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REFLECTII ASUPRA MANAGEMENTULUI PROIECTELOR TEMPUS

(in baza proiectelor implementate la USM)

Oleg BULGARU
Universitatea de Stat din Moldova

In articol este analizata activitatea de management al proiectelor Tempus. Sunt descrise actiunile coordonatorului
local de proiect si ale asistentului(tilor) acestuia in vederea implementarii cu succes a proiectelor. La fel, sunt analizate
si unele prevederi ale regulamentelor Agentiei Executive pentru Educatie, Audiovizual si Culturd a Comisiei Europene
(EACEA), care, in opinia autorului, au un caracter discriminatoriu si necesitd revizuire.

Autorul concluzioneaza ca implementarea cu succes a proiectelor Tempus la nivel institutional depinde in mare ma-
surd de calitatea managementului, de cunostintele si abilitatile de manager ale coordonatorului si asistentilor de proiect,
dar si de personalul academic antrenat in realizarea obiectivelor proiectului. in scopul evitarii situatiilor neclare, uneori
si neplacute, este necesar ca EACEA sa se consulte si sd conlucreze cu partenerii proiectelor Tempus 1n vederea perfec-
tiondrii unor prevederi ale regulamentelor de implementare a proiectelor.
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REFLECTIONS ON THE MANAGEMENT OF THE TEMPUS PROJECTS

(based on the projects implemented at MSU)

The article analyzes the management activity of the Tempus projects. There are described the actions of the local
project coordinator and his assistant(s) for the successful implementation of projects. Also, there are analyzed some
provisions of the Education, Audiovisual and Culture Executive Agency of the European Commission (EACEA), which,
in the author's opinion, are discriminatory and requires review.

The author concludes that the successful implementation of the Tempus projects at the institutional level largely
depends on the quality of management, on the management knowledge and skills of the project coordinator and
assistants, but also by the academic staff involved in the achievement of project goals. In order to avoid unclear
situations, sometimes unpleasant, it is necessary that EACEA should consult and cooperate with the partners of Tempus
projects in order to improve some provisions of the regulations on projects implementation.
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Republica Moldova beneficiaza de suportul Programului Tempus-Tacis al Uniunii Europene incepand
cu anul 1994. Programul Tempus acorda suport institutiilor de Invatdmant superior in urmatoarele domenii:
management universitar, dezvoltare curiculara, cursuri de scurtd duratd pentru sustinere institutionala. Pe
parcursul acestor ani institutiile de invatamant superior din tard au obtinut peste 60 de proiecte Tempus in
valoare totala de cca 14 mil. Euro [3].

In prezent este in curs de derulare programul Tempus IV, initiat pentru perioada 2007 — 2013 ca rezultat
al unui studiu de impact pozitiv, care a constatat ca programul Tempus a fost un instrument important pentru
sprijinirea reformelor din invatamantul superior in tarile partenere. Noutatea principala a fazei a IV-a a Pro-
gramului Tempus este ca acesta vizeaza proiectele care au un impact mai mare asupra reformelor din invata-
mantul superior in tarile partenere [2, p.24].

O implementare reusita a proiectelor Tempus in téarile partenere depinde atat de coordonarea din exterior,
de citre coordonatorul general al proiectului, cat si de cea din interior, de citre coordonatorul local. In conti-
nuare vom descrie si analiza managementul local al proiectului prin prisma obiectivelor si activitatilor pro-
iectului. In principiu, activitatea de management depinde de tipul proiectului (obiectivele si activitatile difera
la diferite tipuri de proiecte Tempus). In acest articol ne vom axa pe proiectele comune Tempus (JP — Join
Project) ce prevad elaborarea curriculumului (CD — Curriculum Development). Astfel de proiecte au fost
si sunt implementate la Facultatea de Sociologie si Asistenta Sociald a Universitatii de Stat din Moldova
(Tempus CD_JEP-52008-2006 ,,Dezvoltarea instruirii in drepturile copilului — Moldova si Serbia”, Tempus
ETF-JP-00471-2008 ,,Profesionalizarea invatamantului in asistenta sociala” si 511303-Tempus-1-2010-1-
UK-Tempus-JPCR ,,Programe de master in sangatate publica si servicii sociale”).

