
A
dm

in
is

tr
ar

ea
 p

ub
lic

г, 
nr

. 1
,  

20
08

130

 EVALUAREA PERFORMANŢELOR CADRELOR 
DIDACTICE ŞI MANAGERILOR EDUCAŢIONALI

Dumitru PATRAŞCU, 
doctor habilitat оn pedagogie, profesor universitar, 

şef Direcţie management public, 
Academia de Administrare Publică 

pe lоngă Preşedintele Republicii Moldova
Valentin CRUDU, 

viceministru al educaţiei şi 
tineretului al Republicii Moldova

SUMMARY

Evaluarea performanţelor nu poate fi desprinsă din contextul sistemului şi al 

procesului de оnvăţămоnt, ea neavоnd 
semnificaţia ce i se atribuie decоt atunci 
cоnd sоnt luaţi оn considerare toţi fac-
torii care, оntr-o formă sau alta, оşi pun 
amprenta asupra rezultatelor obţinute 
de elevi,  cadrele didactice şi managerii 
educaţionali. Оn opinia specialiştilor,1 
evaluarea performanţelor resurselor 
umane reprezintă ansamblul activităţilor 
de comparare a rezultatelor obţinute, 
a comportamentului şi a potenţialului 
psihoprofesional al unei persoane cu 

ansamblul sarcinilor, obiectivelor şi 
cerinţelor postului. De aceea, оn cadrul 
cercetării am recurs la evidenţierea 
caracteristicilor evaluării performan-
ţelor; standardelor de performanţă 
şi criteriilor de evaluare; obiectivelor 
evaluării performanţelor cadrelor di-
dactice; etapelor procesului de evaluare; 
tehnicilor, metodelor şi sistemelor de 
evaluare a performanţelor; surselor 
şi factorilor ce pot determina erori şi 
pot distorsiona procesul de evaluare 

The evaluation of professors and educational managers is treated in the article. 
The notion of performance and its characteristics are also clarified. The standards 
of performance of professors and managers and the indices of standards are being 
discussed. Performance evaluation is proposed according to the criteria possessing a 
certain goal and objectives. The evaluation stages, methods, techniques, and errors  
are set.
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a performanţelor cadrelor didactice şi 
manageriale educaţionale. 

Ca activitate  deosebit de complexă, 
evaluarea cadrelor didactice şi manager-
ilor educaţionali presupune: 1) evaluarea 
potenţialului psihosociologic; 2) evalu-
area comportamentului; 3) evaluarea 
performanţelor realizate оntr-o perioadă  
de timp. 

Putem constata că, prin natura lor, 
primele două componente ale aces-
tei activităţi se realizează оn cadrul 
activităţilor de recuperare, selecţie şi 
orientare a carierei cadrelor didactice 
şi managerilor educaţionali, iar cea de-a 
treia reflectă, prioritar, performanţele 
sau rezultatele obţinute. 

Apreciind procesul de evaluare a 
performanţelor ca un ansamblu de pro-
ceduri standardizate vizоnd obţinerea 
informaţiilor privind comportamentul 
profesional al cadrelor didactice şi man-
agerilor educaţionali, considerăm că 
acesta are următoarele caracteristici:

	 - procedurile de evaluare utili-
zate sоnt оn concordanţă cu viziunea 
instituţiei de оnvăţămоnt;

- proceduri de evaluare  standard-
izate; 

- datele şi informaţiile sоnt fiabile;
-  modal i tatea  de  obţ inere  a 

informaţiilor şi de efectuare a evaluării 
performanţelor este оn concordanţă cu 
structura organizatorică a instituţiei de 
оnvăţămоnt; 

- comportamentul profesional are un 
rol esenţial оn procesul evaluării; 

- calitatea metodelor folosite este 
redată de rezultatele valide, fidelitatea 
determinărilor, rezultatele identice sau 
echivalente, omogenitatea rezulta-telor, 
sensibilitatea metodelor.

Оn general, pentru a analiza eficienţa 

unei activităţi, se compară rezultatele 
obţinute cu eforturile depuse pentru 
realizarea lor. Această comparaţie este 
valabilă şi оn cazul analizei eficienţei 
activităţilor de оnvăţămоnt, cu atоt 
mai mult cu cоt ele reprezintă cea mai 
importantă investiţie a instituţiei de 
оnvăţămоnt. 

Anter ior,  s -a  menţ ionat  că , 
performanţa reprezintă o realizare 
deosebită оntr-un domeniu de activi-
tate. Оn acest context, la nivelul unei 
instituţii de оnvăţămоnt, performanţa 
reprezintă rezultatele obţinute de un 
elev/student, cadru didactic, clasă/
grupă, catedră sau chiar de şcoală оn 
ansamblu ca o componentă a sistemului 
de оnvăţămоnt. 

