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Rezumat. Lucrarea este consacrata problemelor asigurarii calitatii in activitatea de cercetare si dezvoltare. Sunt
prezentate cele 7 principii care stau la baza versiunilor actuale ale standardelor din domeniul managementului calitatii,
precum si specificul realizarii lor in activitatea de cercetare stiintifica. Fiecare principiu este analizat sub aspectul aplica-

bilitatii in domeniul de cercetare stiintifica.
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INTRODUCERE

Calitatea activitatii de cercetare-dezvoltare (CD)
este evaluatd in baza unui sistem de indicatori de per-
formantd acceptati la nivel international [1], la care se
aliniazd si sistemele nationale de evaluare a activita-
tii stiintifice [2]. Drept exemplu pot servi indicatorii
de performantd luati in considerare la acreditarea /
reacreditarea organizatiilor din sfera stiintei si inovarii
din R. Moldova [3]. In linii mari, acesti indicatori, desi
sunt multi la numadr, pot fi incadrati intr-un concept
restrans al indicatorilor de calitate a cercetarii, struc-
turati conform unui model ierarhic, principiile de
baza ale cdrora sunt:

= credibilitatea (rigurozitate, consistentd, coerentd,
transparentd);

= impactul (originalitate, relevanta, generalitate);

= comunicabilitatea (utilizabilitate, accesibilitate);

» conformitatea (aliniere la reglementdri, eticd,
durabilitate) [4].

Maisurand si monitorizand continuu indicatorii
de performantd, organizatiile de cercetare tind si-
si sporeascd performantele in vederea obtinerii unei
recunoasteri cat mai largi pe plan national si interna-
tional a rezultatelor obtinute. Realizarea obiectivelor
orientate spre imbundtatirea performantelor stiintifice
poate fi facilitatd prin implementarea instrumentelor
manageriale oferite de standardele internationale de

management, si in primul rand de Standardul ISO
9001 ,,Sistem de management al calitatii. Cerinte” [5].
Implementarea acestuia permite organizatiilor:

»sa demonstreze capabilitatea de a furniza con-
secvent produse si servicii care satisfac necesitatile cli-
entului si corespund cerintelor legale si reglementate;

* sa asigure mentinerea si cresterea satisfactiei cli-
entului prin aplicarea eficace a sistemului de manage-
ment al calitétii.

In preambulul standardului se mentioneaza ca toa-
te cerintele inaintate sunt destinate a fi aplicate oricdrei
organizatii, indiferent de tipul, de marimea sa ori de
produsele si serviciile pe care le furnizeazi. Succesul
implementarii prevederilor standardului in cauzd de-
pinde de modul in care cerintele generale sunt acomo-
date la practicile concrete privind cercetarea stiintifica.

Scopul acestei lucrari este de a stabili modul de
adaptare teoretica a principiilor generale de abordari
sistemice in domeniul calitatii si a cerintelor expuse
in standardul ISO 9001:2015, bazate pe aceste princi-
pii, la practicile organizatiilor care activeaza in dome-
niul cercetarii-dezvoltarii, astfel ca managerii acestor
institutii sa utilizeze cat mai eficient instrumentele
manageriale verificate pe parcursul ultimelor decenii
in cele mai diverse ramuri ale activitatii umane si cen-
tralizate in standardul international de management
ISO 9001.
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7 PRINCIPII ALE MANAGEMENTULUI
CALITATII OPORTUNE PENTRU
ACTIVITATEA DE CERCETARE-
DEZVOLTARE

Principiile managementului calitatii (figura 1)
sunt descrise detaliat in standardul ISO 9000:2015
»Sisteme de management al calitdtii. Principii funda-
mentale si vocabular” [6]. Alinierea la aceste principii
permite organizatiei sa se acomodeze la schimbarile
care se produc in mediul inconjurétor, avand un im-
pact esential asupra proceselor decizionale ale mana-
gementului organizatiei.