Sarcinile managementului proiectului reies din insasi definitia activitatii de management, care in cazul
proiectelor are urmatorul continut: Set de activitati, incluzdnd planificarea, luarea deciziei, organizarea,
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dirijarea §i controlul, toate orientate spre folosirea resurselor umane, financiare, materiale si informationale
ale proiectului, intr-o mdsurd efectiva §i eficientd, in scopul atingerii unui obiectiv. Astfel, managementul
proiectului se defineste ca un proces de planificare, organizare si control al fazelor si resurselor unui proiect
cu scopul de a indeplini un obiectiv bine definit, care are in mod uzual restrictii de timp, resurse si cost.
Managementul proiectului are rolul de a dirija desfasurarea acestuia de o asemenea maniera incat sa mentina,
in orice moment, echilibrul dintre exigentele (specificatiile), de regula — contradictorii, dintre continutul tehnic
(performantele proiectului), costurile si termenul de realizare Asigurarea succesului proiectului inseamna
realizarea unui produs/serviciu performant, in conditii de eficienta (costuri reduse), care sa fie oferit clientului
in cat mai scurt timp.

Scopul proiectelor comune de dezvoltare a curricumului (CD_JP) consta, de cele mai multe ori, in dezvol-
tarea unei specialitati/specializari noi, necesare tarii partenere, in modernizarea/ perfectionarea planurilor si
programelor de instruire existente sau in dezvoltarea unor module de instruire comune pentru a crea posibili-
tatea mobilitati academice a cadrelor didactice si a studentilor. Activitatile ce sunt necesare pentru realizarea
obiectivelor si atingerea scopului unor astfel de proiecte sunt urmatoarele (intr-un fel, standarde):

— constituirea echipei de implementare la nivel regional/institutional a proiectului, dupa necesitate — si a
unui comitet de pilotaj avand obligatiile de examinare si aprobare a rezultatelor intermediare si finale ale
proiectului;

— studierea situatiei existente in domeniul pregatirii specialistilor si determinarea lacunelor (necesitatea
unor noi specializari, adaptarea planurilor si programelor de studii la cerintele de pregatire a specialistilor,
unificarea planurilor si programelor de instruire din diferite institutii de invatamant partenere etc.);

- determinarea specialitatilor/specializarilor cerute de piata muncii, necesar de a fi dezvoltate, a compe-
tentelor, abilitatilor si cunostintelor viitorilor specialisti etc. in vederea elaborarii planurilor, programelor sau
modulelor de instruire;

— elaborarea planurilor si programelor de studii in corespundere cu competentele, abilitatile si cunostintele
ce necesita a fi dezvoltate la viitorii specialisti, dupa necesitate — elaborarea pasapoartelor specialitatilor/
specializarilor, aprobarea lor la ministerele responsabile de educatie;

— pregétirea conditiilor pentru instruirea studentilor, care de cele mai multe ori se manifestd prin deschi-
derea unor centre de sustinere a instruirii, dotate cu echipamente moderne si literatura de specialitate;

— pregatirea cadrelor didactice prin intermediul stagiilor in tarile Uniunii Europene (UE), la seminare si
cursuri desfasurate de catre experti din UE etc.;

— elaborarea materialelor metodice si didactice, a continuturilor cursurilor, editarea si multiplicarea lor etc.;

— diseminarea activitatilor si rezultatelor proiectelor, promovarea noilor programe de studii in scopul
recrutarii viitorilor studenti;

— desfasurarea unor activitati in vederea perenitatii/continuitatii proiectului (module pentru o eventuala
instruire continua sau la distanta, elaborarea, imprimarea si difuzarea afiselor/posterelor cu informatii despre
noile optiuni de instruire etc.);

— controlul calitatii realizarii activitatilor proiectului;

— evidenta financiara;

— elaborarea si prezentarea coordonatorului general al proiectului a rapoartelor (stiintific si financiar) cu
privire la realizarea activitatilor si implementarea proiectului etc.

