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În articol este abordată problema privind managementul performanţelor cadrelor didactice ca şi condiţie a eficacităţii stra-
tegiei de motivare a cadrelor didactice. Se precizează că managementul performanţei este procesul prin care instituţia creează 
contextul în care fiecare persoană performează, folosind la maximum calităţile, abilităţile şi competenţele sale specifice. 

Se conturează ideea că planificarea, îndrumarea, evaluarea şi dezvoltarea continuă a performanţelor constituie un pro-
ces ciclic ce integrează două mari procese specifice managementului performanţei: evaluarea performanţelor profesionale 
şi dezvoltarea personală şi profesională a cadrelor didactice. Sunt precizate unele sugestii pentru fiecare din aceste etape ale 
managementului performanţelor cadrelor didactice ca factor de motivare a acestora.  

Cuvintele-cheie: managementul performanţei, planificarea performanţelor, monitorizarea performanţelor, evalua-
rea performanţelor, dezvoltarea continuă a performanţelor, coaching, feedback. 

 
PERFORMANCE MANAGEMENT OF THE MOTIVATOR TEACHERS 
The article is tackling the issue of teaching staff performance management as a condition of the teaching staff’s mo-

tivating strategy effectiveness. It is noted that the performance management is the process by which the institution 
creates the context in which every person is performing, using qualities, abilities and specific skills as much as possible. 

The idea for the planning, guidance, evaluation and further development of performance is a cyclical process that in-
corporates two major specific performance management processes: the professional performance evaluation and the 
personal and professional development of teachers. The article states some suggestions for each of these teaching staff 
performance management stages. 

Keywords: performance management, performance planning, performance monitoring, performance evaluation, 
continuing professional development. 

 
 
Una dintre cele mai importante variabile ale succesului unei instituţii este performanţa organizaţională. 

Îmbunătăţirea continuă a performanţelor organizaţionale trebuie să reprezinte obiectivul major al oricărei in-
stituţii, deoarece numai aşa instituţiile de învăţământ se pot dezvolta.  

Pentru dezvoltarea performanţelor organizaţionale este oportun de a întreprinde un şir de acţiuni pe toate 
dimensiunile instituţiei şi de a promova strategii specifice în acest sens. Este recunoscut faptul că în învăţă-
mânt performanţa organizaţională este determinată în mare parte de performanţa profesională a cadrelor di-
dactice şi manageriale. Toate celelalte categorii de resurse devin active, operaţionale şi interacţionează numai 
datorită resurselor interne ale cadrelor didactice şi manageriale. Astfel, pentru dezvoltarea performanţelor or-
ganizaţionale este oportun a gestiona performanţele profesionale ale cadrelor didactice.  

Prin raportare la sistemul de învăţământ este necesar a explica sensul noţiunii de performanţă, aceasta im-
plicând obligaţii reciproce de alt tip: performanţa individuală presupune participarea activă la evoluţia insti-
tuţiei, iar performanţa organizaţională presupune atât satisfacţia salariaţilor, cât şi rolul social al instituţiei în 
dezvoltarea societăţii. 

Conform cercetărilor, managementul performanţei este procesul prin care instituţia creează contextul în care 
fiecare persoană performează, folosind la maximum calităţile, abilităţile şi competenţele sale specifice [2,4,8]. 
Este semnificativ că managementul performanţei susţine atât dezvoltarea profesională, cât şi cea personală, 
astfel încât succesul angajaţilor se transformă în succesul instituţiei.  

Această nouă abordare vizează îmbunătăţirea performanţelor profesionale, pornind de la premisa că aceasta 
se gestionează în mod diferenţiat. Evident, odată cu îmbogăţirea experienţei profesionale, cadrele didactice 
devin tot mai competente în realizarea activităţii educaţionale conform standardelor calităţii. Respectiv, odată 
cu aceasta cresc şi şansele de a trăi sentimente de satisfacţie profesională în raport cu activitatea calitativă 
prestată şi rezultatele ei. Astfel, performanţa determină motivaţia internă a cadrului didactic. Cea mai im-
portantă sarcină este de a identifica acele competenţe-cheie care duc la obţinerea performanţei didactice.  