Principiile managementului calitatii, stabilite si
continuu actualizate de expertii Comitetului Tehnic
176 ai Organizatiei Internationale de Standardizare
(ISO), sunt urmatoarele (in paranteze sunt mentionate
clauzele din standardul ISO 9001:2015 care corespund
principiului respectiv) (figura 1):

1. Orientarea catre client (clauzele 0.1a; 4.2; 5.1.2;
8.2;8.5.3;9.1.2; 10.1);

2. Leadership (clauzele 5; 6.2; 6.3; 9.3; 10);

3. Angajamentul personalului (clauzele 7.1.2; 7.2;
7.3,7.1.6);

4. Abordarea bazata pe proces (clauzele 01; 03; 4.4;
7.1.3;7.1.6; 8.1; 8.4; 9.3);

5. Imbunititirea (clauzele 5.1.1; 9.3.2f; 10);

6. Luarea deciziilor pe bazd de dovezi (clauzele
7.1.5;9.1.3; 9.2; 9.3);

7. Managementul relatiilor cu partile interesate
(clauzele 4.2;7.1.2;7.2; 7.3; 7.1.6; 8.2; 9.1.2; 8.4).

In continuare este prezentatd o descriere succinti
a principiilor enuntate mai sus si a specificului apli-
cdrii acestora in cazul implementirii sistemului de
management al calitatii in organizatiile de cercetare si
dezvoltare.

;
ey

%
s
bk
b

PRINCIPIUL 1.
ORIENTAREA CATRE CLIENT

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Principalul obiectiv
al managementului calitdtii este de a satisface cerintele
clientului si de a se preocupa sd fie depdsite asteptirile
clientului [6, p. 7].

Succesul durabil al unei organizatii este asigurat
doar atunci, cand este obtinuta si pastratd increderea
beneficiarilor si a altor parti interesate. Pentru aceasta
este necesar ca organizatiile sa-si identifice clientii, ne-
voile, asteptarile, cerintele lor si sa intreprindd masuri
pentru a le satisface’.

Accesul Deschis la rezultatele stiintifice obtinute
din bani publici ar putea fi cea mai optima cale de in-
formare a tuturor partilor interesate si de deschide-
re catre potentialii clienti. In acest context datele de
cercetare trebuie sa fie usor de gasit, accesibile, intero-
perabile si re-utilizabile pentru toti cercetatorii (prin-
cipiul FAIR: Findable, Accessible, Interoperable, and
Re-usable).

De regula, clienti ai organizatiilor de cercetare sunt
organismele finantatoare care isi exprima cerintele in
cereri de oferta, comenzi sau contracte. Organizatiile
de cercetare trebuie sa identifice atit cerintele expuse
de client, cat si cele omise de el, dar necesare pentru
utilizarea specificata si eficientd a rezultatelor cerceta-
rii. O exigenta importanta, stabilitd de standardul ISO
9001:2015 si esentiald pentru client este identificarea

'Notd. In practica ,,nevoile” se refera la necesititile prezente,
constientizate sau neconstientizate de client, eventual expri-
mate verbal. Prin ,asteptdri” se inteleg viitoarele necesitéti
posibile, constientizate sau neconstientizate de client, even-
tual exprimate verbal. Cerintele sunt nevoi si/sau asteptéri

ale clientului exprimate in scris [7].

?

Leadrship
Angajamentul personalului |}

Luarea deciziilor pe baza def= ]
dovezi
Managementul relafilor cu
périle interesate

Figura 1. Principiile managementului calitétii
conform standardelor ISO 9000:2015 si ISO 9001:2015 [4, 6].
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si respectarea cerintelor legale si reglementate referi-
toare la produsul/serviciul solicitat.

Participand la formularea continutului proiectelor
de cercetare, organizatiile din sfera CD vor tine cont
si de reglementdrile din domeniul mediului, sdnatatii
si securitatii umane, protectiei datelor cu caracter per-
sonal etc. Este necesard o analizd a cerintelor fata de
produsele/serviciile solicitate pentru ca organizatia sa
se asigure ca are capabilitatea de a le satisface (analiza
de fezabilitate). Relatiile cu clientul trebuie s fie men-
tinute permanent la toate fazele de interactiune - de
la stabilirea nevoilor si asteptarilor clientilor si pana la
serviciile post furnizare. Aceste relatii includ, dar nu se
limiteaza la: reactia prompté la feedback-ul primit de la
client, raportare a rezultatelor intermediare si finale ale
cercetarii, organizarea conferintelor si altor evenimen-
te stiintifice in parteneriat cu clientii, publicatii comu-
ne, care reflectd utilizarea practica a rezultatelor cerce-
tarii, servicii post furnizare oferite clientului pentru a-i
asigura cd rezultatele cercetdrii sunt utilizate corect si
garanteazd un beneficiu sustenabil etc.