Dirijarea si organizarea activitatilor enumerate mai sus, dar si a altor activitati ce pot aparea pe parcurs,
este pusa in responsabilitatea coordonatorului local de proiect si a unui sau catorva asistenti de proiect. De
capacitatile organizatorice si manageriale ale acestora, de atitudinea lor fata de implementarea proiectului
depind succesul proiectului in intregime si beneficiile aduse societatii de catre proiect.

Vom descrie in continuare actiunile concrete ale persoanelor ce realizeazd managementul proiectului in
dependenta de activitatile necesar de a fi realizate.

Coordonatorul local de proiect:

e repartizeaza sarcinile persoanelor implicate in realizarea proiectului, determina aportul acestora in
executarea activitatilor si remunerarile respective, elaboreaza si inainteazd demersuri conducatorului
institutiei beneficiare de grant cu propuneri de remunerare etc.;

o coordoneaza toate activitatile desfasurate in cadrul proiectului, controleaza persoanele implicate in
realizarea proiectului prin convocarea periodica a acestora pentru raportarea despre executarea sarcini-
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lor puse in fata lor, despre lucrul efectuat si formularea de noi sarcini in vederea implementarii cu succes
a proiectului;

« constituie, dupa necesitate, un Comitet de Pilotaj’, convoaca sedintele acestuia, in cadrul cirora discuta
problemele majore privind desfasurarea activitatilor proiectului, intocmeste procesele-verbale ale
sedintelor etc.;

« coordoneaza cercetarea situatiei existente in ce priveste pregatirea specialistilor, determinarea necesitati-
lor in dezvoltarea de specialitati si/sau specializari noi, modernizarea planurilor si programelor de studii
etc., elaborarea raportului respectiv (de exemplu, Status quo analysis on service and curriculum needs);

« formeaza echipele de elaborare a planurilor si programelor de studii si coordoneaza cu ele, inainteaza
planurile si programele de studii elaborate spre a fi aprobate la sedintele catedrei, la Consiliul facultatii,
la Senatul institutiei de invatdmant, la ministerul responsabil de sistemul educational (in Republica
Moldova — Ministerul Educatiei);

e numeste responsabili pentru disciplinele din planul de studii, coordoneaza procesul de elaborare a
cursurilor si a materialelor metodice si didactice;

e coordoneaza organizarea si desfasurarea seminarelor din cadrul proiectului, modereaza lucrarile lor
impreund cu expertii externi, organizeaza completarea si semnarea listelor de prezenta, dupa caz —
intocmeste procese-verbale ale seminarelor sau rapoarte pentru coordonatorul general de proiect;

« coordoneaza organizarea si desfasurarea atelierelor de difuzare (master-classes) a activitatilor si rezul-
tatelor proiectului, modereaza lucrarile acestora, organizeaza completarea si semnarea listelor de pre-
zenta, intocmeste procesele-verbale ale evenimentelor respective;

« selecteaza pe baza de concurs (analiza a CV-urilor, interviuri), impreuna cu coordonatorul general al
proiectului, echipele pentru vizitele de studiu peste hotarele tarii, coordoneaza cu ele pe parcursul de-
plasarii peste hotare, colaboreaza cu partenerii din tarile primitoare la elaborarea programelor vizitelor;

 organizeaza diseminarea activitatilor si rezultatele proiectului in cadrul sedintelor de catedra, Consiliu-
lui facultatii, Senatului institutiei de invatamant, la seminarele si conferintele studentesti si profesorale,
in ziare si reviste, la Radio/TV etc.;