După J.S. Armstrong [2], managementul performanţei poate fi definit ca o abordare strategică a succesu-
lui unei organizaţii, prin îmbunătăţirea performanţei oamenilor care activează în aceste organizaţii şi a moti-
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vaţiei acestora, prin dezvoltarea capabilităţilor şi coeziunii echipelor. În viziunea autorului, managementul 
performanţei este strategic, în sensul că are în vizor probleme mai generale cu care se confruntă o organizaţie 
pentru a putea funcţiona cu eficacitate în mediul în care se află. Este oportună, în viziunea autorului, corela-
rea sau alinierea obiectivelor organizaţionale cu/la cele individuale şi integrarea necesităţilor individuale 
cu cele ale organizaţiei, la cel mai înalt nivel posibil. 

Managementul performanţelor presupune o abordare sistemică, realizată succesiv prin acţiuni de planifi-
care, îndrumare (coaching), evaluare a performanţelor şi dezvoltarea lor continuă, acesta fiind un proces 
ciclic ce integrează două mari procese specifice managementului performanţei: evaluarea performanţelor 
profesionale şi dezvoltarea personală şi profesională a angajaţilor [3,8,9].  

Cu referire la instituţia de învăţământ, planificarea performanţelor reprezintă un proces prin care institu-
ţia identifică mijloacele şi activităţile prin care fiecare cadru didactic se poate dezvolta. Pentru aceasta se 
evaluează competenţele cadrului didactic prin raportare la standarde, se identifică punctele tari şi punctele 
slabe ale acestuia şi se ia o decizie referitoare la avansarea în cariera profesională a acestuia. Această decizie 
preliminară se bazează pe nevoile individuale, aspiraţiile şi abilităţile, nevoile instituţiei şi constituie temei 
pentru planificarea programelor de formare în funcţie de nevoile concrete ale fiecărui cadru didactic. 

Vom preciza că avansarea în carieră  reprezintă, în primul rînd, o responsabilitate a fiecărui cadru didac-
tic. Cadrele didactice trebuie orientate spre construirea propriului traseu de dezvoltare profesională şi reflec-
tarea acestuia în Planul individual de dezvoltare profesională, în care vor fi precizate obiectivele şi modalită-
ţile de realizare a acestora. De reţinut că dezvoltarea carierei presupune o interacţiune între aptitudinile şi 
aspiraţiile cadrului didactic legate de autorealizare şi oportunităţile oferite de instituţie, astfel oferind condiţii 
pentru satisfacerea atât a nevoilor individuale, cât şi a nevoilor actuale şi viitoare ale instituţiei.  

Obiectivele de dezvoltare profesională ale cadrului didactic trebuie să fie astfel formulate încât să fie mo-
bilizatoare, realizabile şi acceptabile. De aceea, accentul în planul individual de performanţă se pune pe re-
zultatele ce trebuie obţinute, nu pe sarcinile care trebuie executate. Obiectivele de performanţă trebuie să sa-
tisfacă criteriul SMART, adică să fie: specifice, respectiv să fie formulate astfel încât să poată influenţa şi 
comportamentul; măsurabile, adică să fie astfel formulate încât să poată măsura obiectivul; posibil de atins, 
în sensul de a fi suficient de provocatoare pentru a-i mobiliza la maximum pe angajaţi; orientate spre rezultate, 
adică trebuie să fie realizabile şi acceptabile; legate de timp, respectiv să fie determinate temporal, astfel 
încât realizarea lor să poată fi urmărită în timp. 

Evidenţiem precizarea lui L.Klatt [8], potrivit căreia elementele dezvoltării carierei sunt: stabilirea scopu-
rilor dezvoltării carierei; identificarea sarcinilor critice ale postului; pregătirea şi dobândirea altor experinţe; 
evaluarea periodică. În viziunea autorului, rolul organizaţiei în dezvoltarea carierei vizează integrarea, loiali-
tatea angajaţilor, implementarea unor programe de formare adecvate şi acordarea asistenţei în identificarea 
oportunităţilor de dezvoltare. 

O altă etapă/funcţie a managementului performanţelor reprezintă evaluarea, aceasta având un rol semnifica-
tiv din perspectiva îmbunătăţirii performanţelor şcolii. Evaluarea performanţelor reprezintă o condiţie necesară 
pentru asigurarea progresului unei instituţii/unui angajat, dar nu suficientă. Se spune că un progres care nu este 
măsurat şi evaluat nu există. În acelaşi timp, măsurarea şi evaluarea nu este un scop în sine; ea depăşeşte simpla 
constatare, căci are ca obiectiv luarea unor decizii care permit ameliorarea condiţiilor performanţei.  