PRINCIPIUL
2. LEADERSHIP

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Liderii de la toate ni-
velurile stabilesc unitatea dintre scop si orientare si cre-
eazd conditiile in care personalul este implicat in reali-
zarea obiectivelor referitoare la calitate ale organizatiei
(6, p. 8].

Crearea unitatii dintre scopul declarat de manage-
mentul de nivel superior si orientarea organizatiei la
realizarea practicd a sarcinilor, motivarea si responsa-
bilitatea personalului, permit institutiei sa-si alinieze
politicile, strategiile, activitatile, procesele si resurse-
le la atingerea obiectivelor trasate. Pentru realizarea
principiului 2, organizatiile de cercetare-dezvoltare
trebuie s comunice si sd-si formuleze filosofia mana-
geriald (misiune, viziune, strategii, politici, obiective).
Se vor defini si promova de asemenea valorile comune
si modelele de comportament etic la toate nivelurile
ierarhice ale organizatiei CD, va fi incurajat si motivat
prin toate mijloacele disponibile angajamentul refe-
ritor la calitate. In responsabilitatea managementului
intra alocarea resurselor (materiale, umane, financia-
re, de timp) pentru realizarea obiectivelor stabilite, de-
terminarea responsabilititilor fiecirui angajat pentru
realizarea politicii organizatiei. Obiectivele institutiei
devin un instrument managerial eficace dacd sunt sta-
bilite conform principiului SMART:

S (specific) - specifice, concrete;

M (mesureable) - mésurabile, cu posibilitatea de a
verifica rezultatele;

A (attainable) - realizabile, realiste;

R (relevant) - relevante misiunii i viziunii orga-
nizatiei, cerintelor clientilor si altor parti interesate;

T (time based) - stabilite in timp.

In standardul SR EN ISO 9000:2001 [8] a fost in-
clusa o notd nationala ce concretizeaza cerintele refe-
ritoare la leadership, care stipuleaza:

»Pentru aplicarea principiului de leadership o per-
soana ar trebui:

* 53 fie proactiva si sa conduci prin exemplu pro-
priu;

= sa inteleaga si sd raspunda la schimbarile din me-
diul extern;

*s5a ia in considerare nevoile tuturor pértilor inte-
resate, inclusiv clienti, proprietari, personal, furnizori,
comunitéti locale si societatea in ansamblu;

= sa stabileasca o viziune clard pentru viitorul or-
ganizatiei;

= s fixeze valorile comune si modelele de etici la
toate nivelurile organizatiei;

= sd construiascd increderea si sd elimine teama;

®sa asigure personalului resursele necesare si li-
bertatea de a actiona cu responsabilitate si raspundere;

= sd inspire, sd incurajeze, sa recunoascd si sa apre-
cieze contributiile personalului;

" sd promoveze 0 comunicare deschisd si onest;

* 53 educe, sa instruiasca si sd indrume personalul;

» 53 stabileascd obiective si {inte clare si indrdznete;

= sa implementeze strategii pentru realizarea aces-
tor obiective si tinte” [8].

In practica de cercetare succesul este conditionat
de faptul, in ce mésura responsabilii de realizarea pro-
iectelor imbina calitatile manageriale cu cele de lider
asa cum au fost enuntate mai sus.

PRINCIPIUL 3.
ANGAJAMENTUL PERSONALULUI

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Un personal compe-
tent, imputernicit si deplin angajat la toate nivelurile
din organizatie este esential pentru cresterea capabili-
tatii organizatiei de a crea si furniza valoare [6, p. 9].