« oOrganizeaza diseminarea activitatilor proiectului printre colaboratorii diferitelor organizatii guvernamen-
tale si neguvernamentale, beneficiare ale rezultatelor proiectului sau care au tangenta cu obiectivele
proiectului;

 dupa caz, disemineaza rezultatele proiectului in cadrul altor proiecte Tempus asemanatoare;

« in vederea asigurarii continuitatii proiectului, coordoneaza elaborarea unor programe de instruire con-
tinud, difuzarea pe larg a optiunilor de instruire printre alte institutii de invatdmant, informarea diferite-
lor organizatii cointeresate despre pregatirea specialistilor in conformitate cu planurile si programele
elaborate in cadrul proiectului etc.;

« coordoneaza procesul de atragere a studentilor la noile programele de instruire;

« coordoneaza procesul de formare si deschidere a unui centru de sustinere a activitatilor proiectului, de
asistenta a cadrelor didactice si studentilor in vederea realizarii planurilor de studii;

« coordoneaza organizarea conferintelor din cadrul proiectului, modereaza lucrarile acestora;

e oOrganizeaza activitatile de evaluare a calitatii implementarii proiectului prin diferite metode: chestiona-
rea beneficiarilor, informarea si asigurarea participarii expertilor pentru calitate interni si externi la
activitatile proiectului, oferirea de informatii expertilor in procesul intocmirii rapoartelor de evaluare a
calitatii etc.;

« raporteaza cu privire la implementarea si rezultatele proiectului la intrunirile organizate de coordonato-
rul general al proiectului, dupa caz — la sedintele de monitorizare a proiectului de catre Oficiul National
Tempus etc.;

e comunicd cu coordonatorul general al proiectului, cu partenerii proiectului in vederea solutionérii prob-
lemelor, consultarii, schimbului de experienta etc.;

e argumenteaza si propune coordonatorului general modificari, corectari, completiri necesare pentru
implementarea proiectului si le aplicd numai cu acordul lui.

“ De reguli, componenta Comitetului de Pilotaj se formeaz din conducitori/reprezentanti ai institutiilor si organizatiilor locale, care
beneficiaza de rezultatele proiectului sau sunt cointeresate in ele.
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Asistentul(tii) de proiect:

« realizeaza managementul financiar al proiectului: planifica cheltuielile curente, realizeaza evidenta
cheltuielilor, evidenta timpului de lucru in proiect al persoanelor implicate in realizarea activitatilor
academice si administrative prin completarea time-sheet-urilor (tabele elaborate lunar, in care se duce
evidenta orelor, zilelor si continuturilor activitatilor pentru fiecare persoana implicatd in realizarea
proiectului), colecteaza documentele justificative (originalele — pentru contabilitatea institutiei
beneficiare de grant, copiile — pentru a fi transmise coordonatorului general impreuna cu Raportul
financiar), intocmeste, urmareste si asigura semnarea documentelor cerute de proiect (Convention for
Staff Costs [1, Annex 1] si Individual Mobility Report for Travel Costs and Costs of Stay [1, Annex 2]),
elaboreaza rapoartele financiare pentru jumatate de termen si final ale proiectului;

e oOrganizeaza seminare/conferinte in cadrul proiectului (pregatirea localului, elaborarea demersurilor
catre conducerea institutiei beneficiare de grant pentru achitarea cheltuielilor de transport si diurne
pentru persoanele din afara localitatii, pentru organizarea pauzelor de cafea, pentru procurarea rechizi-
telor si consumabilelor etc.), dupa caz — intocmirea proceselor-verbale sau a rapoartelor pentru coordo-
natorul general de proiect;

« daca un Comitet de Pilotaj este format de catre coordonatorul de proiect, organizeaza sedintele acestuia
(pregatirea localului, elaborarea demersurilor citre conducerea institutiei beneficiare de grant pentru
achitarea cheltuielilor de transport si diurne pentru persoanele din afara localitatii), intocmeste procesele-
verbale;