După Ph.Perrenoud, nu se poate în niciun caz ca măsurarea performanţei să se limiteze la cunoaşterea 
unui rezultat; evaluarea performanţelor îşi justifică valoarea în măsura în care este considerată parte inte-
grantă a procesului de dezvoltare continuă a competenţelor specifice cerinţelor postului [7].  

Astfel că dacă se doreşte evaluarea performanţelor, trebuie să se decidă ce anume va fi evaluat şi prin ce 
metodă se va realiza evaluarea. În cadrul întâlnirilor de evaluare, managerul apreciază performanţa cadrelor 
didactice, exprimându-şi opiniile referitoare la rezultatele convenite şi la competenţe, completând formularul 
de evaluare. Scalele de evaluare derivă din definirea competenţelor postului şi sunt folosite ca instrumente de 
evaluare, pe baza cărora se realizează măsurarea performanţei profesionale. 

Ph.Perrenoud mai afirmă că evaluarea performanţelor profesionale presupune cooperarea activă a celor 
interesaţi. Stabilirea conformităţii profesorilor cu procedurile prescrise presupune observarea lor la ore, con-
sultarea catalogului clasei, caietelor elevilor, făcând inventarul mijloacelor de predare-învăţare disponibile, 
consultând orarul şi prezenţa elevilor, evaluând respectarea curriculumului, informându-se despre temele 
pentru acasă, asistând la câteva lecţii etc. 
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Dintre obiectivele generale ale evaluării performanţelor cadrelor didactice enumerăm pe cele mai evidente: 
• să identifice nivelul actual al performanţei cadrului didactic în activitatea desfăşurată; 
• să ajute cadrul didactic să-şi îmbunătăţească performanţa; 
• să ofere temei pentru recompensarea cadrelor didactice conform contribuţiei lor la atingerea scopurilor 

instituţiei; 
• să identifice performanţa potenţială a cadrelor didactice în scopul promovării avansării în grad didactic; 
• să asigure informaţia necesară pentru planificarea succesivă a activităţilor instituţiei. 
În ultimii ani sistemele de evaluare a performanţelor au început să ia forme noi. Acest lucru se datorează 

sentimentelor de frustrare apărute ca urmare a eşecului metodelor tradiţionale de evaluare de a da rezultatele 
aşteptate, precum şi schimbărilor survenite în natura organizaţiilor ca atare. Astăzi se recunoaşte din ce în ce 
mai des că sistemele convenţionale de evaluare nu motivează cadrele didactice, iar nevoia de a obţine rezul-
tate cât mai bune cu un număr tot mai redus de angajaţi transferă accentul de pe evaluare pe dezvoltare.  

Un rol semnificativ în managementul performanţelor revine monitorizării performanţei. Periodic, prin sis-
temul de monitorizare a performanţelor cadrelor didactice li se explică unde anume există probleme şi cum 
pot fi corectate, oferindu-le soluţii şi accentuând impactul acestei probleme asupra calităţii procesului edu-
caţional. Profesorii vor fi încurajaţi să-şi aprecieze singuri performanţa pentru a găsi apoi împreună princi-
palele modalităţi de a o îmbunătăţi. Analizând împreună ceea ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a pro-
pus, discuţia se conduce astfel încât profesorului să-i fie clare reuşitele. Deci, un rol semnificativ în monitori-
zarea performanţelor cadrelor didactice revine comunicării. Momentele alese pentru a comunica cu profeso-
rul sunt: înainte, pentru a preîntâmpina absenţa performanţei; în fiecare moment, adică permanent pentru a 
urmări realizarea performanţei; după, pentru a analiza împreună ceea ce s-a realizat, comparativ cu ceea ce s-a 
propus şi pentru a aduce la cunoştinţă recompensele şi sancţiunile stabilite. Prin discuţii individuale, fişe de 
stabilire a standardelor de performanţă se realizează informarea cadrelor didactice cu privire la standardele 
de performanţă stabilite şi împreuna se hotărăsc recompensele.  

