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MANAGEMENTUL PERFORMANTELOR PROFESIONALE - FACTOR DE MOTIVARE
A CADRELOR DIDACTICE
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in articol este abordati problema privind managementul performantelor cadrelor didactice ca si conditie a eficacititii stra-
tegiei de motivare a cadrelor didactice. Se precizeaza ca managementul performantei este procesul prin care institutia creeaza
contextul in care fiecare persoand performeaza, folosind la maximum calititile, abilititile si competentele sale specifice.

Se contureaza ideea cd planificarea, indrumarea, evaluarea si dezvoltarea continud a performantelor constituie un pro-
ces ciclic ce integreazd doua mari procese specifice managementului performantei: evaluarea performantelor profesionale
si dezvoltarea personala si profesionald a cadrelor didactice. Sunt precizate unele sugestii pentru fiecare din aceste etape ale
managementului performantelor cadrelor didactice ca factor de motivare a acestora.

Cuvintele-cheie: managementul performantei, planificarea performantelor, monitorizarea performantelor, evalua-
rea performantelor, dezvoltarea continua a performantelor, 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 institutii este performanta organizationala.
Imbunatatirea continud a performantelor organizationale trebuie si reprezinte obiectivul major al oricirei in-
stitutii, deoarece numai asa institutiile de invatamant se pot dezvolta.

Pentru dezvoltarea performantelor organizationale este oportun de a intreprinde un sir de actiuni pe toate
dimensiunile institutiei si de a promova strategii specifice in acest sens. Este recunoscut faptul ca in invata-
mant performanta organizationala este determinata in mare parte de performanta profesionala a cadrelor di-
dactice si manageriale. Toate celelalte categorii de resurse devin active, operationale si interactioneaza numai
datorita resurselor interne ale cadrelor didactice si manageriale. Astfel, pentru dezvoltarea performantelor or-
ganizationale este oportun a gestiona performantele profesionale ale cadrelor didactice.

Prin raportare la sistemul de invatdmant este necesar a explica sensul notiunii de performanta, aceasta im-
plicand obligatii reciproce de alt tip: performanta individuald presupune participarea activa la evolutia insti-
tutiei, iar performanta organizationalad presupune atat satisfactia salariatilor, cat si rolul social al institutiei in
dezvoltarea societatii.

Conform cercetarilor, managementul performantei este procesul prin care institutia creeaza contextul in care
fiecare persoand performeaza, folosind la maximum calitatile, abilitatile si competentele sale specifice [2.,4,8].
Este semnificativ cd managementul performantei sustine atat dezvoltarea profesionala, cat si cea personala,
astfel incat succesul angajatilor se transforma 1n succesul institutiei.

Aceasta noud abordare vizeaza Imbunatatirea performantelor profesionale, pornind de la premisa ca aceasta
se gestioneaza In mod diferentiat. Evident, odatd cu imbogdtirea experientei profesionale, cadrele didactice
devin tot mai competente in realizarea activitatii educationale conform standardelor calitatii. Respectiv, odata
cu aceasta cresc si sansele de a trai sentimente de satisfactie profesionala in raport cu activitatea calitativa
prestata si rezultatele ei. Astfel, performanta determina motivatia interna a cadrului didactic. Cea mai im-
portanta sarcina este de a identifica acele competente-cheie care duc la obtinerea performantei didactice.

Dupa J.S. Armstrong [2], managementul performantei poate fi definit ca o abordare strategicd a succesu-
lui unei organizatii, prin imbundtdtirea performantei oamenilor care activeaza In aceste organizatii §i a moti-
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vatiei acestora, prin dezvoltarea capabilititilor si coeziunii echipelor. In viziunea autorului, managementul
performantei este strategic, in sensul ca are 1n vizor probleme mai generale cu care se confruntd o organizatie
pentru a putea functiona cu eficacitate in mediul in care se afla. Este oportund, in viziunea autorului, corela-
rea sau alinierea obiectivelor organizationale cu/la cele individuale si integrarea necesitatilor individuale
cu cele ale organizatiei, la cel mai inalt nivel posibil.

Managementul performantelor presupune o abordare sistemica, realizatd succesiv prin actiuni de planifi-
care, indrumare (coaching), evaluare a performantelor si dezvoltarea lor continua, acesta fiind un proces
ciclic ce integreazd doud mari procese specifice managementului performantei: evaluarea performantelor
profesionale si dezvoltarea personald §i profesionala a angajatilor [3,8,9].

