevaluare - acestea sunt directiile de evolutie ale evaludrii
moderne de programe sociale si educationale.

Tendinta de integrare a teoriilor evaluarii poate fi observata,
continuand analiza teoriilor dupd modelul Iui Shadish, Cook si
Leviton, la nivelul tuturor celor cinci componente ale unei teorii. Din
punct de vedere teoretic, se remarcé preocuparea pentru sinteza. Din
perspectivd metodologicd, paradigmele cantitative si calitative sunt
acum egal valorizate §i se acceptd ideea ca solutia cea mai bund o
reprezintd utilizarea ambelor categorii de metode, intrucét nici una
dintre ele nu poate oferi, separat, toate tipurile de informatii
necesare. Din punct de vedere axiologic, se remarca pluralismul
valoric, iar din punct de vedere praxiologic, diversitatea practicilor,
adaptarea lor in functie de context (de natura programelor, de
scopurile evaluarii, de interesele si nevoile beneficiarilor).

Paradigma dominanta n anii 60-70 in evaluarea educationala
a acordat mare atentie masurarii, nevoii de precizie, solutia fiind
formularea obiectivelor educationale in termeni comportamentali,
masurabili, operationali. Astfel, se considera ca precizia in
formularea obiectivelor reprezintd o premisd pentru obiectivitatea,
validitatea si fidelitatea evaluarii rezultatelor elevilor. Abordarile
teoretice, metodologia evaludrii au evoluat mult in ultimele decentii,
dezvoltandu-se diferite tipuri, strategii, metode, instrumente de
evaluare. Pornind de la intrebarea “ce rezultate dorim sa obtinem in
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urma invatarii si de la analiza efectelor negative asupra curriculum-
ului si activitatii de predare-invatare, asupra profesorului si elevilor
s-a incercat o re-proiectare a evaludrii. De asemenea, diversificarea
formelor §i a scopurilor evaluarii au contribuit la schimbarea
paradigmei, la elaborarea unui nou model explicativ. Evaluarea este
consideratd mai putin o modalitate de control, finalizata potential cu
sanctiuni. Rolul evaluarii este de a facilita invatarea, fara a
“distorsiona”, de a diagnostica si prognoza, de a monitoriza calitatea.

Evolutia actuald a evaludrii se face dinspre masurarea
gradului de realizare a obiectivelor la formularea de probleme, la
evaluarea de alternative, creativa, care identificad noi raspunsuri la
diferite dileme. Evaluarea autenticd urmareste sa “provoace” analiza,
integrarea si valorificarea creativad a informatiilor. Metaevaluarea
este un mijloc invdtare, o modalitate de asigurare a credibilitatii
evaluarii. Rolul sidu de a contribui la dezvoltarea cunoasterii
domeniului evaludrii programelor sociale si educationale, prin
analiza detaliatd, criticd si constructiva a evaludrii o apropie de
cercetarea sociala si educationald. Desi existd multe aspecte comune,
sunt deopotrivda i diferente 1intre cele doud domenii de
activitate/studiu. Cercetatorul este “intrigat”, iar evaluatorul este
“interesat” de obiectul studiului. Cercetarea porneste de la ipoteze,
evaluarea nu, iar acest punct de pornire diferit imprima ulterior
specificul fiecareia. Evaluarea urmareste controlul calitatii si
fundamentarea sau verificarea unor decizii, in timp ce cercetarea
urmareste verificarea ipotezelor, cautarea unor date cauzale,
generalizabile, mbogatirea cunoasterii Intr-un anumit domeniu.
Evaluarea inseamna judecati de valoare, aprecieri, care, pentru a fi
obiective, credibile, impartiale, trebuie fundamentate de niste criterii
sau standarde de evaluare. Standardele oferd “imaginea unei bune
evaluari”: credibild, utila, corecta, realista etc. Aceleasi standarde
sunt aplicabile si metaevaluarii.

Preocuparea pentru standarde a fost justificatd de credinta ca
acestea pot avea un rol important in cresterea calitatii practicilor
evaluative, prin construirea unui “limbaj comun”, care sa faciliteze
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comunicarea si colaborarea intre specialisti si care sa ghideze
cercetarea si dezvoltarea procesului evaluativ.

Pe langa beneficiile pe care le aduc standardele de calitate a
evaludrii, au fost evidentiate si posibilele neajunsuri sau efecte
secundare ale acestora (de ex., limitarea creativitatii). Comitetul
pentru standarde a contracarat insd aceste critici, afirmand ca
standardele isi propun “sa promoveze inovatia, nu sa o opreasca”
(Standards for Evaluation of Educational Programs Projects and
Materials, pag.6).

Cele trei modele de standarde pentru metaevaluare reflecta
preocupdrile specialistilor pentru a crea un cadru comun conceptual
si metodologic. Modelul lui Daniel Stufflebeam, unul dintre
fondatorii metaevaludrii, este preluat, completat si rafinat de
Comitetul pentru Standarde, al carui presedinte si este. Punctele
comune, structura logicd si modul de argumentare sunt usor de
observat.

Un model diferit este cel dezvoltat de Comisia Europeana.
Spre deosebire de modelele americane, acesta urmeazd procesul
logic al evaluarii si formuleaza standardele si criteriile pentru fiecare
moment important/etapa de evaluare. Totusi, nu acopera in mod egal
toate etapele evaludrii. Sesizdm cu usurinta ca in ce priveste etapa de
culegere a datelor este destul de lacunar. Insa, acest model reliefeaza
cu claritate criteriile de selectie a evaluatorilor. Pentru a evidentia
rolul metaevaludrii, am putea mentiona aici ca unul dintre punctele
forte al evaludrilor Comisiei Europene este chiar selectia
evaluatorilor. Rapoartele de metaevaluare aratd ca procesul de
alegere a evaluatorilor a fost unul deschis, transparent, iar
competentele evaluatorilor au fost cele asteptate. Raportul elaborat
de Centrul European de Expertizd Evaluativd (1998) cataloga
expertiza evaluativd din Europa inceputului anilor ’90 ca fiind
precard in comparatie cu Statele Unite si Canada. Evaluarea era
arbitrara, fard un consens metodologic si conceptual, predominant
descriptiva, fara un nivel profund de analiza a itemilor. Prin urmare,
valoarea sa de feedback sau pentru a fundamenta decizii era limitata.
Aceste critici se pot corela cu criteriilor de evaluare pentru
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planificarea §i implementarea evaluarii, in special pentru culegerea si
prelucrarea datelor.

In concluzie, daca standardele de evaluare sunt clare, exista
premise considerabile pentru calitatea evaluarii.

O optiune constructiva este aceea de a porni de la premisa ca
standardele nu sunt perfecte, dar sunt perfectibile. Ameliorarea lor
depinde de conlucrarea dintre teoreticieni, cercetdtori, experti si
practicieni.
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Anexa I. Aplicatie: Managementul proiectelor
educationale

1. Proiecte educationale

Activitatea desfasuratd Intr-o institutie poate fi Tmpartita in
doua categorii: activitati curente si proiecte. Acestea au multe lucruri
in comun, de exemplu:

e sunt efectuate de oameni;
e sunt afectate de limitarea resurselor,
e sunt planificate, executate si controlate.

Diferenta intre activitatile desfasurate in mod curent si proiectele

dezvoltate intr-o institutie este cd primele au un caracter continuu si

repetitiv, in timp ce un proiect este bine determinat in timp. In
general, un proiect este o activitate limitatd in timp, al carei rezultat
este un produs sau un serviciu unic.

Toate proiectele au la baza aceleasi criterii, prin urmare au la
bazad aceleasi tehnici specifice. Dar elementul definitoriu pentru un
proiect este schimbarea pe care o produce in raport cu o situatie
initiald. Sarcina principald a managerului de proiect este
managementul schimbarii. Orice sarcina care poate fi definita in
termeni de obiective, resurse, activitati si rezultate poate beneficia
de pe urma tehnicilor specifice managementului proiectelor.

Proiectele educationale pot fi clasificate In doua categorii:

e proiecte externe — in care scopul proiectului nu este o schimbare
in interiorul scolii; de exemplu, participarea scolii la o competitie
sportiva sau la un festival muzical, organizarea unei conferinte;

e proiecte interne — 1n care schimbarea organizatoricd este
esentiald; de exemplu, optimizarea structurii manageriale a
scolii, introducerea unui nou sistem de control financiar.

Sa presupunem ca intr-un proiect de instruire la distantd s-a
investit in echipamente, intrucat proiectul a fost considerat "extern",
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dar a fost ignorat elementul uman. O perspectiva internd ar fi permis
sd fie luate ia in considerare urmatoarele probleme:

modul de predare;

impactul asupra managementului proiectelor educationale;
modalitatea optima de predare la distanta;

impactul asupra activitatilor beneficiarilor.

Toate activitatile scolare ar trebui vazute ca o contributie
logica la planul strategic de lunga durata al unei scoli, care ar trebui
sd includa proiectele interne si externe. Solutia cea mai facila, pe
termen scurt, pentru conducerea unei organizatii educationale este de
a nu face nimic. Dar reducerea riscurilor presupuse de un proiect
educational va atrage dupa sine diminuarea nivelului de performanta
si scdderea credibilititii. Fondurile limitate si capacitatea de
management redusd nu pot fi scuze pentru a refuza organizarea
oricaror proiecte educationale, ci motive pentru gestionarea atenta a
tuturor resurselor §i vizarea unor tipuri de proiecte foarte specifice.

O strategie reactiva este cea mai ieftind alternativa; aceasta
presupune asteptarea informatiilor si reactia ulterioard de pregétire a
unui raspuns adecvat. Intr-o astfel de situatie, o scoald va desemna
un ,responsabil de proiecte” care va primi informatiile despre
oportunitdti pentru dezvoltarea unor proiecte pe masura ce acestea
vor deveni disponibile si va decide modalitatea de reactie adecvata.
Este o abordare care presupune alocarea unor resurse minime de timp
dezvoltdrii unor proiecte educationale, intrucdt managementul
organizatiei nu considera prioritard aceastd problema.

Strategia pro-activd necesitd investirea permanentd de
resurse pentru obtinerea informatiilor care pot genera noi oportunitati
pentru dezvoltarea proiectelor educationale. O scoald bine condusa
va avea un plan strategic clar definit care va include obiective pe
termen scurt, mediu si lung. Prin urmare, se vor putea cauta finantari
pentru proiecte care corespund directiilor din plan. Dar o astfel de
strategie nu exclude raspunsuri de tip reactiv, in cazul in care apare o
oportunitate favorabild. Munca pro-activa genereazia Centre de
Resurse care pot produce proiecte cu un inalt nivel de calitate si
ameliora colaborarea intre diferitele componente ale scolii.
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Toate proiectele educationale au o importantd componenta
umana. Dar o clasificare alternativd se poate face dupa si tipul
resurselor pe care se concentreaza proiectul:

e Proiectele "hard" sunt caracterizate de cerintele manipularii
capitalului. Acestea pot fi proiecte de constructie, achizitionare
de echipament si dotari.

e Proiectele "soft" afecteaza structuri institutionale, personalul,
competentele, managementul calitatii, comunicarea.