Personalul de la toate nivelurile constituie esenta,
activul principal al unei organizatii si implicarea lui
totald permite ca abilitatile angajatilor sd fie utilizate
in beneficiul organizatiei. Rezultate stiintifice de va-
loare pot fi obtinute de un personal cu competente
inalte in domeniul de cercetare-dezvoltare, prin ur-
mare, activititile de pregitire a cadrelor stiintifice sunt
esentiale pentru o organizatie din sfera CD. O baza de
date a cunostintelor de care dispune organizatia (ISO
9001:2015, p. 7.1.6), actualizatd si dezvoltata continuu,
va permite organizatiei din domeniul cercetare-dez-
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voltare sd reactioneze prompt la cele mai diverse
schimbari ale contextului in care activeaza, precum si
sd asigure realizarea unor proiecte care necesita com-
petente multidisciplinare. Principiul 3 poate fi realizat
in modul cel mai eficient daca organizatia asigura:

= dezvoltarea comunicarii cu personalul;

= facilitarea discutiilor deschise si a schimbului de
cunostinte si experiente;

» promovarea colaborarii, a spiritului de initiativa
si a vointei de imbunatétire continud;

= promovarea si utilizarea tehnicilor i instrumen-
telor de evaluare a performantelor si de solutionare a
problemelor organizatiei;

= evaluarea periodicd a satisfactiei personalului
(urmatd de comunicarea rezultatelor si stabilirea/apli-
carea unor masuri adecvate).

In acest context este binevenit de a implementa in-
strumentul managerial nipon numit ,,Puterea celor 3”:
»Fiecare angajat cunoaste la cel mai inalt nivel 3 speci-
alitati si la fiecare specialitate existd cel putin 3 angajati
care o cunosc la cel mai inalt nivel” [9]. Acest princi-
piu poate fi util organizatiilor de cercetare in realiza-
rea proiectelor, deoarece permite interschimbabilita-
tea cercetatorilor si optimizarea numericd a echipelor
de cercetare.

PRINCIPIUL 4.
ABORDAREA BAZATA PE PROCESE

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Rezultate consecven-
te si predictibile sunt obtinute mai eficace si mai eficient
atunci, cand activitdtile sunt intelese si conduse ca procese
corelate care functioneazd ca un sistem coerent [6, p. 9].

Sistemul de management al calitatii abordeaza
activitatile ca procese ce permit tinerea sub control a
organizatiei in domeniul calitatii. Abordarea manage-
mentului calitdtii ca proces implicd elemente de intra-
re, analize, emiterea de decizii referitoare la calitate.
Procesele sunt compuse din una sau din mai multe ac-
tivitati corelate, care trebuie conduse pentru a obtine
elemente de iesire (output-uri) predeterminate. Siste-
mul de management al calittii este alcituit din pro-
cese interconectate. O buna intelegere a modului in
care sistemul de management genereazd valoare (da-
torita desfasurarii proceselor, subproceselor, activita-
tilor, resurselor alocate pentru realizarea proceselor si
interactiunea lor), asigura organizatiei imbunatatirea
continud a performantelor sale. Identificarea, organi-
zarea, iar in anumite cazuri si documentarea procese-
lor (proceduri manageriale, planuri ale calitatii pentru
realizarea proiectelor CD, elaborate conform cerinte-
lor p. 8.1 ISO 9001:2015 etc.) permit organizatiei sd
asigure desfasurarea activitatilor de cercetare in con-
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ditii controlate. Conditiile controlate ale proceselor,
specificate de p. 8.5.1 ISO 9001:2015, asigura obtinerea
rezultatelor previzibile si consecvente. Pentru realiza-
rea cu succes a principiului 4 organizatiile de cercetare
trebuie sd defineasca clar obiectivele proceselor CD.
O practicd buna este stabilirea responsabililor de pro-
cese si imputernicirea acestora cu drepturi deciziona-
le in cadrul proceselor subordonate. Responsabilului
de procese i se atribuie autoritatea si responsabilitatea
de a planifica si implementa procesul in contextul re-
surselor alocate, inclusiv de a emite informatii docu-
mentate necesare pentru operarea procesului, mana-
gementul riscurilor si a oportunitatilor care pot avea
impact asupra realizarii obiectivelor procesului, de a
stabili o interactiune eficientd cu alte procese conexe
din organizatie. In final, responsabilul de proces tre-
buie sd asigure realizarea obiectivelor scontate.

PRINCIPIUL 5.
IMBUNATATIREA

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Organizatiile de
succes sunt orientate permanent spre imbundtitire [6,
p. 10].