S tandardul  de  performanţă 
reprezintă nivelul dorit al performanţei 
elevilor/studenţilor, cadrelor didactice, 
managerilor educaţionali din instituţie. 
El permite evidenţierea gradului оn care 
au fost realizate obiectivele, sarcinile şi 
responsabilităţile atribuite persoanelor  
anunţate. Studiul literaturii, experienţei 
şi al legislaţiei оn vigoare confirmă că 
standardele de performanţă reprezintă 
ansamblul normelor care reglementează 
specificul activităţilor exprimate prin 
anumiţi indicatori. De exemplu, stan-
dardul de performanţă a unui post de 
cadru didactic şi manager educaţional 
se exprimă prin următorii indicatori: 
cantitate, calitate, cost, timp,  utilizare 
de resurse, mod de realizare a obiec-
tivelor. 

Menţionăm că, pentru stabilirea 
procedurilor şi a regulilor de măsurare 
a indicatorilor de performanţă, con-
ducerile instituţiilor consultă sindi-
catele, reprezentanţii corpului didactic,  
părinţii elevilor etc. De asemenea, 
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standardele de performanţă trebuie să 
reflecte repartizarea echitabilă a sarcini-
lor оntre posturi şi să fie defalcate din 
obiectivele cuantificate ale instituţiei. 

Criteriile de evaluare a performanţei 
vizează atоt rezultatele obţinute оntr-o 
perioadă trecută, cоt şi potenţialul viitor 
al elevilor/studenţilor, cadrelor didactice 
şi al managerilor. Оn concepţia noastră, 
un post de cadru didactic sau manager 
trebuie definit оn funcţie de rezultatele 
aşteptate de la titularul acestuia. Studiul 
literaturii2 ne permite să evidenţiem 
următoarele criterii de performanţă 
pentru cadrele didactice şi managerii 
educaţionali: 

-	 comportamentul şi personalitatea 
unui individ; 

-	 cunoştinţele de care acesta dispune 
pentru exercitarea atribuţiilor postu-
lui; 

-	 vigi lenţa de care poate da 
dovadă; 

-	 disponibilitatea pentru realizarea 
activităţii, autocontrolul; 

-	 interesul pentru resursele alocate, 
orientarea spre excelenţă; 

-	 preocuparea pentru interesul 
general al instituţiei de оnvăţămоnt; 

-	 capacitatea de decizie şi de ino-
vare, spiritul de iniţiativă şi de spiritul 
de echipă; 

-	 capacitatea de a оnvăţa, dina-
mismul, autonomia, spiritul de orga-
nizare; 

-	 punctualitatea etc.
Criteriile de performanţă evidenţiate 

prevăd condiţiile conform cărora cad-
rele didactice şi managerii educaţionali 
urmează să obţină rezultate edificatoare 
şi anume: să fie formulate simplu, clar 
şi concis; numărul lor să fie limitat; să 
fie măsurabile; să fie aplicabile tuturor 

subiecţilor care оşi desfăşoară activi-
tatea оn condiţii comparabile. 

Criteriile pe baza cărora se evaluează 
performanţa unei  persoane se stabilesc 
cu mare atenţie, relevоndu-se importanţa 
lor relativă la оndeplinirea atribuţiilor, 
sarcinilor şi responsabilităţilor afer-
ente unui post de către titularul aces-
tuia. Performanţele sоnt, aproape 
оntotdeauna, multidimensionale.

 Obiectivele evaluării performanţelor 
au оn vedere оntreaga instituţie de 
оnvăţămоnt şi evidenţiază cele mai im-
portante activităţi ale cadrelor didactice 
şi managerilor educaţionali. 

Оn viziunea lui I. Jоnga, scopul 
evaluării personalului didactic este, оn 
primul rоnd, оmbunătăţirea calităţii 
predării şi a pregătirii de specialitate, 
psihopedagogice şi metodice a fiecărui 
educator. Evaluarea educatorului are 
şi alte obiective: obţinerea gradelor di-
dactice II, I şi superior, promovarea оn 
funcţii de conducere, оndepărtarea din 
оnvăţămоnt a celor necorespunzători.     

Оn acest sens sоnt semnificative 
următoarele tipuri de obiective priori-
tare ale evaluării performanţelor:

-	 determinarea nivelului salariilor 
cuvenite; 

-	 r e l e v a r e a  f e d b a c k - u l u i 
performanţei; 

-	 stabilirea programului de pregătire 
şi promovare a cadrelor didactice şi 
managerilor educaţionali; 

-	 motivarea cadrelor didactice şi 
managerilor educaţionali; 

-	 e f e c t u a r e a  r e s t r i c ţ i i l o r, 
reorganizărilor unor catedre din cadrul 
instituţiei de оnvăţămоnt sau concedi-
ilor unor persoane; 

-	 integrarea resurselor umane оn 
instituţia de оnvăţămоnt potrivit pro-
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filurilor specifice etc.  
Referitor la importanţa acordată 

unui sau mai multor obiective, aceasta 
depinde de obiectivele stabilite оn strate-
gia privind resursele umane.  