Un caz interesant il reprezintd proiectele care implica
utilizarea tehnologiei informatiei intrucat acestea produc schimbari
atat la nivel material, cat si la nivel uman. In SUA s-a observat ca:

e 31% dintre proiectele IT sunt anulate inainte de a fi terminate;

e numai 61% din ceea ce s-a proiectat se regiseste in varianta
finala;

e numai 13% dintre proiectele care presupun realizarea unor
sisteme IT sunt considerate ca finalizate cu succes de citre
finantatori;

e mai mult de jumatate dintre proiecte depasesc bugetul initial cu
mai mult de 189%.

Cauza principala a esecului este datd de elementul "soft";
cerintele utilizatorilor, nivelurile de utilizare, nevoile de organizare
nu sunt luate in considerare odata cu specificatiile tehnice.

Un proiect educational poate fi derulat la orice nivel al unei
institutii si poate implica una sau mai multe persoane. Durata sa
poate varia de la cateva zile la cativa ani. Un proiect educational
poate implica o singurd institutie sau poate fi dezvoltat sub forma
unui parteneriat intre mai multe organizatii. Dar oricum ar fi
proiectele avute in vedere, realizarea si implementarea proiectelor
este esentiala pentru atingerea obiectivelor strategic ale unei
institutii.

Un element definitoriu pentru un proiect este limitarea sa in
timp. Finalul proiectului va fi atins atunci cand toate obiectivele vor
fi fost indeplinite sau atunci cand va deveni evident cid nu vor fi
indeplinite niciodatd. Un proiect mai poate fi inchis si dacd scopul
sau devine ne-relevant. Dar limitarea in timp nu se aplica si
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produsului sau serviciului care rezulta din proiect; daca scopul unui

proiect educational este introducerea unei noi metode de lucru cu

elevii, atunci respectiva metodd va fi utilizatd dupd incheierea
proiectului, in cazul in care acesta a fost finalizat cu succes.

Obiectivele proiectelor §i operatiunilor curente dintr-o
institutie sunt fundamental diferite. La atingerea obiectivelor un
proiect se inchide; in cazul operatiunilor curente este adoptat un nou
set de obiective. Cauzele care provoaca aceasta diferentd de abordare
sunt, de obicei, doua:

e un proiect este realizat pentru a profita de o oportunitate ivita si
trebuie sd se incadreze intr-o perioadd de timp definitd prin
aceasta oportunitate;

e cchipa care implementeazd un proiect supravietuieste foarte rar
dupa Inchiderea proiectului.

Proiectele implica realizarea a ceva ce nu a mai fost facut
anterior. Produsul sau serviciul care rezultd vor fi unice, chiar daca
apartin unei categorii foarte largi. De exemplu, de-a lungul timpului
au fost construite multe scoli, dar fiecare cladire este unici —
proprietar diferit, design diferit, locatie diferita, constructori diferiti,
etc.. Prezenta unor elemente repetitive nu modificd necesitatea
caracterului de unicitate a unui proiect. De exemplu:

e un proiect care urmareste dezvoltarea unui nou sistem de
instruire la distantd poate presupune existenta mai multor
prototipuri;

e un proiect care urmareste introducerea unei noi metode de lucru
cu elevii poate fi implementat simultan in mai multe gcoli.

Elaborarea progresivd este o caracteristici a proiectelor
generatd tocmai de limitarile de timp si unicitatea rezultatelor.
Tocmai pentru céd rezultatul unui proiect este unic, caracteristicile
care diferentiaza produsul sau serviciul vor fi explicitate progresiv.
Definirea caracteristicilor produsului trebuie sd nu piarda din vedere
scopul proiectului; acesta va rdméne neschimbat pe parcursul
elaborarii planificarii proiectului.

Vom ilustra cele de mai sus printr-un exemplu. Serviciul care
rezultd dintr-un proiect educational poate fi definit in felul urmator:
“beneficiarii (profesori din scoli speciale) vor dobandi abilitati care
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le vor permite sd utilizeze tehnologia informatiei in procesul
educational”. Pe masura ce elaborarea proiectului progreseaza acest
serviciu va fi mai clar definit. De exemplu, ”Beneficiarii utilizeaza
terapia prin joc ca metoda de lucru. Prin acest proiect vor avea
posibilitatea si utilizeze jocurile digitale.” In continuare va fi detaliat
si mai mult modul in care se va ajunge sa se utilizeze jocurile
educationale digitale in procesul educational, particularitatile legate
interactiunea dintre om si calculator, de introducerea unei metode noi
rutina zilnica.

O problema critica in abordarea proiectelor educationale este
selectarea partenerilor. Acest lucru se va putea face numai daca
obiectivele vizate sunt foarte clar definite, iar tintele sunt realiste. Nu
se poate astepta implicarea serioasd a partenerilor decat daca au
acceptat proiectul 1n integralitatea sa.

Trebuiesc luate in considerare diferentele culturale culturale,
modalitatile de comunicare si experientele anterioare. Totusi, in
procesul de selectare a unui partener trebuie avuta in vedere limitarea
permanentd a rolului unor colabordri trecute. Continuarea unui
parteneriat nu este intotdeauna benefica. Dinamica unui proiect poate
castiga de pe urma diferentelor de interese §i experientd a
partenerilor, dar astfel se pot amplifica problemele. Conflictele dintre
parteneri pot compromite reusita unui proiect.

Se impun cateva criterii in selectarea partenerilor dintr-un
proiect educational:

o Toti partenerii trebuie sa inteleagd cu ce resurse trebuie sa
participe §i sa fie dispusi sa le utilizeze in proiect,

o Toti partenerii trebuie sa fie capabili sa indeplineasca
activitatile care le vor reveni,

e Partenerii trebuiesc alesi pornind de la caracteristicile echipei
proiectului;
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2. Calitatile managerului

Managementul este un domeniu foarte vast, care se ocupa de
toate problemele pe care le ridicd gestionarea unei institutii. Cele mai
importante subiecte abordate in management sunt:

e contabilitatea, marketingul, cercetarea si dezvoltarea, productia
si distributia;

e planificarea strategicd, planificarea tacticd, planificarea
organizationala;

e structuri  organizationale, comportament  organizational,
gestionarea resurselor umane;

e gestionarea relatiilor de munca.

Dezvoltarea abilitatilor de management este esentiald pentru
a asigura capacitatea de a gestiona un proiect. in aceastd sectiune
vom aborda cateva probleme generale de management -care
influenteaza managementul proiectelor. Dar managerul unui proiect
educational va trebui sa stapaneascd domeniile cunoasterii specifice
tipului de proiect pe care il conduce.

2.1. Calitati de conducitor

In lucririle de management se face o distinctie clara intre
conducere si gestionare, chiar dacd amandoud sunt la fel de
importante. Gestionarea unui proiect presupune producerea constanta

a rezultatelor asteptate de beneficiari si finantatori. Dar un

conducétor va trebui:

e 53 stabileascd o orientare generald — sa aiba o viziune clard a
directiei care trebuie urmatid si a strategiei care va produce
schimbarile necesare pentru a-si pune in practica ideile;

e 53 armonizeze strategiile personale si inter-personale — sa-si
comunice strategia tuturor celor implicati in activitatile care pun
in practica strategia de grup;
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e sd-i motiveze pe membrii echipei cu care lucreaza — sa-i ajute sa-
si atinga obiectivele personale.

Intr-un proiect, mai ales daci se deruleazi pe o lungi
perioadd de timp, managerul de proiect trebuie sd demonstreze
calitdti de conducator. Dar exercitiul spiritului de conducator nu
trebuie sa fie limitat doar la persoana managerului proiectului. Pentru
a asigura reusgita unui proiect este necesara demonstrarea calititilor
de conducitor si la alte niveluri ale institutiei.

2.2. Comunicarea si informarea

Comunicarea are mai multe dimensiuni:

e scrisa sau orala;

e internd (intre membrii echipei) sau externd (cu beneficiarii
directi sau indirecti ai proiectului, cu finantatori, cu mas-media);

e formald (rapoarte, memorii) si in-formald (note informative,
discutii spontane);

e verticala (intre persoane situate pe diferite niveluri in
organizatie) si orizontala (intre persoane aflate pe acelasi nivel
sau cu organizatii partenere).

Managementul comunicarii dintr-un proiect va include
procesele necesare pentru a asigura generarea, colectarea,
diseminarea, stocarea §i distribuirea ritmicd a informatiilor.
Comunicarea in sine trebuie sa fie clard, concisd, completa,
inteligibila si sa-i ia in considerare pe cei carora li se adreseaza.
Continutul, mesajul propriu-zis si mijlocul de comunicare vor trebui
alese in functie de caracteristicile celui care recepteazd mesajul.
Informatia trebuie sa poata fi usor receptata si asimilata.

Asigurarea fluxului informational este o sarcind importanta a
managerului de proiect. Sistemul realizat trebuie sa fie capabil sa
furnizeze comunicarea formala si in-formala. Informatia trebuie sa
ajunga la toti membrii echipei si sé fie confirmatd. Un membru care
nu primeste la timp informatiile relevante se va izola si nu va
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contribui la munca in echipa. Bombardarea permanenta cu informatii

va face ca membrii echipei sa ignore cea mai mare parte dintre

acestea.

Se va acorda o atentie deosebita urmatoarelor cazuri:

e abilitati deosebite de limbaj ale membrilor echipei;

e modificari In procesul comunicarii.

Posibilitatea de a demonstra cd o comunicare a fost corect
creatd, distribuita, primita si Inteleasa poate fi un argument important
in cazul in care apare o disputa.

In managementul comunicirii sunt implicate urmatoarele
procese majore:

e planificarea comunicarii — determinarea informatiilor necesare
tuturor celor implicati in proiect: ce informatie 1i este necesara
fiecaruia, cand trebuie sd o primeasca si in ce mod o va primi;

e distribuirea informatiei — punerea la dispozitie a informatiilor
intr-o maniera ritmica;

e raportarea performantei — colectarea si diseminarea informatiilor
referitoare la modul in care sunt realizate activitatile; acestea vor
include rapoarte referitoare la stadiul de indeplinire a
activitatilor, a ritmul de evolutie si previziuni;

e finalizare administrativa — generarea, asamblarea si diseminarea
informatiilor care formalizeaza finalizarea proiectului sau a unei
faze din proiect.