Se recomandă desfăşurarea sesiunilor de coaching. Scopul coaching-ului este de ajuta cadrul didactic să 
depăşească o problemă profesională sau să-şi redirecţioneze comportamentul, deci, să contribuie la creşterea 
calităţii actului didactic, oferind cadrului didactic direcţii de dezvoltare a abilităţilor, noi sarcini stimulative şi 
influenţând pozitiv motivaţia acestuia. Coaching-ul poate ajuta cadrul didactic să se dezvolte în domeniile 
profesionale în care performanţa lui este sub aşteptări sau să acţioneze în spaţii în care performanţele lui sunt 
deja satisfăcătoare. Însă, aceste acţiuni trebuie să aibă loc atunci când: au fost stabilite de comun acord stan-
dardele performanţei şi persoana a primit cel puţin odată feedback despre faptul că activitatea sa necesită îm-
bunătăţire. Până când nu sunt realizate aceste activităţi, coaching-ul este inoportun ca acţiune managerială. 
Coaching-ul este centrat, în general, pe modele comportamentale, nu pe evenimente singulare. Datorită timpu-
lui necesar unei discuţii efective, coaching-ul necesită, de obicei, întâlniri programate. De două sau trei ori pe 
an, managerul (directorul adjunct instruire) va avea întâlniri cu cadrul didactic pentru a verifica progresul în-
registrat, obiectivele iniţial stabilite fiind evaluate, testate şi, eventual, modificate.  

Obiectivele, regulile, metodele şi frecvenţa îndrumării trebuie să fie clar precizate pentru toate părţile im-
plicate. În cadrul şedinţei sunt menţionate următoarele puncte: Ce merge bine, ce poate fi făcut mai bine, cum 
se poate face mai bine? Ce obstacole au fost întâlnite, ce factori situaţionali au influenţat realizarea sarcini-
lor? Ce instruire trebuie oferită şi cum anume? La finalul întâlnirii se stabilesc termenele până la următoa-
rea întâlnire de îndrumare sau de evaluare (cine, ce face şi când).  

Susţinem ideea ca fiecare instituţie şcolară trebuie să dispună de un Sistem propriu de evaluare a perfor-
manţelor, corelat cu misiunea instituţiei, structura, valorile, strategia de formare internă, sistemul promovări-
lor şi retrogradărilor etc. Acest sistem constituie un element important pentru îmbunătăţirea performanţelor, 
astfel asigurându-se calitatea procesului de învăţământ. Este evident faptul că sistemul de evaluare a perfor-
manţelor trebuie să asigure realizarea principalelor funcţii ale evaluării: îmbunătăţirea activităţii curente; asi-
gurarea feedback-ului pentru toate grupele de interes; revizuirea şi optimizarea politicilor şi strategiilor edu-
caţionale la nivelul unităţii şcolare. Sistemul de evaluare a performanţelor presupune că evaluarea perfor-
manţelor se va realiza continuu, se va documenta în scris la anumite intervale; se va desfăşura pe baza stan-
dardelor stabilite; presupune valorificarea rezultatelor feedback-ului şi construirea traseului de dezvoltare 
continuă a performanţelor, dar şi recompensarea/remunerarea în baza dovezilor de performanţă.  



STUD I A  UN IVERS I TAT I S  MOLDAV I AE ,  2014, nr.9(79)    

Seria “{tiin\e ale educa\iei”     ISSN 1857-2103     ISSN online 2345-1025     p.48-52 
 

 51

Oferirea feedback-ului şi îmbunătăţirea continuă a competenţelor profesionale  constituie următoarele 
faze ale managementului performanţelor cadrelor didactice. Se consideră că procesul de evaluare a perfor-
manţelor nu este complet dacă acele concluzii la care se ajunge nu se întorc la cel care, într-un fel sau în 
altul, le-a generat, adică la cadrul didactic. În acest sens este necesară: 

 Pregătirea feedback-ului: este esenţial ca ambele părţi să se pregătească/documenteze pentru discuta-
rea performanţei şi stabilirea obiectivelor pentru următoarea perioadă. 

 Măsurarea obiectivă a performanţei: măsurarea performanţei este cheia unei evaluări eficiente. În 
acest caz evaluatorul este deschis pentru a oferi argumente cu privire la rezultatele care, în cele din 
urmă, vor conduce la formularea obiectivelor pe anul curent.  

 Ascultarea activă: preocupare pentru punctele de vedere ale celorlalte părţi, manifestarea dispoziţiei de 
ascultare şi formularea întrebărilor relevante.  