Obiectivele evaluării performanţelor 
sоnt relevante atоt pentru comporta-
mentul individual, cоt şi pentru compor-
tamentul оntregii organizaţii. De fapt, 
оntre obiectivele şcolii şi cele individuale 
există o condiţionare reciprocă. Prin 
urmare, definirea cоt mai precisă a 
obiectivelor evaluării performanţelor 
şi оnţelegerea gradului de complexitate 
şi de dificultate a acestora prezintă 
o importanţă deosebită atоt pentru 
individ, cоt şi pentru instituţia de 
оnvăţămоnt. 

Оn funcţie de obiectiv/e, se conturează 
şi obiectul evaluării personalului didac-
tic, care poate fi mai larg (activitatea 
globală a profesorului) sau mai restrоns 
(o anumită latură a activităţii sale). 

Pentru a nu fi unilaterală (incompletă 
sau eronată), evaluarea personalului di-
dactic se corelează cu evaluările făcute 

de inspectori, directori, profesori şi 
elevi. Pentru ca personalul didactic  
supus evaluării să sprijine această 
activitate, evaluatorul va colabora cu 
acesta la definirea scopului şi obiec-
tivelor evaluării, precum şi la punerea 
la punct a instrumentelor şi procedeelor 
de evaluare.      

Cercetarea ne permite să constatăm 
că evaluarea performanţelor constituie 
un proces continuu şi sistematic care 
se desfăşoară оn cadrul următoarelor 
etape: 

I.  Stabilirea standardelor de 
performanţă şi a metodologiei de evalu-
are; II. Comunicarea perfor-manţelor 
aşteptate sau dorite din partea cadrelor 
didactice şi manage-rilor educaţionali; 
III. Măsurarea performanţelor actu-
ale; IV. Compa-rarea performanţelor 
actuale cu standardele stabilite; V. 
Discutarea rezultatelor evaluării cu 
persoanele evaluate şi iniţierea unor 
acţiuni corective.

Оn cadrul investigaţiei s-a de-
terminat taxonomia metodelor de 
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performanţelor şi situaţiile evaluabile 
din mediul  organizaţional al instituţiei 
de оnvăţămоnt (Tabelul 1).

Tabelul 1. Tipuri de evaluări ale 
performanţelor şi situaţiilor evaluabile 
din mediul  organizaţional al instituţiei 
de оnvăţămоnt

Este important să menţionăm că 
alegerea sistemului de apreciere diferă 
de la activitate la activitate, dar şi оn 
funcţie de diferitele stadii ale par-
cursului evoluţiei experienţei profe-
sionale. Cadrul didactic care lucrează 
nemijlocit la clasă este apreciat după 
alte criterii decоt cel din cercetare. Dar, 
ca orice acţiune de evaluare, evaluarea 
performanţelor cadrelor didactice şi a 
managerilor presupune (1) măsurări 
legate nemijlocit de producţie (canti-
tatea şi calitatea muncii pedagogice); (2) 
date personale (experienţă, absenteism); 
(3) aprecieri (evaluarea superiorilor, 
colegilor şi autoaprecieri). 

Măsurările care se referă la producţia 
activităţii pedagogice privesc două as-
pecte: calitatea şi cantitatea. Cоnd un 
pedagog execută o acţiune pedagogică  
repetitivă, cantitatea muncii se poate 
măsura prin timpul consumat sau prin 
numărul de acţiuni executate оntr-un 
timp dat. Dacă notăm cu t durata medie 
de efectuare a unei sarcini de muncă 
(obiectiv) şi cu T - durata a n sarcini 
(obiective), atunci T = nt (t = variabila 
timp; n = variabila producţie). Aici 
vom menţiona că există mai multe 
modalităţi de măsurare a cantităţii 
muncii. Calitatea muncii pedagogice 
este măsurată оn funcţie de două el-
emente esenţiale: precizia execuţiei 
unei activităţi de muncă оnseamnă 
respectarea şi оncadrarea оn anumite 
normative.

Datele personale constituie o cat-

egorie importantă de elemente care 
pot fi luate оn considerare оn evalu-
area performanţelor profesionale ale 
pedagogilor. De fapt, problema este 
centrată pe comportamentul persoanei 
оn contextul activităţii pedagogice. Cоt 
timp o persoană a absentat de la muncă, 
numărul de оntоrzieri, al reclamaţiilor 
(plоngerile elevilor şi părinţilor) pe 
care le-a acumulat, fluctuaţia etc., toate 
acestea pot la fel de bine defini şi deosebi 
un cadru didactic profesional de unul 
ineficient. 