Desi problema comunicdrii se pune in toate proiectele,
nevoile informationale si metodele de distribuire a informatiei difera
foarte mult de la un proiect la altul, astfel cd identificarea si
optimizarea lor constituie un factor important pentru succesul unui
proiect. Problema planificarii colectarii si distribuirii informatiei se
pune inca din primele faze ale dezvoltdrii unui proiect. Totusi,
rezultatele acestui proces vor trebui revizuite periodic, pe toatd
durata deruldrii unui proiect, §i reactualizate astfel incat sa le fie
asiguratd aplicabilitatea.

Raportarea performantelor va include:
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e raportarea statutului — descrierea stadiului de in care a ajuns un
proiect, n raport cu previziunile temporale si bugetare;

e raportarea evolutiei — descrierea activitatilor duse la indeplinire
si a celor in derulare;

e raportarea previziunilor — descrierea stadiului la care va ajunge
proiectul la urmatoarea borna temporala si estimarea evolutiei
derularii activitatilor.

Raportarea performantelor va include informatii despre
posibilitatea de a atinge scopul proiectului, indeplinirea planului de
activitati, cost si calitate. In multe proiecte este necesar sa abordate si
problemele legate de riscuri si achizitii. Raportarile sunt facute la
termenele prevazute in proiect, dar si in cazul unor evenimente
exceptionale.

Un proiect sau o fazi, daci isi indeplineste obiectivele sau
daca este intrerupt, necesitd o finalizare administrativd care sa
formalizeze acceptarea rezultatelor de cétre finantator sau client.
Aceasta va include reunirea documentelor proiectului, verificarea
conformitatii cu specificatiile finale, analiza succesului proiectului si
experientei acumulate, arhivarea documentelor. Finalizarea
administrativda nu trebuie aménatd pana la deplina incheiere a
proiectului. Trebuie asigurata finalizarea fiecarei faze pentru a evita
pierderea unor informatii importante.

2.3. Negocierea

Negocierea implica discutiile cu alte persoane cu scopul de a
se atinge un consens sau de a se realiza o intelegere. Intelegerile pot
fi negociate direct sau cu asistenta; doua tipuri de negociere asistata
sunt arbitrajul si medierea.

Negocierile apar in probleme diferite, la momente diferite si
pe niveluri diferite. In timpul derularii unui proiect, echipa care il
implementeaza va negocia urmatoarele:
e scop, costuri si plan de activitati;
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e modificarea scopului, costurilor si planului de activitati,
e termeni contractuali si conditii;

e obligatii,

e resurse.

2.4. Rezolvarea problemelor

Rezolvarea problemelor are doud aspecte: definirea
problemei si luarea deciziei.

Managementul proiectelor nu se poate face fard a ne pune
mereu intrebarile fundamentale: Ce? Unde? Cum? Cand? Cine? De
ce? Este necesar sd ne asigurdm ca adevarata problema a fost corect
definita, inteleasa in intregime si au fost identificate cauzele ei.

Definirea problemelor va presupune realizarea unei distinctii
clare intre cauze si efecte. Problemele pot fi interne (de exemplu,
demisia unui membru important al echipei) sau externe (de exemplu,
intarzierea unei aprobari), tehnice (de exemplu, diferente de opinii
asupra modului in care va fi proiectat un produs), manageriale (de
exemplu, anumite activititi nu sunt indeplinite conform planificarii)
sau inter-personale (de exemplu, stiluri foarte diferite de lucru).

Esentiald pentru reusita unui proiect este luarea deciziilor pe
baza unui rationament. Dar luarea unei decizii corecte este la fel de
importantd ca §i explicarea ei in fata finantatorilor si echipei
proiectului. Acest aspect se va dovedi foarte util in cazul in care va
aparea o situatie contencioasd. De aceea este necesar sd ne asiguram
ca adevarata problema a fost corect definita, inteleasa in Intregime si
au fost identificate cauzele ei.

Luarea deciziilor corecte presupune analizarea problemelor,
identificarea solutiilor si selectarea unei solutii pentru fiecare
problema. Odata ce a fost luata, o decizie trebuie implementata fara
ezitari. Deciziile au atasat un element temporal: existd un moment
oportun pentru implementarea unei anumite decizii.
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Prima solutie la care se gandeste un manager de proiect este
rareori cea mai bund. Prima solutie este, de obicei, cea care fi
usureaza viata celui care trebuie sd ia decizia. Nu este usor sa
identifici care sunt prioritatile in rezolvarea problemelor sau care
actiune ar avea cel mai mare impact asupra rezultatelor proiectului.

Este indicata realizarea unui proces de filtrare, in raport cu
importanta sau urgenta unei actiuni, pentru a ierarhiza dupa prioritati
factorii care trebuiesc considerati sau care influenteaza proiectul.
Dupad ce au fost identificati factorii care ar putea afecta proiectul
este avantajoasa luarea unei decizii structurale folosind numai
alternativele da/nu. Dar nu uitati ca existd intotdeauna si alternativa

ANULARE

eetivmes 2

ComUnicare
aplicare

de "a nu face nimic", care este de cele mai multe ori cea
recomandabila.

Structura modalitatilor de decizie
“Managementul proiectului”, MEC 2001

2.5. Influentarea organizatiei
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Influentarea organizatiei inseamna abilitatea de a rezolva
problemele cauzate de structura sistemelor de management ale
institutiei, care influenteazd derularea proiectului. Asta presupune
intelegerea structurilor formale si in-formale ale organizatiei
implicate, a mecanismelor de putere si politicilor organizatiei.

De obicei, un proiect este o parte a unei institutii sau
organizatii mai mari. Dar chiar si atunci cind proiectul formeaza
organizatia, de exemplu in cazul unor parteneriate, caracteristicile
proiectului vor fi influentate de entitdtile componente. Maturitatea
organizatiei in raport cu sistemele de management al proiectelor,
cultura organizatiei, structurarea organizatiei si componenta dedicata
managementului proiectelor au o influentd importantd asupra
capacitatii de a derula un proiect.

Organizatiile educationale intemeiate pe proiecte sunt
organizatii a caror activitate este concentratd pe dezvoltarea
proiectelor educationale. Aceste organizatii pot fi incadrate in doua
categorii:

e organizatii care Indeplinesc serviciul de a gestiona proiecte
educationale pentru alte organizatii;

e organizatii educationale care au adoptat managementul prin
proiecte.

Astfel de organizatii vor adopta sisteme de management care
faciliteazd managementul proiectelor. De exemplu, sistemul financiar
va fi organizat astfel incat sa permita realizarea evidentelor contabile,
controlului si raportarilor in mai multe proiecte simultane.

Organizatiilor educationale care nu sunt gestionate prin
proiecte (de exemplu, scolilor) le lipsesc, de cele mai multe ori,
sistemele care sustin eficient gestionarea proiectelor, ceea ce Ingre-
uneazd managementul proiectelor. De aceea, multe astfel de
organizatii ar trebui sd dezvolte componente autonome orientate pe
managementul prin proiecte. Primul lucru care trebuie facut in
momentul initierii unui proiect este intelegerea modului in care
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sistemele de management din organizatie vor influenta desfasurarea
proiectului.

Multe organizatii au dezvoltat o cultura proprie, reflectata in
valori, norme si obiective comune, in politici si proceduri, in modul
in care se raporteaza la autoritati, etc.. Cultura organizationala
influenteaza modul in care sunt dezvoltate proiectele. De exemplu:

e initierea unui proiect riscant poate fi realizata, mai degraba, intr-
0 organizatie cu un management agresiv;

e un manager cu un stil participativ de lucru va avea probleme intr-
0 organizatie Intemeiata pe un sistem rigid de comanda.

Structura internd a organizatiei care deruleazd proiectul
poate crea constrangeri asupra modului in care resursele necesare
sunt puse la dispozitia echipei care implementeaza un proiect. O
organizatie functionald clasica se Intemeiazd pe o ierarhie clar
definita, in care fiecare angajat isi cunoaste superiorul. Personalul
este grupat in unitdti de productie, administratie, marketing,
cercetare, etc.. Si astfel de organizatii dezvolta proiecte, dar acestea
sunt restrictionate la indeplinirea unui scop legat de o unitate, chiar
dacd personalul implicat provine din componente diferite ale
organizatiei. De aici rezulta dificultati evidente.

La polul opus se gasesc organizatiile intemeiate pe proiecte.
Aici tot personalul implicat intr-un proiect este grupat, majoritatea
resurselor sunt alocate activitatilor din proiecte pe baza unei
planificari integrate, managerii proiectelor au un mare grad de
independenta si autoritate. Unitdtile acestor organizatii, numite de
cele mai multe ori departamente, genereaza activitati de sustinere
pentru derularea proiectelor.

Pe diferite nivele intermediare se gésesc organizatiile cu
structurd matriciala, 1n care se combind caracteristici ale
organizatiilor functionale cu cele ale organizatiilor orientate pe
proiecte. In cazul organizatiilor cu matrice slabi managerul de
proiect este redus la rolul de simplu coordonator al unor activitati. Pe
de alta parte, in cazul 1n carte matricea organizationala este puternica
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managerului proiectului ii va fi alocat personal administrativ, dedicat
exclusiv indeplinirii obiectivelor proiectului.

Structurile, sistemele si procedurile unui proiect pot fi
definite si descrise. Mai putin previzibile, dar foarte importante, sunt
caracteristicile culturale ale fiecarui proiect.

Managerul proiectului are obligatia de a genera o culturd a
proiectului care sa-i incurajeze pe membrii echipei si sa-i determine
sd lucreze impreuna pentru atingerea scopului propus. De cele mai
multe ori membrii echipei nu au mai lucrat Impreuna. Dinamica
fiecarui grup poate varia, astfel ca va necesita o monitorizare si
organizare atentd. Complexitatea situatiei creste atunci cand membrii
grupului sunt selectati din medii culturale diferite si in cazul
proiectelor internationale.
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3. Gestionarea proiectelor educationale

3.1. Gestionarea resurselor proiectului

Resursele limitate disponibile in cursul derularii unui proiect
genereaza restrictii ce trebuiesc luate In considerare In momentul
planificéarii. Fiecare resursa apare limitatda din punct de vedere
cantitativ, astfel cd gestionarea sa corectd poate influenta decisiv
capacitatea membrilor echipei de a atinge obiectivele propuse.
Resursele disponibile pot imbraca una dintre urmatoarele forme:
umane, materiale, echipamente, financiare, procedurale si tehnice,
informationale si de comunicare, de timp.

Realizarea obiectivelor unui proiect va fi mult mai
"sensibild" la modul de utilizare a unor resurse in raport cu altele.
Mici modificari aplicate anumitor resurse pot avea un impact mare
asupra altora. Este utild identificarea nivelurilor de "sensibilitate",
pentru cd utilizarea unor resurse este mai eficientd decat a altora.
Rezultatele sunt uneori influentate mai degraba de efectele
cumulative ale factorilor mici, decat de cele ale unor factori mari din
punct de vedere cantitativ.