Imbunatitirea este o conditie esentiald pentru
mentinerea si avansarea nivelurilor de performanta,
pentru reactionarea promptd si adecvata la schimba-
rile intervenite la nivel intern si extern, pentru genera-
rea de noi oportunitati. Odati stabiliti, indicatorii de
performantd ai organizatiei CD urmeaza sé fie perma-
nent masurati, monitorizati si imbunatatiti. ISO 9001
si alte standarde manageriale ofera un set de instru-
mente manageriale, utilizarea carora conduce la im-
bunatétirea continua a performantelor. Acest set de
instrumente include, dar nu se limiteaza la:

*politica si obiectivele in domeniul calitatii,
orientate spre imbundtatirea performantelor (ISO
9001:2015, p. 5);

= educarea si instruirea personalului de la toate ni-
velurile privind modul de aplicare a instrumentelor si
metodologiilor de baza pentru realizarea obiectivelor
de imbunatatire (ISO 9001:2015, p.p. 7.1.2, 7.2, 7.3);

» auditarea proiectelor privind aspectul de imbu-
natatire la faza de desfasurare si la fazele finale, eva-
luarea rezultatelor acestor proiecte (ISO 9001:2015,
p.9.2);

»analiza periodica a sistemului de management
al calitatii, elaborarea proiectelor de imbundtatire in
baza identificdrii situatiei curente a sistemului de ma-
nagement al calitatii (ISO 9001:2015, p. 9.3);

= evaluarea si tratarea riscurilor, a oportunitatilor
proceselor Sistemului de Management al Calitatii, a
organizatiei in ansamblu (ISO 9001:2015, p. 6);
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= instituirea culturii de identificare a cauzelor,
problemelor apérute si elaborarea planului de actiuni
corective, orientate la excluderea repetérii neconfor-
mitatilor (ISO 9001:2015, p. 10).

Practica manageriald a demonstrat o contributie
esentiald a tehnicilor statistice la imbunatatirea cali-
tatii produselor, serviciilor, sistemului calitdtii [10].
Organizatiile de cercetare/dezvoltare aplicd in practi-
cile lor curente histograme, grafice, analiza Pareto, di-
agrama ,cauza — efect”, diagrama de dispersie, fise de
control statistic care permit vizualizarea rezultatelor
cercetdrii, faciliteaza analiza si interpretarea lor, for-
mularea concluziilor. Majoritatea imbunatatirilor sunt
realizate cu utilizarea celor 7 tehnici statistice clasice
ale managementului calitdtii, acestea fiind:

» diagrama afinitatilor;

» diagrama relatiilor;

» diagrama arbore;

» diagrama matriceala;

» diagrama sageatd;

» diagrama alternativelor;

» analiza in componenti principali (ACP) [10].

PRINCIPIUL 6.
LUAREA DE DECIZII PE BAZA DE DOVEZI

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Dovezile bazate pe
analiza si evaluarea datelor si informatiilor au proba-
bilitate mai mare sd produca rezultate dorite [6, p. 11].

Procesul decizional este unul complex si intot-
deauna implicd un grad inalt de incertitudine. Deci-
ziile adoptate de management vor asigura efecte po-
zitive cu o mai mare probabilitate, daca se vor baza
pe analiza datelor, faptelor, dovezilor, informatiilor,
cunostintelor®. Insisi activitatea de cercetare are la
bazd formularea concluziilor si luarea deciziilor doar
in baza unor dovezi obiective verificabile, obtinute in
urma cercetdrii. Fiind preluate din practicile de cer-
cetare-dezvoltare, standardele ISO extind Principiul
6 si la alte domenii de activitate, cum sunt fabricarea
produselor si prestarea serviciilor. In vederea realizi-
rii principiului 6, organizatiile de cercetare-dezvoltare
trebuie sd-si determine indicatorii care urmeaza a fi
masurati pentru evaluarea performantelor organizati-
ei. In acest context trebuie garantat accesul la date al

Notd. In procesele decizionale sunt utilizate datele — fapte
brute din realitatea inconjurdtoare, informatiile — date
prelucrate si organizate pentru intelegerea fenomenelor,
cunostintele — informatii intelese care dau raspunsuri la in-
trebiri ,,de ce?”, ,cum?’, ,pentru ce?” [7]. Calitatea datelor
determind calitatea deciziilor, de aceea in prezent sunt
efectuate cercetari orientate spre elaborarea instrumen-
telor de evaluare si imbunititire a calitatii datelor [7, 11].