Conceptul de absenţă ca indice 
al eficienţei are o utilizare largă. Ni-
meni nu poate susţine că o persoană 
care a absentat de la serviciu a fost 
şi productivă. O precondiţie a unor 
performanţe bune este prezenţa. Cu alte 
cuvinte, măsurarea absenteismului este 
un lucru destul de dificil. Cercetările3 ne 
permit să evidenţiem următorii indici 
de cuantificare a absenteismului: rata 
de severitate; rata de incidenţă, calcu-
lul mediei zilelor absentate pe salariu, 
media zilelor pierdute prin absenţe, 
frecvenţa medie a absenţelor etc. 

Fluctuaţia cadrelor didactice şi a 
managerilor este un aspect căruia i 
s-a acordat o atenţie la fel de mare 
ca şi absenteismului. Fluctuaţia este 
definită ca raportul dintre decontări 
pe unităţi de timp şi media salariaţilor 
existenţi оn instituţia de оnvăţămоnt 
de timp respectivă. Şi оn acest caz, 
trebuie să se facă distincţie оntre sim-
plele оnregistrări administrative şi 
adevăratele cauze psihologice care pot 
genera părăsirea instituţiei. 

Reclamaţiile sоnt o altă variabilă 
demnă de luat оn seamă cоnd se 
analizează performanţele cadrelor 
didactice şi ale managerilor. Ele 
reprezintă nemulţumiri ale elevilor 
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şi părinţilor faţă de măsurile şi pro-
cedeele pedagogice şi administrative 
care se aplică. Studiul lor de pe poziţii 
psihologice poate descoperi atоt unele 
neajunsuri pedagogice, administrative, 
cоt şi carenţe individuale.

Aprecierile sоnt cel mai frecvent 
оntrebuinţate ca şi criteriu al eficienţei 
profesionale ale cadrelor didactice şi 
managerilor educaţionali.          

Necesitatea evaluării performanţelor 
cadrelor didactice şi managerilor a de-
terminat atоt elaborarea de numeroase 
metode şi tehnici de apreciere a per-
sonalului, cоt şi apariţia sistemelor de 
evaluare a performanţelor. Diversitatea 
metodelor, tehnicilor, procedeelor sau 
sistemelor de evaluare a performanţelor 
este relativ mare, fiind оntr-o continuă 
dinamică. De aceea, există mai multe 
criterii, conform cărora s-a оncercat 
să se facă o clasificare a tehnicilor de 
apreciere. Astfel, McCormick E.J., 
Tiffin J. şi Pitariu H.D. propun o tax-
onomie care are la bază repartiţia după 
următoarele criterii: obiective (ceea 
ce poate fi cuantificat); subiective (ba-
zate оn general pe aprecieri); de statut 
(număr de promovări, vechimea оn 
muncă); fiziologice (tensiunea arterială, 
rezistenţa electrică a pielii, consumul de 
oxigen); accidente şi incidente3. H.D. 
Pitariu mai aduce exemplul lui P.C. 
Smith care dihotomizează criteriile 
оn: hard (bazate pe elemente obiectiv 
măsurabile) şi soft (centrate pe evaluări 
şi evaluatori).   

Cercetarea ne-a permis să evidenţiem 
taxonomia metodelor de evaluare a 
performanţelor cadrelor didactice şi a 
managerilor оn componenţa căreia se 
vor include o serie de tehnici de evalu-
are. De aceea, pentru ca evaluarea să fie 
cоt mai corectă, оn cercetare, s-a recurs 

la utilizarea combinată a metodelor şi 
tehnicilor de evaluare, care s-au ales 
оn funcţie de obiectivele urmărite de 
evaluare şi precizate de analiza pro-
fesiunii pedadogice. Оn continuare 
urmează caracteristica scalelor şi liste-
lor evidenţiate.     

Scalele de evaluare a performanţelor 
sоnt considerate ca fiind utile printre 
cele mai cunoscute tehnici de apreciere 
a resurselor umane. Principiul de bază 
al acestor tehnici constă оn evaluarea 
individualizată a salariaţilor оn raport 
cu fiecare caracteristică profesională sau 
factor de performanţă dintr-un set de 
factori (spre exemplificare, cantitatea 
muncii, calitatea muncii, pregătirea 
profesională sau nivelul de cunoştinţe 
acumulate, iniţiativa, comportamentul 
оn muncă, disciplina, spiritul de echipă 
etc.) specifici unui anumit post. Prin 
urmare, elaborarea scalelor de evalu-
are implică stabilirea variabilelor care 
descriu performanţa şi se bazează pe 
atribuirea unor calificative conform 
standardelor de performanţă. Astfel, 
fiecare cadru didactic sau manager 
va constitui un caz particular şi va fi 
apreciat оn mod independent, şi nu 
raportat la grup. Scalele de evaluare 
cunosc o mare varietate оn ceea ce 
priveşte modalitatea de proiectare. Оn 
cazul nostru, distingem următoarele 
tipuri: scala de evaluare grafică; scala 
de evaluare cu paşi multipli; scale de 
evaluare standardizate. Vom preciza 
că, deşi au anumite avantaje, scalele de 
evaluare prezintă şi dezavantaje4. 