Managementul resurselor unui proiect presupune acele
procese care asigurda finalizarea proiectului in limitele bugetare
prevazute:

e planificarea resurselor — determinarea tipurilor de resurse si
cantitatilor respective, necesare pentru indeplinirea activitatilor
prevazute in proiect;

e estimarea costurilor — determinarea unor costuri aproximative
pentru fiecare resursa;

e realizarea bugetului — alocarea unui cost estimativ pentru fiecare
activitate;

e controlul costurilor — gestionarea modificarilor in bugetul
proiectului.
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In managementul resurselor, prioritard este problema
costurilor necesare pentru finalizarea unei activitdti. Dar trebuie
avutd in vedere si o altd problemd: modul in care o decizie de
limitarea a costurilor influenteaza produsul sau serviciul care rezulta
din proiect. De exemplu, micsorarea costurilor prin micsorarea
numarului de prototipuri ale unui sistem de instruire la distanta va
duce la marirea costurilor de exploatare. Prin urmare, este necesara o
privire de ansamblu, proces numit evaluarea ciclului de viata al
proiectului. Managementul resurselor trebuie sa ia in considerare
toate informatiile utile din punctul de vedere al beneficiarilor —
acestia vor masura costurile in moduri diferite si la momente diferite.

In proiectele educationale, care de multe ori sunt de
dimensiuni relativ mici, planificarea resurselor, estimarea costurilor
si realizarea bugetului sunt atat de strans legate incat formeaza un
singur proces. De aceea, modificarea costurilor este foarte greu de
facut odatd ce se depasesc primele stadii ale unui proiect. Deducem
imediat cat de importanta este claritatea definirii scopului proiectului
si structurarea solida a planului de activitati.

Planificarea resurselor implica determinarea resurselor fizice
(personal, echipamente, materiale) si a cantittilor necesare pentru
indeplinirea activitatilor. Acest proces trebuie coordonat cu estimarea
costurilor. De exemplu, o echipd care proiecteazd un sistem de
instruire la distantd trebuie sd cunoasca ultimele standardizéri din
domeniul tehnologiilor educationale. Cunostintele acestea pot fi
obtinute prin angajarea unui consultant, instruirea unui dintre
membrii echipei sau cooptarea unui membru al echipei care va
produce sistemul.

Estimarea costurilor presupune dezvoltarea unei aproximari a
costurilor necesare pentru indeplinirea activitdtilor proiectului. Cel
care realizeaza estimarea va trebui sa tind cont de existenta unor
cauze obiective care pot provoca variatii ale costurilor (de exemplu,
cursul valutar). In procesul de estimare a costurilor vor fi luate in
considerare variante alternative de cost.
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La realizarea bugetului se vor aloca costuri estimate totale
activitatilor individuale, astfel incat sa poata fi stabilit un reper care
sd constituie un criteriu de performanti al proiectului. in practic,
estimarile finale se fac dupa aprobarea bugetului proiectului, dar un
calcul estimativ al costurilor necesare pentru fiecare activitate trebuie
facut inainte de realizarea bugetului.

Controlul costului va aborda urmatoarele probleme:

e influentarea factorilor care pot provoca modificéri in buget;

e determinarea bugetului modificat;

e gestionarea modificarilor.

In cadrul procesului de control al costului vor avea loc urmitoarele

actiuni:

e monitorizarea costurilor pentru a detecta si intelege eventuale
modificari ale bugetului;

e realizarea modificarilor corecte in buget;

e prevenirea includerii unor modificari incorecte sau ne-autorizate
in bugetul proiectului;

e informarea tuturor celor implicati in proiect de efectuarea
modificarilor;

e pastrarea modificarilor in limite acceptabile.

Dar acest proces poate insemna si cautarea unor alternative mai

favorabile. Controlul costurilor trebuie integrat cu toate celelalte

procese de control.

O atentie deosebitd trebuie acordata gestiondrii resursei de
timp, care influenteazd modul in care sunt gestionate toate celelalte
resurse. In cazul timpului se aplici urmatoarele reguli:

e timpul nu poate fi stocat;

e timpul nu poate fi schimbat;

e timpul nu poate fi cumparat;

e timpul nu poate fi vandut;

e timpul nu poate fi decat folosit.
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Gestionarea timpului Intr-un proiect se realizeaza prin acele
procese care asigura indeplinirea obiectivelor la momentele stabilite.
Cele mai importante dintre acestea sunt:

e definirea activititilor — identificarea actiunilor specifice ce
trebuiesc  Indeplinite pentru atingerea indicatorilor de
performanta din proiect;

e succesiunea activitatilor — identificarea si documentarea
dependentelor dintre activitati;

e estimarea duratei activitatilor — estimarea numarului de unitati de
timp-munca necesare pentru realizarea fiecarei activitati;

e realizarea programului — analiza succesiunii activitatilor, duratei
lor si resurselor disponibile in vederea realizarii planului de
activitati,

e controlul programului — controlul modificérilor in programul
proiectului.

Procesele implicate in gestionarea timpului inter-actioneaza
intre ele, dar si cu alte procese. In fiecare proces pot fi implicate mai
multe persoane sau grupuri de persoane. In general, fiecare dintre
aceste procese apare in toate etapele proiectului. In unele proiecte,
mai ales in cele de dimensiuni mici, succesiunea activitatilor, durata
lor si dezvoltarea planului de activititi sunt strans legate si
indeplinite de o singura persoana, astfel cd am putea fi inclinati sa le
consideram un singur proces. Dar instrumentele utilizate sunt
diferite.

Definirea activitatilor implicd identificarea si documentarea
acelor activititi care trebuiesc indeplinite pentru a produce
rezultatele estimate initial. Implicatia imediatd este cd activitatile
trebuiesc definite astfel incat si fie indeplinite obiectivele
proiectului.

In continuare se realizeazi o succesiune a activitatilor care
va forma un plan de activititi cu termene realiste pentru indeplinirea
lor. Acest lucru se poate realiza automat, utilizand software pentru
managementul proiectelor, dar in proiecte de dimensiuni relativ mici,
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asa cum este de cele mai multe ori cazul pentru proiecte

educationale, este preferabild realizarea manuald a succesiunii

activitatilor.

Evaluarea duratei activitatilor este procesul prin care se
prelucreaza informatii despre scopul si resursele proiectului si se
obtin informatii asupra duratei cu care activitatile sunt programate.
Colectarea informatiei se face de la persoana sau grupul de persoane
cele mai familiarizate cu natura respectivei activitati. Estimarea se
face progresiv, ludndu-se in considerare calitatea si veridicitatea
informatiilor. Rezultatul este o rafinare a preciziei si calitatii
estimarilor succesive. Estimarea duratei unei activitti ar trebui
facuta, sau cel putin validatd, de persoana din proiect care este
familiarizata cu natura activitatii. Este recomandabil ca pentru acest
aspect al estimarii duratei unei activitati sa utilizati o metoda
formala de comunicare.

Realizarea programului presupune determinarea datelor
pentru initierea §i finalizarea unei activitati, iar daca acestea nu sunt
realiste atunci proiectul nu va fi finalizat la termenul prevazut. Acest
proces va trebui reluat, In functie de reevaluarile duratei activitatilor
si costurilor, pana cand va rezulta un plan de activitati coerent.

Controlul programarii are urmatoarele componente:

e influentarea factorilor care produc modificari In programarea
inifiald astfel incdt sia se realizeze un consens asupra
schimbarilor;

e determinarea necesitatii modificarii programarii;

e gestionarea schimbarilor pe masura ce se produc.

Controlul programarii trebuie corelat cu celelalte procese de control

din managementul proiectului, in particular cu controlul costurilor.

3.2. Planificarea integrata

Existd mai multe proceduri pentru realizarea planificarii,
organizarii i controlului intr-un proiect. Alegerea procedurii corecte
depinde de dimensiunile proiectului.
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Calitatea unei planificari integrate a proiectului este
rezultatul unei identificéri corecte a activitatilor: fixarea obiectivelor,
detalierea sarcinilor de lucru, estimarea resurselor necesare pentru
fiecare sarcind concretd, stabilireca unui calendar de desfasurare a
activitatilor. Planificarea poate fi realizatd pe termen scurt, pe termen
mediu sau pe termen lung. In cazul unei scoli, planificarea pe termen
lung va insemna strategia de dezvoltare institutionald (peste 4 ani),
planificarea pe termen mediu va fi acoperita de planul managerial (1
an), planificarea pe termen scurt va fi datd de orar si planificarea
semestriala.

Organizarea proiectului inseamna punerea in actiune a
planificarii si implicd o combinare a activitatilor cu resursele
disponibile. Principala activitate a managerului de proiect in raport
cu planificarea integratd a proiectului constd din controlul executiei
planului de activitati, ceea ce presupune executarea ritmica a unor
activitati de monitorizare, raportare, comparare si corectare.

Managementul planificarii  integrate include procesele
necesare pentru a asigura coordonarea diferitelor elemente din
proiect. Asta va presupune realizarea unor compromisuri pentru
armonizarea unor obiective concurente astfel Incat sa poata fi atinsi
indicatorii de performantd asteptati. Esential in cazul proceselor
planificarii integrate este caracterul lor integrator. Cel mai
importante procese de acest tip sunt:

e dezvoltarea planificarii — integrarea si coordonarea tuturor
planificarilor din proiect cu scopul de a obtine un document
coerent si consistent;

e executarea planificarii — Indeplinirea activitatilor incluse in
planificare;

e controlul integrat — coordonarea modificarilor din planificare.

Definirea corecta a proceselor de mai sus poate fi extrem de
importanta, de exemplu, atunci cand este necesard realizarea unei
estimari n vederea unor ajustari aduse bugetului sau atunci cand apar
riscuri provocate de modificari in structura de personal a echipei care
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implementeaza proiectul. Dar pentru realizarea unei planificari

coerente trebuiesc avute in vedere numeroase alte aspecte. De

exemplu:

e activitatile proiectului trebuiesc integrate operatiunilor curente
ale organizatiei care 1l deruleaza;

e rezultatul proiectului trebuie sa corespunda scopului proiectului.

Tehnica utilizatd pentru integrarea diferitelor procese si
masurarea rezultatelor unui proiect, pe masurd ce derularea sa
avanseazd de la stadiul de initiere la cel final, se numeste
Managementul Valorii Adaugate. Implementarea sa poate fi realizata
utilizand instrumente software pentru managementul proiectelor. De
o buna reputatie se bucura SmartWorks, dezvoltat de firma
SmartDraw.com, care permite utilizarea sa de catre o echipa
compusd din membri aflati in locuri diferite si dezvoltarea
concurentd a documentelor proiectului.