Cu referire la institutia de invatdmant, planificarea performantelor reprezinta un proces prin care institu-
tia identifica mijloacele si activitatile prin care fiecare cadru didactic se poate dezvolta. Pentru aceasta se
evalueaza competentele cadrului didactic prin raportare la standarde, se identifica punctele tari si punctele
slabe ale acestuia si se ia o decizie referitoare la avansarea in cariera profesionald a acestuia. Aceasta decizie
preliminarad se bazeaza pe nevoile individuale, aspiratiile si abilitatile, nevoile institutiei si constituie temei
pentru planificarea programelor de formare in functie de nevoile concrete ale fiecarui cadru didactic.

Vom preciza cd avansarea in carierd reprezinta, In primul rind, o responsabilitate a fiecarui cadru didac-
tic. Cadrele didactice trebuie orientate spre construirea propriului traseu de dezvoltare profesionala si reflec-
tarea acestuia in Planul individual de dezvoltare profesionala, in care vor fi precizate obiectivele si modalita-
tile de realizare a acestora. De retinut cd dezvoltarea carierei presupune o interactiune intre aptitudinile si
aspiratiile cadrului didactic legate de autorealizare §i oportunitatile oferite de institutie, astfel oferind conditii
pentru satisfacerea atat a nevoilor individuale, cat i a nevoilor actuale si viitoare ale institutiei.

Obiectivele de dezvoltare profesionald ale cadrului didactic trebuie sa fie astfel formulate Incat sa fie mo-
bilizatoare, realizabile si acceptabile. De aceea, accentul in planul individual de performanta se pune pe re-
zultatele ce trebuie obtinute, nu pe sarcinile care trebuie executate. Obiectivele de performantd trebuie sa sa-
tisfacd criteriul SMART, adica sa fie: specifice, respectiv sa fie formulate astfel Incat sa poata influenta si
comportamentul; mdsurabile, adica sa fie astfel formulate incat sd poatd masura obiectivul; posibil de atins,
in sensul de a fi suficient de provocatoare pentru a-i mobiliza la maximum pe angajati; orientate spre rezultate,
adica trebuie sa fie realizabile si acceptabile; legate de timp, respectiv sa fie determinate temporal, astfel
incat realizarea lor s poata fi urmarita in timp.

Evidentiem precizarea lui L.Klatt [8], potrivit cireia elementele dezvoltarii carierei sunt: stabilirea scopu-
rilor dezvoltarii carierei; identificarea sarcinilor critice ale postului; pregatirea si dobandirea altor experinte;
evaluarea periodica. In viziunea autorului, rolul organizatiei in dezvoltarea carierei vizeaza integrarea, loiali-
tatea angajatilor, implementarea unor programe de formare adecvate si acordarea asistentei in identificarea
oportunitatilor de dezvoltare.

O alta etapa/functie a managementului performantelor reprezinta evaluarea, aceasta avand un rol semnifica-
tiv din perspectiva Tmbunatatirii performantelor scolii. Evaluarea performantelor reprezintd o conditie necesara
pentru asigurarea progresului unei institutii/unui angajat, dar nu suficienta. Se spune ca un progres care nu este
masurat si evaluat nu exista. In acelasi timp, masurarea si evaluarea nu este un scop in sine; ea depaseste simpla
constatare, caci are ca obiectiv luarea unor decizii care permit ameliorarea conditiilor performantei.

Dupa Ph.Perrenoud, nu se poate in niciun caz ca masurarea performantei si se limiteze la cunoasterea
unui rezultat; evaluarea performantelor isi justifica valoarea in mdsura in care este consideratd parte inte-
grantd a procesului de dezvoltare continud a competentelor specifice cerintelor postului [7].

Astfel ca daca se doreste evaluarea performantelor, trebuie sa se decidd ce anume va fi evaluat si prin ce
metoda se va realiza evaluarea. In cadrul intilnirilor de evaluare, managerul apreciaza performanta cadrelor
didactice, expriméandu-si opiniile referitoare la rezultatele convenite si la competente, completand formularul
de evaluare. Scalele de evaluare deriva din definirea competentelor postului si sunt folosite ca instrumente de
evaluare, pe baza carora se realizeaza masurarea performantei profesionale.

Ph.Perrenoud mai afirma ca evaluarea performantelor profesionale presupune cooperarea activa a celor
interesati. Stabilirea conformitatii profesorilor cu procedurile prescrise presupune observarea lor la ore, con-
sultarea catalogului clasei, caietelor elevilor, ficind inventarul mijloacelor de predare-invatare disponibile,
consultand orarul si prezenta elevilor, evaludnd respectarea curriculumului, informandu-se despre temele
pentru acasd, asistand la cateva lectii etc.
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Dintre obiectivele generale ale evaluarii performantelor cadrelor didactice enumeram pe cele mai evidente:

o sd identifice nivelul actual al performantei cadrului didactic in activitatea desfasurata;

o sa ajute cadrul didactic sd-si imbunatateasca performanta;

 sd ofere temei pentru recompensarea cadrelor didactice conform contributiei lor la atingerea scopurilor

institutiei;

« sd identifice performanta potentiala a cadrelor didactice in scopul promovdérii avansarii in grad didactic;

o sa asigure informatia necesara pentru planificarea succesiva a activitatilor institutiei.