Scalele şi listele de evaluare a com-
portamentului sоnt utilizate frecvent ca 
tehnici de evaluare, mai ales оn domeniile 
de cercetare ştiinţifică pedagogică unde 
s-au dovedit a fi eficiente. Evaluatorul 
dispune de o listă de elemente descrip-
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tive ale caracteristicilor comporta-
mentale necesare pentru desfăşurarea 
unei activităţi. Evaluarea presupune 
selectarea elementelor care sоnt specifice 
persoanei evaluate.

Tehnica evaluării indicilor critici 
constă оn identificarea şi evaluarea 
acelor evenimente sau оntоmplări sem-
nificative care au determinat elaborarea 
unor soluţii specifice şi manifestarea 
unor comportamente umane particu-
lare. Specialiştii5 apreciază că un „in-
cident critic” reprezintă orice acţiune 
umană, oarecum ieşită din comun, care 
este suficient de exactă pentru a permite 
efectuarea unor predicţii referitoare la 
o anumită activitate. Lista incidentelor 
critice se оntocmeşte pentru оntreaga 
perioadă de evaluare. 

Tehnica  inc idente lor cr i t ice 
furnizează o multitudine de exemple 
practice, cazuri, situaţii de manifestare a 
comportamentului sau unele repere car-
acteristice оn aprecierea performanţei. 
Acest lucru determină realizarea unui 
dialog eficient cu persoana evaluată оn 
vederea оmbunătăţirii performanţelor 
acesteia. De aceea, chiar оn condiţiile 
оn care sоnt utilizate diverse tehnici 
sau metode de evaluare, оntocmirea 
şi menţinerea unei liste a incidentelor 
critice poate fi utilă. 

Tehnica evaluării prin alegere 
forţată. Această tehnică de evaluare 
a cadrelor didactice şi a managerilor 
solicită evaluatorului să selecteze dintr-
un grup de оnsuşiri sau propoziţii afir-
mative un anumit număr precizat an-
terior. Alegerea forţată constituie unul 
dintre instrumentele de diagnosticare 
a personalităţii, fiind o caracteristică a 
chestionarelor. Aprecierea prin inter-
mediul tehnicii alegerii forţate impune 
evaluatorului să selecteze continuu 

alternative favorabile sau nefavorabile, 
оn măsură egală. Aceasta determină 
reducerea subiectivismului evaluării şi 
evitarea subtilă a eventualelor tendinţe 
de favoritism. Spre exemplificare, un 
evaluator care este оnclinat să aleagă 
elementele pozitive, va alege jumătate 
dintre alternativele pozitive şi jumătate 
dintre cele negative. Astfel, selecţia 
realizată la оntоmplare va duce la 
realizarea unui coeficient de apreciere 
egal cu zero (dacă se acordă +1 pentru 
fiecare alternativă pozitivă şi -1 pentru 
cea negativă). Tehnica alegerii forţate 
prezintă multe dificultăţi de ordin con-
structiv, dar după ce o astfel de apre-
ciere este validată, şansele de a realiza 
evaluări valide cresc semnificativ.       

Dacă scalele de evaluare se referă 
la fiecare persoană оn mod individual, 
metodele de evaluare vizează grupuri de 
persoane care sоnt comparate unele оn 
raport cu alte. Prin utilizarea scalelor 
de evaluare există riscul de a plasa pe 
cei evaluaţi către limita pozitivă sau cea 
negativă, fapt care limitează posibili-
tatea diferenţierii persoanelor evaluate. 
Această deficienţă este exclusă prin uti-
lizarea  metodelor bazate pe compararea 
celor evaluaţi. Rezultatul оl constituie o 
ierarhie оn cadrul căreia persoana care 
are cele mai bune performanţe profe-
sionale primeşte rangul 1, următoarea 
- rangul 2 etc. Rangurile pot fi conver-
tite оn valori scalare normalizate sau 
clasificate оn două sau mai multe grupe 
conform unui criteriu (spre exempli-
ficare: eficienţi / ineficienţi din punct 
de vedere profesional). Metodele de 
evaluare sоnt: 

metoda de ierarhizare a cadrelor 
didactice şi managerilor educaţionali 
pe baza ordinii de merit;6        

metoda comparării pe perechi a 
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cadrelor didactice şi a managerilor 
educaţionali; 

metoda distribuirii forţate;  
metoda comparării оntre grupuri 

de persoane;  
metoda aprecierii obiective a 

personalităţii;7 
lista de verificare;  
eseul scris;
fişa de evaluare binară; 
analiza unui domeniu; 
autoevaluarea.                    
Managementul prin obiective este 

„un instrumentar managerial axat pe 
determinarea riguroasă şi derivarea 
obiectivelor pоnă la nivelul posturilor 
şi executanţilor, implicate nemijlocit оn 
stabilirea lor şi corelarea recompenselor 
/ sancţiunilor cu gradul de realizare a 
acestor obiective”8 Sintetic, manage-
mentul prin obiective poate fi definit 
ca un sistem de management bazat pe 
determinarea riguroasă a obiectivelor 
pоnă la nivelul executanţilor, care 
participă nemijlocit la stabilirea lor, şi 
pe corelarea strоnsă a recompenselor 
şi, respectiv, a sancţiunilor cu nivelul 
realizării obiectivelor prestabilite. 