La realizarea planificarii proiectului se utilizeaza rezultatele
celorlalte procese de planificare, inclusiv a planificérii strategice,
pentru realizarea unui document coerent care s poata fi utilizat ca un
ghid pentru executarea si controlul proiectului. Acest proces este
reluat de mai multe ori. De exemplu, versiunea sa initiald va include
doar tipurile de resurse care urmeaza a fi utilizate si secvente de
activitdti cdrora nu le este atasatd o perioadd de desfisurare
determinata. Pe masurd ce se sunt elaborate versiunile ulterioare se
precizeaza resursele avute in vedere pentru fiecare activitate si date
explicite. Prin urmare avem de-a face cu un proces recursiv. Fiecare
activitate va fi planificata, estimata si Incadratd in timp astfel incat sa
poata fi autorizatd pe baza planurilor pentru controlul
managementului integrat. Totalitatea acestor planuri constituie
planificarea integrati a proiectului. [n practicd, atunci cand doriti si
participati la o licitatie de proiecte, le veti intdlni sub forma unor
formulare, grupate de multe ori intr-o anexd, care vizeaza planul de
activitati, planificarea impactului, planificarea financiara, etc..
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Completarea acestor formulare reprezintd partea cea mai
importanta din scrierea unei aplicatii.

Executarea planificarii este procesul primordial pentru
ducerea la indeplinire a planificarii — cea mai mare parte din
resursele bugetare va fi utilizatd pentru realizarea acestui proces.
Managerul proiectului si echipa care realizeaza managementul
proiectului vor coordona interfetele organizationale si tehnice care
existd in proiect. Va trebui monitorizat permanent nivelul
performantelor 1n raport cu rezultatele asteptate, astfel incat sa poata
fi luate la timp masuri corective. Periodic vor trebui realizate
previziuni care vor cuprinde estimari ale sumelor care urmeaza sa fie
cheltuite si termene fixe.

Controlul integrat se refera la:

1. influentarea factorilor care pot provoca schimbari in derularea
proiectului;

2. determinarea faptului cd o schimbare a avut loc;

3. gestionarea schimbarilor pe masura ce acestea se produc.

Planificarea performantelor si rezultatelor va trebui re-
evaluata In permanentd, prin respingerea unor posibile schimbari sau
prin integrarea lor. Controlul integrat presupune:

e mentinerea coerentei planificarii;

e gestionarea modului in care schimbarile influenteaza realizarea
scopului proiectului;

coordonarea schimbarilor care se produc in diferite procese din

managementul proiectului.
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4. Managementul riscului

Fiecare proiect aduce cu sine riscul ca scopul urmarit sa nu
poatd fi atins deloc sau sa nu poatd fi atins cu resursele alocate.
Analiza riscului este o etapd importanta in managementul de proiect.
Fiecare proiect este unic, dar majoritatea au mai multe elemente
comune care ne permit sa facem evaluari acceptabile ale factorilor de
risc. Aprecierea tipului de proiect se poate face folosind schema din
figura 4-1.

Un factor de risc intr-un proiect educational este orice
eveniment sau conditie incertd care, dacd se indeplinesc, pot
influenta negativ sau pozitiv proiectul. Un factor de risc are o cauza
si, dacd se produce, anumite consecinte. De exemplu, o cauza de risc
intr-un proiect poate fi modalitatea prin care personalul unei institutii
este desemnat sa faca parte din echipa proiectului. Evenimentul de
risc este dat de faptul ca, in aceste conditii, membrii echipei nu sunt
perfect adaptati sarcinilor pe care urmeaza sia le indeplineasca.
Consecintele se vor reflecta in costul proiectului, ritmicitatea
desfasurarii activitatilor, calitatea lor. Conditiile de risc dintr-un
proiect pot proveni din mediul in care se desfasoara proiectul, dintr-
un management deficitar Tn unitatea care 1l deruleaza, din dependenta
de parteneri externi care nu pot fi controlati.

Dar, paradoxal, factorii de risc pot constitui oportunitati
pentru Tmbunatitirea obiectivelor proiectului. Originea acestui fapt
se regaseste in incertitudinea care domneste in orice proiect.
Riscurile cunoscute sunt cele care pot fi identificate si analizate,
astfel Tncat este posibila planificarea modului in care vor fi tinute sub
control. Dar nu este posibila gestionarea riscurilor necunoscute; 1n
acest caz se va aplica un plan de urgentd, intemeiat pe experienta
managerului in gestionarea unor crize similare n proiecte anterioare.

Institutia va percepe factorii de risc pe masura ce vor incepe
sa influenteze succesul proiectului. Elementele de risc vor putea fi
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acceptate dacd posibilele consecinte, In cazul unui deznoddmant

fericit, vor fi interesante. De exemplu, adoptarea unui program

accelerat Intr-un proiect este un factor de risc care ar putea fi acceptat
in cazul in care managementul institutiei considera cd este
importanta finalizarea proiectului pana la o anumita data.

Pentru a avea succes, o institutie trebuie sd fie gata sa
solutioneze problemele de management al riscului, oricAnd ar aparea
acestea. O mdsurd a seriozitdtii unei institutii este data de felul in
care dezvolta proceduri pentru colectarea §i analiza informatiilor
despre potentiale situatii de risc.

Managementul riscului este un proces de identificare,
analiza §i raportare sistematica a factorilor de risc. El presupune
maximizarea probabilititile si consecintele evenimentelor pozitive si
minimalizarea probabilitdtii §i consecintelor evenimentelor opuse
obiectivelor proiectului. Principalele procese de management al
riscului sunt:

e planificarea managementului riscului — deciderea modului in
care vor fi abordate si planificate problemele de management al
riscului;

e identificarea riscurilor — determinarea factorilor de risc care ar
putea apdrea in proiect i documentarea lor;

e analiza calitativa a riscurilor — realizarea unei ordini de prioritati
in abordarea factorilor de risc;

e analiza cantitativd a riscurilor — masurarea probabilitatii si
consecintelor factorilor de risc si estimarea implicatiilor lor
pentru realizarea obiectivelor proiectului;

e planificarea raspunsului la factorii de risc — dezvoltarea unor
proceduri si tehnici pentru amplificarea oportunitatilor si
reducerea amenintarilor fata de obiectivele proiectului;

e monitorizarea si controlul factorilor de risc — monitorizarea
factorilor permanenti de risc , identificarea noilor factori de risc,
executarea planurilor pentru reducerea riscurilor si evaluarea
eficientei lor pe parcursul intregului ciclu de viata al proiectului.
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Planificarea activitatilor de managementul riscului este
importanta pentru ca nivelul, tipul si vizibilitatea managementului
riscului sd fie proportionale cu riscurile si importanta proiectului
pentru institutie. Rezultatul va fi un plan pentru managementul
riscului - elaborat in cadrul unor sedinte la care vor participa
managerul proiectului, membrii echipei care implementeaza
proiectul responsabili pentru activitatile proiectului, orice alta
persoana din organizatie care poate influenta derularea proiectului in
conditii optime - care va aborda urmatoarele probleme:

Metodologia. Definirea abordarilor, instrumentelor si surselor de
informatii care vor fi utilizate In procesele de management al
riscului.

Roluri si responsabilitati. Definirea membrilor echipei si respon-
sabilitatilor pentru fiecare actiune de management al riscului.

Buget. Stabilirea unui buget pentru managementul riscului in proiect.
Programare. Defineste modul in care procesele de managementul
riscului se vor desfasura pe parcursul proiectului.

Identificarea factorilor de risc pentru un proiect este un
proces repetitiv. Prima iteratie va fi facutd de cétre o parte dintre
membrii echipei; la a doua vor participa toti cei care 1si aduc
contributia la implementarea proiectului. Pentru a obtine un rezultat
corect, este bine ca ultima revizuire sa fie realizatd de persoane care
nu sunt implicate In proiect. De multe ori, un raspuns eficient la un
factor de risc poate fi implementat de indata ce respectivul factor de
risc a fost identificat.

Analiza calitativa a riscurilor este un proces de evaluare a
impactului factorilor de risc identificati. Prin acest proces se
determind prioritatile in solutionarea potentialilor factori de risc, in
functie de impactul pe care il pot avea. Analiza calitativa a riscurilor
implica utilizarea unor instrumente specifice care sia permita
eliminarea factorilor subiectivi si revizuirea rezultatelor pe parcursul
ciclului de viata al proiectului, astfel Incat si poata fi considerate
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eventualele modificari din proiect. Un instrumentul de analiza
calitativa frecvent utilizat este matricea evaluarii riscului. |fig.4-2]

[fig.4-1] Determinarea tipului de proiect in raport cu factorii de
risc
“Managementul proiectului”, MEC 2001
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Evaluarea impactului factorilor de risc

Obiective | foarte slab slab moderat | inalt foarte
0.05 0.1 0.2 0.4 inalt
0.8
Cost Crestere ne- | Crestere Crestere | Crestere | Crestere
semnificativd | <5% 5-10% 10-20% | >20%
Programare | Deviere ne- | Deviere < | Deviere | Deviere | Deviere
semnificativd | 5% 5-10% 10-20% | >20%
Scop Diminuare Influentd | Influenta | Reduceri | Produs
ne- minora majora care nu | in-
semnificativa pot fi | utilizabil
acceptate
Calitate Degradare Afectarea | Necesita | Reduceri | Produs
ne- aspectelor | aprobare | care nu | in-
semnificativa | dificile externd | pot fi | utilizabil
acceptate

[fig.4-2] Cuantificarea numerica a factorilor de risc
“PM Body of Knowledge”, Project Management Institute 2000
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Prin analiza cantitativd a riscurilor se urmaireste obtinerea
unor rezultate numerice care sa exprime probabilitatea fiecarui factor
de risc si consecintele asupra obiectivelor proiectului, dar riscul la
nivelul intregului proiect. Procesul utilizeaza tehnici ca Metoda
Monte Carlo pentru:

o determinarea probabilitatii de a atinge un obiectiv;

o cuantificarea riscurilor la nivelul intregului proiect si
determinarea costurilor suplimentare care ar putea fi necesare;

o identificarea factorilor de risc prioritari prin cuantificarea
contributiei lor la indicatorul riscului la nivelul Iintregului
proiect;

» identificarea unor modificari realiste ale costurilor si planului de
activitati.

De obicei, analiza cantitativa urmeaza analizei calitative, dar cele

doua procese pot fi realizate simultan. Tendintele crescatoare sau

descrescatoare indica necesitatea cresterii sau scaderii actiunilor de
management al riscului.