 Concentrarea asupra performanţelor mai degrabă decât asupra personalităţii: aceasta va asigura o 
evaluare obiectivă şi va elimina judecăţile subiective făcute pe baza a ceea ce-i place sau displace con-
ducerii.  

 Specificarea succeselor şi a eşecurilor, deoarece onestitatea în evaluarea performanţei este esenţială 
[1,8,9]. 

Pentru ca acţiunea de evaluare să determine schimbări pozitive şi atingerea performanţei de către angajaţi, 
feedback-ul trebuie: să se bazeze pe încrederea dintre evaluator şi evaluat (dacă această încredere nu există, an-
gajatul poate considera că evaluarea nu este corectă); să fie concret, să conţină exemple recente, să se indice 
concret unde s-a greşit; să fie oferit la timp; să fie verificat (managerul va solicita reformularea sau reproduce-
rea feedback-ului pentru a vedea cum a fost înţeles); să evidenţieze acele performanţe pe care angajatul este ca-
pabil să le obţină [5]. Este important ca persoanei în cauză să i se prezinte rezultatele evaluării pentru ca să 
poată reflecta asupra rezultatelor obţinute, să analizeze problemele care au apărut etc. În acest context se re-
comandă:  

• Încurajarea atitudinii autocritice. Oamenii sunt mult mai dornici să accepte critica atunci când îşi recu-
nosc punctele tari şi pe cele slabe. Este bine de a încuraja autoevaluarea, susţinerea punctului propriu de ve-
dere, exprimarea opiniei cu privire la rezultatele la care s-a ajuns.  

• Oferirea feedback-ului de tip descriptiv mai mult decât a celui evaluativ; evidenţierea aspectelor pozi-
tive. Prin oferirea unui feedback constructiv se caută mai degrabă ce trebuie de făcut decât ce nu s-a făcut co-
rect şi se încearcă a se găsi modalităţi de îmbunătăţire. Se recomandă ca accentul să se plaseze pe probleme, 
nu pe sentimente şi emoţii.  

Îmbunătăţirea performanţelor cadrelor didactice are menirea de a dezvolta punctele slabe, de a le conso-
lida pe cele tari şi de a implementa alte schimbări necesare identificate în procesul de evaluare. Deci, planul 
de îmbunătăţire trebuie să specifice acţiunile şi ţintele pentru îmbunătăţirea respectivelor domenii, împreună 
cu responsabilităţile atribuite pentru realizarea acţiunilor necesare până la termenele agreate. Trebuie să se 
creeze condiţiile pentru monitorizarea şi implementarea acţiunilor convenite, pentru măsurarea eficienţei pro-
cesului de planificare a evaluării şi îmbunătăţirii.  

Împărtăşim ideea că planurile de îmbunătăţire trebuie să stabilească priorităţi, concentrându-se pe acele 
zone de îmbunătăţire care: au un impact direct asupra experienţei de învăţare a elevilor, au o semnificaţie 
pentru învăţare şi pentru rezultatele elevilor, consolidează punctele tari şi remediază prompt punctele slabe, 
reflectă priorităţile instituţiei. Pentru acesta se va specifica: acţiunile pentru realizarea îmbunătăţirilor; res-
ponsabilităţile necesare realizării acţiunilor propuse, clar definite; responsabilităţile de monitorizare a planu-
lui şi de evaluare a rezultatelor; termenele concrete pentru finalizarea fiecărei activităţi sau sarcini şi standar-
de de referinţă pentru evaluarea progreselor în scopul de a menţine planul pe direcţia stabilită.  

Evident, la evaluarea rezultatelor iniţiativelor de îmbunătăţire trebuie să se ţină seama de: rezultatele obţi-
nute; în ce măsură rezultatele corespund ţintelor stabilite; efectele neintenţionate (pozitive şi negative); 
evidenţa anuală a îmbunătăţirilor performanţei; strategiile de recompensare a îmbunătăţirilor performanţei; 
posibilităţile de împărtăşire a concluziilor, experienţelor şi a bunelor practici. 

Odată ce succesul şi competitivitatea instituţiilor de învăţământ depind, în mare măsură, de performanţa 
profesională a cadrelor didactice, în condiţiile pieţei educaţionale de tip concurenţial managementul perfor-
manţelor trebuie să devină o preocupare stringentă şi permanentă a echipei manageriale. 
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