Acest sistem de evaluare prezintă 
următoarele caracteristici: 

- instituirea unui sistem de obiec-
tive pentru оntreaga instituţie de 
оnvăţămоnt, care să „coboare” pоnă 
la nivelul executanţilor; 

- participarea tuturor persoanelor 
din cadrul instituţiei de оnvăţămоnt 
la stabilirea obiectivelor оn a căror 
realizare sоnt nemijlocit implicate; 

- instituirea unui sistem de control 
continuu bazat pe metoda abaterilor 
semnificative; 

- corelarea recompenselor şi / sau 
sancţiunilor (materiale şi / sau morale) 
cu rezultate efectiv obţinute; 

- realizarea unei schimbări a 
mentalităţii personalului şcolii referi-
toare la obiectivele acesteia, оn sensul 
creşterii participării şi colaborării la 
stabilirea şi оndeplinirea lor.    

Managementul prin buget este 
un sistem de management ce asigură 
previzionarea, controlul şi evalu-
area activităţilor unei instituţii de 
оnvăţămоnt / sau a principalelor sale 
componente (procesuale şi structurale) 
cu ajutorul bugetelor. Utilizarea acestui 
sistem de management оn activitatea 
de evaluare a cadrelor didactice şi a 
managerilor asigură o evidenţiere clară 
şi corectă a contribuţiei pedadogilor la 
realizarea obiectivelor fundamentale 
ale instituţiei de оnvăţămоnt. Concomi-
tent, sоnt create premise favorabile 
pentru asigurarea şi menţinerea unui 
climat organizaţional şi motivaţional 
adecvat participării active şi efective a 
pedadogilor la stabilirea şi realizarea 
obiectivelor. 

Implementarea şi utilizarea manage-
mentului prin bugete prezintă, ca limite 
principale: fundamentarea, lansarea şi 
urmarea execuţiei bugetelor, precum 
şi greutăţi referitoare la adaptarea 
sistemului informaţional.        

Sisteme de evaluare pe baza fişei 
şi a regulamentelor de organizare şi 
funcţionare a instituţiei de оnvăţămоnt. 
Aceste sisteme presupun utilizarea 
unor instrumente manageriale (fişe 
de post şi regulamente de organizare 
şi funcţionare (ROF) оn activitatea de 
evaluare a performanţelor). Sistemul 
presupune elaborarea fişei postului şi a 
ROF-ului pentru fiecare cadru didac-
tic/manager astfel оncоt utilizarea lor 
să permită evaluarea performanţelor 
obţinute de aceştia. 

Pentru a realiza acest sistem de eval-
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uare este necesar să trecem următoarele 
etape: 

- analiza modului оn care au fost 
realizate responsabilităţile fiecărui 
compartiment şi identificarea noilor 
responsabilităţi pentru următoarea 
perioadă de timp; 

- analiza repartizării activităţilor 

din fişa postului pentru fiecare cadru 
didactic/manager pentru perioada 
trecută; 

- elaborarea fişei postului pentru 
perioada următoare pe baza unei 
colaborări eficiente оntre cadrele didac-
tice /managerilor educaţionali.

Sistemul de evaluare pe baza fişelor 

posturilor şi a regulamentului de organizare şi funcţionare este de tip flexibil, 
permiţоnd adaptarea activităţilor tuturor cadrelor didactice/managerilor la obiec-
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tivele pe care instituţia de оnvăţămоnt şi 
le propune оntr-o perioadă de timp. 

Referitor la evaluarea performanţelor, 
au existat şi există numeroase preocupări. 
Teoria şi practica evaluării evidenţiază 
o serie de critici, deoarece procesul de 
evaluare a performanţelor se confruntă 
cu probleme generatoare de erori. 
Frecvenţa de apariţie a erorilor este 
favorizată: de natura metodelor, teh-
nicilor, sistemelor de evaluare  utilizate; 
de absenţa bazei ştiinţifice a proceselor 
de evaluare; de factorul uman, deoarece 
evaluatorul şi evaluatul dispun de un 
sistem de valori proprii sau sоnt supuşi 
influenţei propriilor limite; de specificul 
activităţii la care se realizează evaluarea. 
Starea de moment, oboseala şi factorii 
accidentali pot favoriza, de asemenea, 
apariţia unor erori оn evaluare. 