Planificarea raspunsului la factorii de risc este un proces prin
care se Incearca valorificarea oportunititilor §i reducerea
amenintdrilor in raport cu obiectivele proiectului, ceea ce presupune
identificarea si atribuirea raspunderilor pentru fiecare individ sau
grup de indivizi. Acest proces este crucial pentru proiect, intrucat de
corectitudinea cu care este implementat depinde cresterea sau
scaderea nivelului de risc. Actiunile de rdspuns la un factor de risc
trebuie sa fie proportionale cu potentialul efect asupra obiectivelor
proiectului, sd pastreze un nivel acceptabil al costurilor, sa se
incadreze in contextul general al proiectului, sa fie acceptate de toti
partenerii si sd fie duse la indeplinire de persoane responsabile. De
multe ori va fi necesar ca managerul unui proiect sa selecteze cel mai
bun raspuns din mai multe optiuni.

Procesul de monitorizarea si control al riscurilor presupune
identificarea permanenta a factorilor de risc cunoscuti, reziduali sau
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nou aparuti, verificarea executarii raspunsului planificat si evaluarea

efectului pe car l-a avut. Acest proces se deruleaza pe toatd durata

ciclului de viatd al proiectului, urmarind modificarile factorilor de

risc. Obiectivele monitorizarii riscurilor sunt determinarea daca:

e raspunsurile la riscuri au fost implementate la timp;

e actiunile de rdspuns au avut efectul scontat sau trebuiesc
implementate noi actiuni;

e mai este valabil contextul proiectului;

e expunerea la risc modificat si care este tendinta;

e au aparut declansatori ai factorilor de risc;

e au fost urmate procedurile corecte;

e au aparut factori de risc care nu puteau fi prevazuti.

Controlul riscului va implica selectarea unor strategii
alternative, implementarea unui plan pentru situatii de urgenta, luarea
unor masuri corective si refacerea planificarii proiectului.
Responsabilii pentru raspunsurile la factorii de risc vor trebui sa
raporteze permanent managerului de proiect statutul implementarii
planurilor, aparitia unor efecte neprevazute si masurile corective
necesare.

5. Designul proiectelor educationale

5.1. Fazele dezvoltarii proiectului

In practica, un proiect educational trebuie si contina trei
faze. faza pre-contractuald, faza contractuald si faza post-
contractuald. Termenul '"contract" este folosit in sens larg,
desemnand 1inceputul §i sfarsitul portiunii de implementare a
proiectului.

In figura 5-1 sunt prezentate fazele dezvoltarii unui proiect si
intrebarile cheie care corespund fiecarei faze. O organizare corectd a
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proiectului se Intemeiazd pe clarificarea sarcinilor, precizarea
scopului contractului, identificarea factorului de risc si a resurselor.

Doua etape sunt identificate 1inainte de 1inceperea
implementarii proiectului: prima se deruleaza inainte de aprobarea
pre-proiectului, iar a doua este faza pregatirii. [fig. 5-2] Urmeaza
ciclul de control, care reprezintd activitatea de implementare a
proiectului. Managerul de proiect trebuie sa identifice abaterile fata
de proiectul initial i sa asigure actiuni de corectare. Este posibil ca
devierea de la plan sa fie atat de mare incat sa-1 oblige pe manager sa
decida ca proiectul nu mai este viabil si trebuie oprit - aceasta este o
decizie dificila, dar care nu trebuie evitatd cu orice pret. In sfarsit,
ultima sectiune este faza post contractuala. Pentru un proiect "extern"
trebuie sd avem permanent in vedere ca proiectul se va incheia cu un
raport catre finantator. Dar, chiar dacd nu este necesar un raport
intocmit pentru un agent extern institutiei, modul Tn care a fost
condus si implementat proiectul va fi sintetizat Intr-un raport intern
de evaluare.
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PROIECT

I I
. .
[ [
PRE CONTRACT | CONTRACT | POST CONTRACT
[ [
[ [
CONCEPT l PLAMN l EVALUARE
FEZABILITATE ! IMPLEMEMNTARE ' FEEDBACK
INSCRIERE : ACTIVITATE :
[ [
ce trebuie ' incadrarea intimp 'evaluarea actiunilor
realizat? ! si buget ! concluzii
. [ . [
merita? | calitatea |
actiune | |

[fig.5-1] Fazele derulirii unui proiect
“Managementul proiectului”, MEC 2001
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pre-proiect pregatire
concept definirea proiectului
discutii pregatirea echipei
fezabilitate pregatirea planului
aprabare definirea arganizatiai
+*
comunicare funtioneaza
rise .
oportunitati control formularea ciclul masurarea
subiecte wariatiai controlului progresului
schimbare
revizuire wariatia
3
feedback inchidere
reevaluarea activitatilor h./ \
proiect terminat proiect neviabil
revizuirea procedurilar si
sistermului inchidere anulare

[fig.5-2] Ciclul managementului de proiect
“Managementul proiectului”, MEC 2001

5.2. Faza pregatitoare

Aceastd fazd presupune conceperea proiectului §i, eventual,
participarea la licitatii. In acest moment al dezvoltirii unui proiect
educational, cel care scrie cererea de finantare trebuie sa puna cateva
intrebari:

De ce executam acest proiect?
Care sunt potentialele beneficii si pentru cine?
Proiectul face parte din planul strategic al institutiei sau este o
extindere logica a unui proiect anterior?
Ce rezultate palpabile vor fi create prin proiect?
Care sunt riscurile majore pe care proiectul le implica?
Care este costul total in resurse financiare si umane?
Ce parte din costuri poate fi recuperata?
Cat de realiste sunt tintele pe care vrea sa le atinga?
Exista resurse si expertiza pentru acest proiect?
Ce riscuri 1si asuma institutia?
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Este foarte important ca la Intrebarile de mai sus sd se raspunda cu
maximi seriozitate. In cazul in care:

e seraspunde cu "ar fi frumos sd mai facem un proiect";

proiectul este util unei singure persoane;

proiectul nu se incadreaza in planul strategic al institutiei;
proiectul nu se adapteaza obiectivelor curente;

este mai bine sd renuntati, cici proiectul poate afecta activitatile
curente ale organizatiei.

5.3. Descrierea proiectului

Elementele unui proiect sunt ierarhizate in felul urmator:

» Planul strategic;

» Obiectivele proiectului;

o Descrierea proiectului: planuri, beneficii, riscuri, impact,
presupozitii, constrangeri;

o Rezultate;

Este consideratda o bund practicd inceperea scrierii unui

proiect cu stabilirea termenilor de referinta

o Numele proiectului - titlul trebuie sa sublinieze beneficiile
concrete asteptate;

» Clientul - este preferabil sa fie identificatd o persoana din cadrul
institutiei finantatoare;

» Obiectivele - In descrierea carora se vor accentua beneficiile
pentru client;

o Cadrul proiectului - documente cheie privind politica in
domeniu;

» Beneficii - schimbarile care se vor produce in cazul executarii cu
succes a proiectului;

» Bugetul - termenele si conditiile de platd sau alte constrangeri
financiare;

o Termenele - bornele intermediare i termenele de predare.
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Titlul proiectului este primul lucru pe care il citeste un
evaluator. Prin urmare, titlul trebuie conceput astfel incat sa-I faca sa
citeasca si restul documentatiei proiectului. Cateva caracteristici ale
unui titlu corect conceput sunt urmatoarele:

» este descriptiv;

» scoate 1n evidentd rezultatele, nu metodele;

» descrie avantajele pentru beneficiari si societate;

» este clar, concis si usor de memorat;

» nu contine acronime, in afara cazului In care acest lucru este
solicitat de finantator;

. nu contine referinte de culturd generala;

» nu contine termeni tehnici sau elemente de jargon.

Lungimea unui titlu poate varia, dar este consideratd o buna practica

utilizarea a minim 10 si maxim 13 cuvinte intr-un titlu de proiect.

Scopul proiectului este stadiul in care va ajunge solutionarea
problemei pe care dorim sid o rezolvim, ca urmare a derularii
proiectului. Enuntul scopului trebuie si fie scurt si concis; daca
scopul e definit printr-o fraza stufoasa, atunci s-ar putea sa fie vorba
de mai multe scopuri. Nu folositi cuvantul ”prin” la enuntarea
scopului unui proiect; asta ar presupune definirea modului in care va
fi atins scopul, nu scopul in sine.

Un obiectiv este un efect scontat pentru activitatile dintr-un
proiect, a carui realizare este necesara pentru atingerea scopului. Un
obiectiv nu este ceea ce vrei sd faci, ci ceea ce vrei sda obtii prin ceea
ce vrei sa faci. Obiectivele nu trebuiesc confundate cu activitatile.
Acestea din urma descriu modul in care vor fi atinse obiectivele.
Daca exista un singur mod de a atinge obiectivul pe care l-ati
enuntat, atunci probabil ca ati descris o actiune.

Algoritm pentru definirea obiectivelor:

1. Determinarea rezultatelor. Rezultatele sunt elemente prin care
putem determina impactul proiectului asupra grupului tinta.
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2. Determinarea indicatorilor de performantd. Indicatorii de
performantd ne permit s masuram stadiul in care ne aflam in
raport cu rezultatele care trebuiesc obtinute.

3. Determinarea standardelor de performantd. Ne indica valorile pe
care ar trebui s le atinga indicatorii.

4. Determinarea timpului necesar. Intervalul de timp necesar pentru
atingerea unui obiectiv se masoara 1n raport cu data de la care a
inceput implementarea proiectului.

5. Definirea obiectivelor. Un sablon ar putea fi: Sa (verb de actiune
si indicator de performanta) al (grup tinta) pana la (standard de
performanta) intr-un timp de (perioada de timp). La elaborarea
documentatiei pentru proiectul ASETH 2002 am definit un
obiectiv in felul urmator: Sa elimindm abandonul scolar al
pana la sfarsitul anului scolar.

6. Evaluarea obiectivului.

Justificarea unui proiect presupune urmatoarele aspecte:

» Problema abordatd este reald, iar amanarea solutiondrii ei va
avea un efect negativ asupra grupului tinta.

o Solutionarea problemei va produce avantaje societatii,
comunitdtii sau unor grupuri sociale; aceste avantaje trebuiesc
detaliate.

o Organizatia este capabila sd implementeze proiectul.
Argumentatie.

Durabilitatea proiectului este o problema pe care cei mai
multi dintre cei care scriu cereri de finantare pentru proiecte nu stiu
cum sa o abordeze. Trebuie demonstrat ca existd contactele necesare
pentru a sustine proiectul dupa inchiderea sa. Potentiale surse de
finantare ar putea fi:

» granturi ale aceluiasi finantator sau ale altor finantatori;

» venituri provenite din exploatarea produsului dezvoltat in cadrul
proiectului;

» cotizatii ale membrilor;
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» donatii ale unor persoane sau institutii interesate de proiect;

o alte surse de finantare.

Costul activitatilor care asigurd durabilitatea poate fi inclus 1n
bugetul proiectului. Este de dorit includerea unui buget prospectiv
detaliat si, daca intentionati s mai obtineti Inca o transa de finantare,
sd anuntati acest lucru.