« organizeaza atelierele de difuzare a activitatilor si rezultatelor proiectului (pregatirea localului, elabo-
rarea demersurilor cdtre conducerea institutiei beneficiare de grant pentru achitarea cheltuielilor de
transport si diurne pentru persoanele din afara localitatii, pentru organizarea pauzelor de cafea, pentru
procurarea rechizitelor si consumabilelor etc.), intocmeste procesele-verbale respective;

« pregateste vizitele de studiu peste hotarele tarii (conlucreaza cu partenerii din tarile vizitate in elabora-
rea textului invitatiilor si transmite datele necesare pentru acestea, elaboreaza demersurile catre amba-
sade privind perfectarea vizelor, elaboreaza demersul catre conducerea institutiei beneficiare de grant
privind procurarea biletelor de cilatorie si eliberarea diurnelor etc.);

e oOrganizeaza procurarea echipamentelor prevazute de proiect (elaborarea demersului catre conducerea
institutiei beneficiare de grant privind organizarea licitatiei de procurare a echipamentelor, studierea
pietei si elaborarea propunerilor pentru caietul de sarcini in vederea desfasurarii licitatiei), organizeaza
instalarea, punerea in functiune si intretinerea echipamentelor procurate.

Repartizarea obligatiilor intre coordonatorul de proiect si asistent(ti) este conventionald: activitatile lor
se completeaza unele pe altele formand acel management al proiectului despre care s-a vorbit la inceputul
articolului. Luarea deciziilor, semnarea demersurilor si documentelor apartin, insa, coordonatorului local de
proiect, astfel el fiind persoana responsabila de implementarea proiectului. De mentionat ca atit coordonato-
rul local de proiect, cat si asistentul(tii) de proiect trebuie sd se conduca de 4 documente de baza: Propunerea
de proiect, acceptatda de Agentia Executiva pentru Educatie, Audiovizual si Cultura a Comisiei Europene
(EACEA — The Education, Audiovisual and Culture Executive Agency), Acordul de Grant (Grant Agreement)
semnat de EACEA si administratorul de grant (en. — grantholder), /ndrumar pentru utilizarea grantului
(Guidelines for the Use of the Grant) [1] si /ntrebari frecvente (Frequently Asked Questions) [4]. Ultimele
trei documente pot fi gasite pe site-ul EACEA (http://eacea.ec.europa.eu).

Implementarea proiectelor Tempus (ca si a altor proiecte) in tarile beneficiare nu e lipsita de probleme si
dificultati. Majoritatea din ele sunt cauzate de prevederi ale legislatiilor nationale, care nu totdeauna favori-
zeaza realizarea calitativa sau in termen a unor activitati. in Republica Moldova, de exemplu, procedurile de
achizitionare a marfurilor si serviciilor nu totdeauna conduc la procurarea celor mai bune echipamente din
punctul de vedere al raportului cost/calitate, la procurarea celor mai ieftine bilete avia (rezervarea biletelor la
agentii se face pentru 2 zile, pe cand procurarea lor in rezultatul tenderelor dureaza pana la cateva saptadmani)
etc. Pe de alta parte, prin hotarare de Guvern in Republica Moldova proiectele Tempus sunt scutite de taxe
si impozite (inclusiv, TVA), ceea ce reprezintd un mare avantaj in respectarea prevederilor regulamentelor
EACEA.