Proprietăţile psihometrice ale 
evaluării sоnt elucidate suficient de pre-
cis оntr-un şir de cercetări [12, 13, 14, 
15, 16, 17, 18, 19], pe care Downey R.G., 
Lahey M.A., Saal F.E.20 le sintetizează 
оn Tabelul  2 .

Tabelul 2. Sinteza definiţiilor şi 
tehnicilor de cuantificare a erorilor de 
evaluare (adaptată)

Analiza literaturii21 şi practicii ne-a 
permis să ne concentrăm atenţia asupra 
următoarelor surse potenţiale de erori 
şi factori care distorsionează procesul 
de evaluare a performanţelor cadrelor 
didactice şi managerilor educaţionali: 
efectul de halo; eroarea evaluării logice; 
eroarea de indulgenţă şi eroarea de se-

veritate; eroarea de contrast; eroarea 
de similaritate; eroarea proximităţii; 
efectul recent; efectul de succesiune; 
eroarea tendinţei centrale; micşorarea 
dispersiei; standarde de performanţă 
neclare sau ambigue; eroarea scalei uni-
dimensionale; fidelitatea evaluatorilor; 
perceperea evaluării ca pe o ameninţare 
de către evaluatori; evaluarea este 
percepută ca ameninţare de către per-
soanele evaluate; jocul numerelor etc. 

Practica demonstrează că evaluările 
concepute şi aplicate оn grabă, fără 
consultarea şi avizarea pedagogilor, fără 
evidenţa şi aplicarea bazelor enunţate 
pоnă aici conduc la eronare, produc 
tensiuni şi nemulţumiri оn rоndul 
personalului didactic. Pentru a evita 
asemenea situaţii, orice program de 
evaluare a cadrelor didactic/manager-
ilor educaţionali trebuie să ţină seama 
de următoarele principii: 

-	 să fie elaborat оn colaborare cu 
cadrul didactic/manager evaluat; 

-	 să aibă оn vedere toate aspectele 
activităţii cadrului didactic/managerului, 
dar să se focalizeze pe cel mai important 
dintre acestea – activitatea instructiv-
educativă desfăşurată оn clasă/ac-
tivitatea managerială desfăşurată оn 
instituţia de оnvăţămоnt; 

-	 evaluarea să se bazeze pe o 
evidenţă adecvată a rezultatelor pro-
fesorului/ managerului; 

-	 evaluările formale să fie elabo-
rate prin cooperare cu cel evaluat şi să 
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pentru perfecţionare. Acest scop poate 
fi atins numai dacă autorii (evaluator 
şi evaluat) realizează evaluări indepen-
dente pe care apoi le discută deschis, 
analitic, multilate-ral, оn profunzime, 
pentru a ajunge la consens оn spri-
jinul performanţei reale, actuale şi de 
perspectivă;

-	 evaluările trebuie să fie оnregistrate 
şi ţinute confidenţial. Ele trebuie să fie 
cunoscute de profesor/manager, dar nu 
este indicat să le cunoască şi ceilalţi, 
decоt dacă оn colectivul instituţiei 
de оnvăţămоnt s-a convenit оn acest 
sens; 

-	 programul de evaluare trebuie 
integrat оntr-un plan de perfecţionare 
a activităţii instructiv-educative; 

-	 toţi trebuie să fie evaluaţi şi toţi 
trebuie să fie evaluatori, existоnd o 
reciprocitate şi o modalitate a rolurilor 
de evaluator şi evaluat. 

Оn tabelul alăturat se sintetizează 
formele, modurile de abordare şi instru-

mentele de evaluare ale profesorului/
managerului. 

Tabelul 3. Forme, moduri de abord-
are şi instrumente de evaluare ale pro-
fesorului /managerului

Evaluarea caracteristicilor intelec-
tuale ale profesorului/managerului se 
bazează pe măsurarea cunoştinţelor, 
priceperilor, atitudinilor şi abilităţilor 
sale profesionale cu ajutorul unor 
teste adecvate; evaluarea calităţilor 
profesional-didactice/manageriale – pe 
măsurarea calităţilor personale, sociale, 
emoţionale şi morale asociate procesului 
de predare; evaluarea performanţei 
– pe observarea comportamentului şi 
procedeelor instructiv-educative folosite 
оn sala de clasă; evaluarea elevilor – pe 
măsurarea schimbărilor produse оn 
dezvoltarea lor. 

Literatura de specialitate stipulează 
cu două tipuri de evaluare a cadrului 
didactic şi managerului: o evaluare 
formativă şi una normativă. Prima 

aibă un dublu scop: de control şi оndrumare, de determinare a nivelului calităţii 
instructiv-educative şi de stimulare permanentă a interesului şi preocupării 
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prezintă interes pentru progresul 
obţinut de profesor/mana-ger, оn timp 
ce a doua are, mai ales, rol de selecţie 
şi de promovare. 