In documentatia unui proiect va trebui si includeti si
modalitatile de evaluare (uneori va trebui prevazuta in buget chiar si
suma pe care urmeaza sa o primeasca evaluatorul!). Evaluarea este
emiterea unei judecati privind progresul Inregistrat pe calea atingerii
obiectivelor propuse. Evaluarea se concentreazd asupra a patru
aspecte principale:

« resurse investite;

o activitati desfasurate;

» rezultate obtinute;

» beneficii realizate.

Evaluarea unui proiect se realizeaza prin culegerea de date pe toata

perioada deruldrii sale, adica prin monitorizare. Prin urmare, planul

de evaluare va trebui sa cuprinda referiri la modul in care se va face

monitorizarea si la modul in care vor fi prelucrate rezultatele

obtinute. O evaluare corectd va trebui sd raspunda la urmatoarele

intrebari:

o 1n ce masura au fost atinse obiectivele propuse?

» 1In ce masurd atingerea obiectivelor poate fi atribuitd direct
activitatilor din proiect?

» 1n ce masura proiectul s-a desfagurat conform planificarii?

In vederea realizarii evaludrii vor trebui definite urmitoarele

elemente:

» criterii de performantd — aspectele considerate relevante pentru
activitatile din proiect;

o indicatori de performantd — cantitativi, financiari, calitativi, de
proces, de impact, comparativi;

» standarde de performanta.
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Inainte de inceperea intocmirii documentatiei, un rezumat al
proiectului va trebui prezentat la diferite niveluri ierarhice de
management:

o Finantatorului proiectului;

» Echipei manageriale a institutiei;

o Managerului de proiect, care e posibil sd nu fie persoana care
realizeazd documentatia;

» Echipei proiectului.

In aceastd etapa se stabilesc atributiile si limitele de responsabilitate

la fiecare nivel. Acum trebuie clarificatd relatia intre managerul de

proiect si echipa manageriala; ideea este de a imparti clar

raspunderea daca lucrurile merg prost.

Rezumatul proiectului va trebui s cuprinda:

» scurtd prezentare a solicitantului;

» scurtd informare privind credibilitatea solicitantului;

» prezentarea problemei ce urmeaza sa fie solutionata;

» scurtd prezentare a obiectivelor;

» scurta prezentare a modului de atingere a obiectivelor;

o scurta prezentare a planului de evaluare;

» mentionarea costului total al proiectului §i a provenientei
fondurilor;

o mentionarea modului in care va fi finantatd continuarea
proiectului.

Primul lucru pe care trebui sa-1 afle cel care citeste un rezumat

trebuie sa fie contextul in care se propune organizarea proiectului,

problema care urmeaza sa fie atacata.

Dupa ce a fost luatd decizia de dezvolta un proiect, prima
actiune pe care o va face managerul proiectului va fi sa alcédtuiasca
echipa impreuna cu care va scrie proiectul si sa desemneze roluri
pentru membrii echipei; In general, aceastd echipd coincide cu cea
care va implementa proiectul. Nucleul va fi format din membrii
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acelor sectiuni ale organizatiei care asigura sistemele de management
pe care se va baza dezvoltarea si derularea proiectului:

» operatiuni curente, infrastructura, intretinere;

» administrativ, financiar;

» servicii-client, productie, marketing.

In functie de natura proiectului, lor 1i se poate alitura
persoana de contact desemnata de finantator sau client. in general,
modul in care este tratat acest pas este un bun indicator asupra felului
in care se va lucra in respectivul proiect. Daca proiectul porneste cu
stangul, sub semnul haosului si proastei organizari, atunci va avea o
existentd chinuita si un final trist. Dar, mai mult decat atat, neglijarea
unei bune organizadri chiar din primele momente dupa ce o
organizatie a Inceput sd investeascd resurse umane §i materiale
demonstreaza lipsa de seriozitate a celor care gestioneaza institutia
respectiva si proiectul In cauza. Neglijarea factorilor de risc la care se
supune o organizatie care deruleaza unul sau mai multe proiecte este
o atitudine, in cel mai bun caz, lipsita de profesionalism si
seriozitate. Efectele nu se vor lasa agteptate.

Asa cum am mai subliniat, pentru scrierea unui proiect este
necesara cunoasterea in profunzime a domeniului care urmeaza si fie
abordat. In cazul unui proiect educational, chiar daci managerul
proiectului are pregatire pedagogica, este absolut necesara cooptarea
in echipa proiectului a unui specialist in problema particulard care
urmeaza sa fie abordatd. Este foarte important ca managerii
proiectelor sa-si cunoasca si sa-si inteleaga limitele. Nimic nu e mai
rau decat un manager de proiect care crede cd e competent in toate
domeniile si ca poate coordona toate activitatile. Rezultatul va fi ca o
astfel de persoand va considera proiectul o feudad personald, iar pe
membrii echipei niste iobagi pusi in situatia de a-i executa mecanic
comenzile. Dar sistemul feudal de productie a pierit de mult, astfel ca
nici respectivul proiect nu va supravietui multd vreme.
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6. Implementarea proiectelor educationale

6.1. Faza de organizare
Ca si in cazul altor aspecte din managementul de proiect, nu exista
solutii simple pentru controlul proceselor dintr-un proiect, dar avem
un numdr de tehnici care pot fi utilizate. Se recomanda utilizarea
unor scheme cat mai simple, in care informatiile sunt usor de
reinnoit. Utilizarea unor informatii depasite este mai periculoasa
decat lipsa lor.
Este foarte important sia se facad distinctia intre nivelul
proiectului si nivelul activitatii:
o Sarcinile la nivelul proiectului sunt esenta lui si raspund la
intrebarea "ce?".
» Sarcinile la nivelul activitatii se refera la modul de realizare a
proiectului; raspund la intrebarea "cum?".
Managerul de proiect va mentine aceste niveluri separate din punct
de vedere conceptual. Rapoartele catre finantator nu vor contine
detaliile activitatilor.
Pentru a mentine o buna organizare a muncii in proiect avem
la dispozitie cateva instrumente:
o La nivelul proiectului: Planul punctelor intermediare si raportul,
Graficul de responsabilitéti
» Lanivelul activitatii: Graficul de activitate si raportul
Sa examindm un exemplu; elaborarea unui plan al punctelor
intermediare pentru dezvoltarea procedurilor impuse de MECT 1in
vederea introducerii unui nou curriculum:
1. Identificarea cailor de actiune - dacd proiectul necesitd
consultantd externa, consultanta interna, culegerea datelor.
2. Definirea bornelor (puncte intermediare); in cazul consultantei
externe acestea pot fi:
e Al document pentru circulatie externd;
» A2 comentarii primite de la consultanti;
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o A3 sinteza documentelor.
Dupa parcurgerea pasilor ce mai sus si elaborarea primei schite a
documentului se reia algoritmul, cu definirea unor noi borne.

6.2. Comunicarea planurilor de activitate

Este important ca fiecare membru si cunoasci rolul sau in echipa. In
acest scop se poate realiza o hartd Gantt [fig. 6-1] 1in care se vor
preciza: bornele si datele Intalnirilor grupului; perioadele de timp
pentru fiecare activitate, succesiunea generald a activitatilor.
Perfectionarea schemei cu bare este rezultatul unui proces numit
"rafinarea de sus in jos", care constd din impartirea in secvente a
caror dimensiune se diminueaza pe parcursul desfasurarii proiectului.
In final, se urmareste structurarea proiectelor in pachete de actiuni.
Unui pachet de actiuni ii sunt asociate durata, resursele alocate si
costurile. Schimbarea in alocarea resurselor trebuie facuta lent si usor
de gestionat.

Jul 1994 Fug 1994 Sep 1994
17 2 ¢ r 7 1 A7 2 o 1 6 11 16 21 M3 5 10 15 a0 25

?tar‘t
@val of Concept
[Defbrmine Contert
[CEESEET oot
[2pprfveTago.t
[Research Aicles
pe aricles
et Pictureg |

re Catnera Ready copy
Eﬁrrt Mewesletter

[&zzemble addresses |
Hl.ddresses to mailing house

iI Mewesletter
v Printing Bill
waletter Project Finish




Ghid pentru Centrele de resurse pentru ONG-uri

Comunitati in miscare: programe §i interventii sociale.

[fig.3-1] Realizarea unei publicatii scolare
Harta Gantt

Graficul prezentat mai sus desfasoard procesul de realizare a
obiectivelor propuse, prin activitatile proiectului si intinderea
acestora in timp. Marele avantaj il constituie faptul ca este usor de
intocmit si poate fi inteles intuitiv. De aceea este recomandabil sa nu
lipseasca din nici o prezentare a proiectului. il puteti obtine utilizand
orice pachet software pentru managementul proiectelor. In afard de
cele mai cunoscute produse din domeniu (Primavera, MS Project), va
recomandam Plan Bee Pro, dezvoltat de Edward Guy. O versiune de
evaluare a acestui produs poate fi instalatd in sistem shareware. Veti
avea la dispozitie toate instrumentele necesare pentru managementul
proiectelor si, in plus, Plan Bee Pro are dimensiuni relativ mici si
este insotit de un manual de utilizare bine scris.

Harta Gantt, numita si "harta cu bare”, prezinta, intr-o forma
vizuald, fiecare activitate si datele de initiere si finalizare. Uneori
sunt prezentate si dependentele dintre activitdti. Este consideratda o
buna practica includerea hartii Gantt In documentatia proiectului.

PERT (Program Evaluation and Review Technique) este o
tehnicd de evaluare a duratei unei activitdti, bazatd pe metode din
analiza probabilistica. Tehnica 1n sine este utilizata rar, dar diagrama
PERT, pe care instrumentele pentru managementul proiectelor o
genereazad automat, ne da un suport grafic intuitiv prin care se pot
identifica activitatile dintr-un proiect si dependentele dintre ele.

6.3. Analiza drumului critic

Analiza drumului critic (Critical Path Analysis) este o metoda
matematicd deterministd pentru identificarea evenimentelor critice
ale unui proiect; rezultatul este o retea logica a activitatilor inter-
dependente. Producerea unei analize de acest tip pentru activitati
foarte diverse presupune consum de timp si este dificil de modificat.

153

ADC este o tehnica greoaie, pe care este recomandabil sa o utilizati
doar 1n cazul proiectelor educationale foarte complexe. Dar in astfel
de cazuri conceptul de analizd a drumului critic este fundamental
pentru toate activitatile de planificare.

Elementele unei analize a drumului critic sunt activitatile si
evenimentele. Fiecare activitate are o referintd unica si are loc intre
noduri care definesc evenimentele. Fiecare eveniment are trei
caracteristici: momentul cel mai timpuriu la care se poate produce,
momentul cel mai tarziu la care se poate produce si numarul
evenimentului. Activitatile reprezintd perioade de timp, in timp ce
evenimentele reprezintd momente in timp.