Nu putem fi de acord si cu unele prevederi ale documentelor EACEA, care au, intr-un fel, un caracter
discriminatoriu. Este vorba despre salarizarea personalului si plata calatoriilor (deplasarilor). Vom incerca sa
explicam in continuare aceste lucruri, luand ca exemplu conditiile Republicii Moldova.
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1. In cazul stabilirii salariilor personalului pentru realizarea activitatilor proiectelor Tempus, documentul
Guidelines for the Use of the Grant prevede, pe de o parte, niste rate zilnice, negociate cu guvernele tarilor
partenere sau determinate de experti (a se vedea tabelul ,,Staff Costs — Maximum eligible daily rates for Tempus
partner country staff” [1, Annex 3]), iar, pe de alta parte, in acelasi document se stipuleaza ca acestea nu pot
depisi ratele locale. insa, in Republica Moldova, de exemplu, salariile personalului didactic includ suplimente,
care diferd de la o facultate la alta in aceeasi institutie de invatamant gi, cu atit mai mult, de la o institutie de
invatamant la alta. Astfel, pentru executarea aceluiasi lucru in acelasi timp (sd zicem, elaborarea unui pro-
gram de studii) cadrul didactic de la o facultate sau institutie de invatamant mai bine platit local va primi din
proiect un salariu zilnic mai mare decat acelasi cadru didactic (cu acelasi grad stiintific, titlu didactic, in
aceeasi functie) salarizat mai prost la alta facultate sau institutie de invatamant. Este un paradox ce necesitd o
solutionare la nivel de EACEA. Opinia noastra este ca pentru o salarizare nediscriminatorie a personalului in
proiectele Tempus ar trebui utilizate plafoanele salariale din Guidelines for the Use of the Grant, fara pre-
vederi suplimentare.

2. Cu toate ca oficial in documentele Tempus nu se utilizeaza notiunea de ,,time-sheet”, pentru proiectele
din ultimul timp se cere elaborarea si completarea acestora. Si auditul proiectelor Tempus le cere pentru a le
analiza. Mai mult, in aceste tabele nu se permite marcarea duminicilor in calitate de zile lucratoare, iar durata
unei zile de lucru este, conventional, de 8 ore. Iarasi ajungem la paradoxuri: lucrul cadrului didactic sau stiin-
tific este unul intelectual (nu fizic sau mecanic, cum ar fi producerea unor detalii la un strung!) si nu este nor-
mat in nicio tara. Nu poate un asemenea lucrdtor sd compuna sau sa scrie ceva exact de la o ord la alta, fard
a-si framanta mintile zi si noapte, sambete si duminici, acasa, in transport sau la serviciu. Si aici este necesara
introducerea unei claritati in prevederile respective ale regulamentelor EACEA.

3. Daca vorbim despre acoperirea cheltuielilor pentru deplasari, atunci si la acest capitol ne confruntim in
Guidelines for the Use of the Grant cu prevederi discriminatorii. Daca existd in acest document norme de
achitare a costurilor de sedere, care includ diurnele (in sensul legislatiei Republicii Moldova) si banii pentru
cazare (a se vedea tabelul ,,Ceilings in euro of costs of stay apply per person” [1, p.5]), ar trebui sa fie apli-
cate acestea si nu cele ce nu depasesc normele prevazute de legislatia nationald a tarii partenere [1, p.5].
Astfel, se primeste cd normele de bani cheltuiti zilnic in deplasare pentru alimentare de catre persoane din
diferite tari (cu conditia cazarii la aceleasi preturi) depind intru totul de legislatia statului sau, cu alte cuvinte,
statul respectiv ,,hotaraste” cat sa manance cetateanul sau: mai mult sau mai putin. Este un nonsens, care la
fel trebuie revazut de catre EACEA.

Reiesind din cele expuse mai sus, mentionam ca implementarea cu succes a proiectelor Tempus la nivel
institutional depinde Tn mare masura de calitatea managementului, de cunostintele si abilititile de manager
ale coordonatorului si asistentilor de proiect, dar si de personalul academic antrenat in realizarea obiectivelor
proiectului. In scopul evitarii situatiilor neclare, uneori si neplacute, este necesar ca EACEA s se consulte si
sd conlucreze cu partenerii proiectelor Tempus in vederea perfectiondrii unor prevederi (in particular, dintre
cele mentionate in articol) ale regulamentelor de implementare a proiectelor.
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