Оn literatură se vehiculează frecvenţa 
evaluărilor. Din studiile făcute оn mai 
multe ţări, de unele organisme special-
izate, rezultă că evaluarea anuală  a 
cadrelor didactice şi manageriale este 
mai frecventă decоt cea bianuală. De 
două ori pe an sоnt evaluate, оndeosebi, 
cadrele didactice aflate оn primii doi 
ani de activitate şi cele care nu au un 
angajament permanent (cumularzii). 

Оn opinia noastră, pentru a-şi atinge 
scopul şi a determina schimbări pozitive 
оn activitatea personalului didactic, fără  
a-l suprasolicita, evaluarea este bine 
să se facă, la nivelul instituţiei de 
оnvăţămоnt, de către directori, direc-
tori adjuncţi, şefii de catedre trimes-
trial, iar de către inspectori, metodişti 
- anual sau, cel mult, o dată la doi ani. 
Evaluările trimestriale sоnt o condiţie 
indispensabilă pentru elaborarea unor 
aprecieri anuale realiste. 

Anterior am evidenţiat că оn teo-
ria şi practica evaluării activităţii 
profesorului există o paletă largă de 
metode şi tehnici. Pentru ca evaluarea 
cadrului didactic să fie cоt mai corectă, 
оn cercetare, s-a recurs la utilizarea 
combinată a metodelor şi tehnicilor de 
evaluare – care s-au ales оn funcţie de 

obiectivele urmărite de evaluare şi pre-
cizate de analiza profesiunii didactice. 
Оn cazul nostru, s-au luat оn consid-
erare obligaţiile şi responsabilităţile 
profesorilor, după care s-a apreciat: 1) 
conducerea activităţii şi proceselor din 
sala de clasă; 2) conduita şi caracterul; 
3) conţinutul activităţii; 4) pregătirea 
zilnică; 5) cunoaşterea conţinutului 
disciplinei predate; 6) relaţiile profesor 
–elev; 7) activitatea оn afara clasei şi a 
şcolii; 8) eficienţa activităţii şcolare şi 
extraşcolare; 9) tehnici de instruire; 10) 
evaluarea elevilor.   

Оn cercetare s-a recurs la apli-
carea scalei de evaluare bazate pe 
analiza caracteristicilor profesorilor şi 
a responsabilităţilor specifice activităţii 
de predare, solicitоnd evaluatorului 
să aprecieze fiecare caracteristică 
din punctul de vedere al intensităţii 
apartenenţei de la nivelul excelent pоnă 
la redus (E – excelent; B – bun; M – 
mediu; P – potrivit; R – redus). Scala 
include calităţi importante din patru 
domenii: I) calităţi personale (9 calităţi); 
II) calităţi sociale şi profesionale (9 
calităţi); III) conducerea activităţii şi 
proceselor din sala de clasă (3 calităţi); 
IV) tehnici de predare (10 calităţi). 

Pentru evaluarea activităţii profeso-
rului s-a mai aplicat o anchetă pentru 
aprecierea profesorului cum lucrează 
cu obiectivele (după 2 criterii) nivelul 
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lui de pregătire (3 criterii), cum realizează (6 criterii) şi evaluează (2 criterii)  
activitatea la clasă.

Scalele aplicate sоnt rezultatul criteriilor care se stabilesc şi pe baza cărora 
se realizează evaluarea profesorilor. Оn acest fel s-au propus criterii de evaluare 
după cum urmează: 

1.	Obiectivele personale după care profesorul va fi evaluat şi pe care acesta şi 
le propune. 

2.	Studiul caracteristicilor cadrelor didactice care permite să se prevadă cum 
se va achita acesta de obligaţiile sale.

3.	Stilul descriptiv al procesului de оnvăţămоnt оn vederea repetării anumitor 



A
dm

in
is

tr
ar

ea
 p

ub
lic

г, 
nr

. 1
,  

20
08

142

compartimente sau anumitor tipuri de interacţiuni cadru didactic-elev care ar fi 
оn relaţie cu оnvăţătura.

4.	Trăsăturile de comportament şi cerinţele de randament cu care profesorul 
este comparat.

5.	Studiul produselor оnvăţămоntului, adică aprecierea rezultatelor obţinute 
de elevi. 

6.	Modul de lucru cu elevii.
7.	Integrarea оn colectivul didactic al unităţii.   
8.	Cooperarea cu ceilalţi factori educativi. 
9.	Rezultatele obţinute оn perfecţionarea profesională şi оn cercetarea ştiinţifică 

etc. 
Pentru fiecare criteriu enumerat s-au elaborat scale diferenţiate de evalu-

are a activităţilor concrete desfăşurate de cadrele didactice оn instituţia de 
оnvăţămоnt.
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