Pentru fiecare activitate putem realiza o estimare optimista a
duratei de timp (O), o estimare pesimista (P) si o valoare probabila
(M). Perioada estimativa se calculeaza cu formula (O+4M+P)/6 .

Activitatile pot fi succesive sau concomitente, de aceea va
trebui calculata, utilizand formula de mai sus, durata totald a
proiectului, care este diferita de suma timpilor estimati pentru
activitati. Activitatile pot fi dependente una fata de cealaltd; efectul
este cd pot apdrea activititi cu durata 0, care nu se vor putea
desfasura decat la un moment fixat in timp.

Dupa ce a fost creatd reteaua de activitdti si evenimente se
vor putea calcula EET si LET pentru fiecare eveniment (nod). EET
este termenul minim de producere pentru fiecare eveniment. LET
este termenul maxim de producere pentru fiecare eveniment. Daca
EET=LET, atunci evenimentul respectiv se gaseste pe drumul critic.
Orice esec 1In producerea evenimentului la momentul calculat va
afecta intregul proiect. Dacad intre EET si LET exista o diferenta,
atunci aceasta se numeste "zona tampon" in planificarea unui
eveniment. Evenimentele sunt numerotate cu numere la intervale de
10 unitéti. De ex.: 10, 20, 30, ... Aceasta va permite addugarea unor
noi evenimente. Fiecare activitate va avea la Inceput un eveniment cu
un numar mai mic decat la sfarsit.
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6.4. Faza de control

Un factor esential pentru succesul proiectului este calitatea

planificarii initiale, care este factorul de referintd in faza de control.

In activitatea sa:

e Managerul trebuie sd facd distinctia intre ceea ce este important
si ceea ce este foarte urgent, pentru a stabili prioritatile pentru
intreaga echipa.

e Managerul nu se afld in proiect pentru a indeplini toate
activitatile, ci pentru a gestiona resursele care vor permite
intregii echipe sa indeplineasca obiectivele proiectului.

e Managerul va acorda o atentie deosebita feedback-ului, in timpul
desfagurarii proceselor proiectului.

Instrumentele  discutate  anterior (planul  punctelor
intermediare, graficul de responsabilitati, grafice de activitate) vor
permite managerului si identifice problemele si sd re-planifice
activitatile viitoare. ~Re-planificarea activitdtilor, respectand
termenele si bugetul, este consideratd o buna practici de
management. Managerii de proiect esueaza atunci cdnd nu sunt atenti
la derularea activitatilor, permitand intarzieri pe care nu le mai pot
remedia.

Un manager de proiect este un manager al calitatii.
Managementul calitatii totale (TQM = Total Quality Management)
presupune:

e intelegerea problemei;

e punerea in aplicare a planului;

e analiza efectelor actiunilor;

e stabilirea schimbarilor de actiune.

Calitatea va presupune identificarea greselilor, Invatarea din greseli,

schimbarea metodelor, evitarea metodelor care au esuat. In

permanentd vor apdrea probleme noi; managerul trebuie si le
identifice Tnainte sa se transforme in crize.
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7. inchiderea proiectului

Incheierea unui proiect presupune realizarea a doud procese:
finalizarea executiei bugetului si finalizarea documentelor
proiectului.

In vederea finalizarii executiei bugetului unui proiect se vor
executa urmatoarele operatiuni:

» se vor face platile finale catre contractanti;

o se va solicita de la serviciul de contabilitate al institutiei o
evidentd a platilor efectuate care va fi comparata cu bugetul
initial;

. daca sunteti sigur ca nu mai trebuiesc facute alte plati, veti scrie
o notd informativa cétre responsabilul din cadrul serviciului de
contabilitate prin care 1i veti solicita sd deducd suma ramasé din
cheltuielile curente ale institutiei si sd Inchida contul (sub-contul)
proiectului.

Finalizarea documentelor proiectului presupune executarea
urmatoarelor operatiuni:

« reduceti numarul documentelor interne ale proiectului, pastrand
numai strictul necesar pentru referinte ulterioare; vor fi pastrate
numai documentele importante pentru reluarea activitatilor din
proiect sau realizarea unor noi proiecte;

o identificati documentele relevante legal, contabil sau pentru
audit; separati-le de celelalte §i “curatati-le” de informatiile
irelevante;

o distribuiti documentele care reprezinta rezultatele proiectului.

Atat managerul cat si membrii echipei care a implementat
proiectul trebuie sa intocmeasca o evaluare finald, chiar in cazul
proiectelor interne, pentru a sintetiza experienta dobandita in timpul
desfasurarii proiectului. Aceastd evaluare finala presupune
urmatoarele aspecte:

o aprecierea a ceea ce s-a realizat;

o explicarea modului 1n care au fost obtinute rezultatele;

o planificarea mai buna a proiectelor viitoare.
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Raportul final va trebui s contind mai multe elemente:
» rezultate obtinute;
» obiective atinse;
» management financiar;
» impact intern / extern al rezultatelor;
» procesul care a avut loc.
In analiza lor se vor avea in vedere urmitoarele probleme
specifice:
» Se potrivesc rezultatele cu obiectivele?
» Proiectul a fost realizat la timp?
o S-aincadrat in buget?
« S-a obtinut calitatea dorita?
» A fost eficienta structura proiectului?
o A fost rezultatul unui efort de echipa?
o Cum ar putea fi realizat mai bine in viitor?
Concluzia raportului final va trebui sa raspunda la intrebarea
”Cum se pot disemina rezultatele si evaluarea proiectului astfel incat
sa realizeze un efect multiplicativ?”
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Anexa II. Exemplu: intiirirea comunittii locale
prin centrul de resurse pentru ONG-uri

1. Parteneriate cu mediul de afaceri
- activitati permanente -

Ca misiune programatici a FNDC, crearea legaturilor
ONG-sectorul privat si conjugarea eforturilor acestora pentru
rezolvarea problemelor comunitatii se realizeazd printr-o suitd de
activitati constand in organizarea de intdlniri B2C cu lideri locali ai
sectorului de afaceri, atragerea firmelor in actiuni cu participarea
reprezentantilor comunitatii locale si sectorului guvernamental etc.

2. Proiectul Centru Judetean de Resurse pentru ONG-uri

Proiectul Centru judetean de resurse pentru ONG-urile din
judetul Botosani este dezvoltat in parteneriat de catre Fundatia
Nationald pentru Dezvoltare Comunitard §i Asociatia Editorilor si
Librarilor din Botosani.

Unul dintre elementele-cheie ale societdtii civile il
reprezintd organizatiile neguvernamentale. Judetul Botosani se
gaseste sub media pe tard, atdt Tn ceea ce priveste numarul
organizatiilor neguvernamentale, cdt §i ponderea activitatilor
acestora 1n randul societdtii civile.

Prin organizarea Centrului Judetean de Resurse — Botosani
si dezvoltarea unui Centru Virtual de Informare, Comunicare si
Consiliere, FNDC promoveazd interesul pentru informare,
comunicare, si faciliteaza accesul la servicii specifice de consultanta.

Obiectivele proiectului sunt:
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a.)

b.)

Crearea si dezvoltarea unui sistem inovator de informare,
comunicare si consiliere al ONG-urilor din judetul Botosani,
pentru un acces si o integrare facila in mediile de lucru
specifice intereselor lor, initierea §i  consolidarea
parteneriatelor ca un factor de coeziune al miscarii asociative
locale.

Crearea premiselor pentru dezvoltarea unui centru virtual de
informare, comunicare si consiliere al ONG —urilor din tara

Activitatile principale se adreseaza nevoilor specifice din

judetul Botosani si zonele limitrofe §i constau In:

furnizarea de informatii de interes catre ONG-uri §i persoane
fizice privind: cadrul legislativ de organizare si functionare
a organizatiilor, managementul organizatiilor (inclusiv
conducerea si organizarea evidentei contabile), asigurarea si
accesul la surse de finantare, etc.;
facilitarea comunicdrii, prin asigurarea mijloacelor si
realizarea schimbului de informatii intre organizatiile din
judet si din taré;
furnizarea de servicii de consultanta privind:
- atragerea surselor de finantare necesare activitatilor
specifice organizatiilor;
- intocmirea §i prezentarea rapoartelor prevazute de
lege la institutiile statului;,
- sprijinirea organizatiilor neguvernamentale pentru a
fi capabile sd rdspundd cdt mai bine nevoilor
comunitatii.

Constrangerile ale caror rezolvare am dorit s-o realizam au

fost identificate 1n trei categorii:

A/ cele ale organizatiilor neguvernamentale existente in
Judet;

B/ cele ale institutiilor administrative ale statului;

C/ cele ale persoanelor fizice care lucreaza pentru ONG-uri
sau care doresc si creeze o organizatie.
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Necesitatile organizatiilor neguvernamentale din judetul

Botosani si personalului acestora, asa cum au fost identificate de
FNDC, constau in:

- nevoia de a cunoaste

- nevoia de a se face cunoscute, ca organizatii, cat si a
activitatilor lor;

- nevoia de colaboraresi asociere pentru depasirea
sarcinilor mai dificile;

- nevoia de comunicare i orientare in cadrul comunitatii
si societatii civile;

- nevoia de sprijin din parte institutiilor statului etc.

Pe de alta parte institutiile puterii si administratiei locale se

confrunta cu:

- lipsa unui reprezentant local al ONG-urilor pentru o
colaborare eficienta;

- lipsa unei evidente/catalog local al organizatiilor;

- greutati foarte mari in preluarea datelor anuale prevazute
de lege si normele in vigoare (rapoarte financiare, dari
de seama), situatii statistice, etc.

Obiectivele si activitdtile proiectului raspund direct

nevoilor identificate la nivelul beneficiarilor prin masuri active de
informare, comunicare, asistentd si consiliere pentru ONG-uri pe
baza functiondrii unui sistem inovator, cu posibilititi reale de
imbinare cu informare si consiliere virtuala.

Centrul Judetean de Resurse pentru ONG-uri Botosani

reprezintd o structurd de sprijin pentru dezvoltarea organizatiilor
neguvernamentale, mai ales pentru cele mici §i pentru cele nou
infiintate prin:

imbunatatirea accesului la resurse a organizatiilor mici si a
celor nou infiintate;

promovarea practicilor pozitive de cooperare si parteneriat
activ in cadrul sectorului ONG-urilor;

cresterea vizibilitatii sectorului ONG; incurajarea/ sprijinirea
implicarii ONG-urilor in rezolvarea problemelor locale si
regionale;
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» utilizarea mai eficientd a resurselor existente in scopul
dezvoltarii ONG-urilor (informatii, materiale de instruire,
publicatii, etc.);
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