persoanelor care au responsabilitatea de a adopta de-
cizii, iar datele trebuie si fie exacte, fiabile, veridice si
integre. Aceste cerinte pot fi asigurate prin utilizarea
tehnicilor oferite de familia standardelor de manage-
ment al securitatii informatiei ISO/IEC 27000. Datele
si informatiile urmeaza a fi sistematizate si analizate
cu ajutorul metodelor moderne adecvate (a se vedea
Principiul 5), in acest scop fiind necesara instruirea
continua a personalului privind utilizarea tehnicilor
statistice clasice si ale celor moderne.

Pentru a asigura obtinerea unor rezultate valide
se recomanda acreditarea laboratoarelor stiintifice in
conformitate cu standardul ISO/IEC 17025 ,Cerinte
generale pentru competenta tehnicd a laboratoarelor
de incercdri si etalondri”. De o importantd majora este
asigurarea credibilitatii rezultatelor cercetarilor ex-
perimentale prin utilizarea resurselor de mésurare si
monitorizare (RMM), verificate sau etalonate la inter-
vale planificate sau inaintea utilizérii, asa cum prevede
p. 7.1.5 al standardului ISO 9001:2015.

PRINCIPIUL 7.
MANAGEMENTUL RELATIILOR
CU PARTILE INTERESATE?

Enunt SR EN ISO 9000:2015: Pentru succesul sus-
tenabil, organizatiile isi gestioneaza relatiile cu pdrtile
interesate cum ar fi furnizorii [6, p. 12].

Performantele unei organizatii sunt influentate
esential de partile interesate. Reiesind din specificul
activitdtilor de cercetare si dezvoltare, spectrul parti-
lor interesate ale organizatiilor din domeniul CD este
foarte extins. Identificarea acestor parti, a necesitati-
lor si asteptarilor expuse si implicite este o conditie
primordialad pentru elucidarea riscurilor si oportuni-
tatilor, pentru formularea strategiilor de dezvoltare, a
directiilor de cercetare stiintifica. Pasii necesari pentru
realizarea principiului 7, recomandati de standardul
ISO 9000:2015, includ:

= identificarea partilor interesate relevante si a ra-
portului acestora cu organizatia;

»ierarhizarea relatiilor cu partile interesate in
functie de impactul lor asupra organizatiei si a siste-
mului sau de management;

= stabilirea relatiilor de parteneriat astfel ca sa se

Notd. Parte interesatd este o ,persoand sau organizatie
care poate afecta, poate fi afectatd de, sau se poate per-
cepe ea insasi ca fiind afectatd de o decizie sau activitate”
Exemple de pirti interesate — ,clienti, proprietari, per-
sonalul organizatiei, furnizorii, bancherii, organismele de
reglementare, sindicatele, partenerii sau societatea — inclu-
zand competitorii §i grupurile de presiune care se opun”

(6.
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asigure un echilibru intre obiectivele pe termen scurt
si cele de lungd durata;

= efectuarea schimbului de informatii, experienta
si resurse cu partile interesate;

» obtinerea feedback-ului de la partile interesate si
utilizarea lui in scopul dezvoltérii si promovarii initia-
tivelor de imbunatatire;

= stabilirea activititilor de dezvoltare si imbunéta-
tire in colaborare cu furnizorii si cu alte parti intere-
sate.

= incurajarea si recunoasterea imbundtatirilor si a
rezultatelor obtinute de catre furnizori si alte parti in-
teresate.

Un sistem de management al calitatii, bazat pe ce-
rintele standardului ISO 9001:2015 si aliniat la prin-
cipiile descrise mai sus, a fost implementat in cadrul
Institutului de Dezvoltare a Societétii Informationale
(IDSI). Sistemul respectiv a fost integrat cu alte siste-
me de management, si anume cu cel de mediu, secu-
ritate a informatiei, sandtate si securitate ocupationald
si este orientat spre imbundtatirea continud a perfor-
mantelor organizatiei in baza implementarii si men-
tinerii unor practici verificate pe parcursul anilor si
acceptate la nivel international.
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