In ultimii ani sistemele de evaluare a performantelor au inceput si ia forme noi. Acest lucru se datoreaza
sentimentelor de frustrare aparute ca urmare a esecului metodelor traditionale de evaluare de a da rezultatele
asteptate, precum si schimbarilor survenite in natura organizatiilor ca atare. Astazi se recunoaste din ce in ce
mai des ca sistemele conventionale de evaluare nu motiveaza cadrele didactice, iar nevoia de a obtine rezul-
tate cat mai bune cu un numar tot mai redus de angajati transfera accentul de pe evaluare pe dezvoltare.

Un rol semnificativ in managementul performantelor revine monitorizarii performangei. Periodic, prin sis-
temul de monitorizare a performantelor cadrelor didactice li se explicd unde anume existd probleme si cum
pot fi corectate, oferindu-le solutii si accentudnd impactul acestei probleme asupra calitatii procesului edu-
cational. Profesorii vor fi incurajati sa-si aprecieze singuri performanta pentru a gasi apoi impreuna princi-
palele modalitati de a o imbunatati. Analizdnd Tmpreund ceea ce s-a realizat comparativ cu ceea ce s-a pro-
pus, discutia se conduce astfel incat profesorului sd-i fie clare reusitele. Deci, un rol semnificativ Tn monitori-
zarea performantelor cadrelor didactice revine comunicarii. Momentele alese pentru a comunica cu profeso-
rul sunt: inainte, pentru a preintdmpina absenta performantei; in fiecare moment, adica permanent pentru a
urmari realizarea performantei; dupd, pentru a analiza impreuna ceea ce s-a realizat, comparativ cu ceea ce s-a
propus si pentru a aduce la cunostintd recompensele si sanctiunile stabilite. Prin discutii individuale, figse de
stabilire a standardelor de performanta se realizeaza informarea cadrelor didactice cu privire la standardele
de performanta stabilite si impreuna se hotdrasc recompensele.

Se recomanda desfagurarea sesiunilor de coaching. Scopul coaching-ului este de ajuta cadrul didactic sa
depaseasca o problema profesionala sau si-si redirectioneze comportamentul, deci, sd contribuie la cresterea
calitatii actului didactic, oferind cadrului didactic directii de dezvoltare a abilitatilor, noi sarcini stimulative si
influentdnd pozitiv motivatia acestuia. Coaching-ul poate ajuta cadrul didactic sd se dezvolte in domeniile
profesionale 1n care performanta lui este sub asteptari sau sa actioneze in spatii in care performantele lui sunt
deja satisfacitoare. Insd, aceste actiuni trebuie si aiba loc atunci cand: au fost stabilite de comun acord stan-
dardele performantei si persoana a primit cel putin odata feedback despre faptul ca activitatea sa necesita im-
bunatatire. Pand cand nu sunt realizate aceste activitati, coaching-ul este inoportun ca actiune manageriala.
Coaching-ul este centrat, in general, pe modele comportamentale, nu pe evenimente singulare. Datorita timpu-
lui necesar unei discutii efective, coaching-ul necesitd, de obicei, Intdlniri programate. De doua sau trei ori pe
an, managerul (directorul adjunct instruire) va avea intalniri cu cadrul didactic pentru a verifica progresul in-
registrat, obiectivele initial stabilite fiind evaluate, testate si, eventual, modificate.

Obiectivele, regulile, metodele si frecventa Indrumarii trebuie sa fie clar precizate pentru toate partile im-
plicate. In cadrul sedintei sunt mentionate urmatoarele puncte: Ce merge bine, ce poate fi ficut mai bine, cum
se poate face mai bine? Ce obstacole au fost intdlnite, ce factori situationali au influentat realizarea sarcini-
lor? Ce instruire trebuie oferita si cum anume? La finalul intalnirii se stabilesc termenele pana la urmatoa-
rea intdlnire de indrumare sau de evaluare (cine, ce face §i cind).

Sustinem ideea ca fiecare institutie scolara trebuie sa dispuna de un Sistem propriu de evaluare a perfor-
mantelor, corelat cu misiunea institutiei, structura, valorile, strategia de formare interna, sistemul promovari-
lor si retrogradarilor etc. Acest sistem constituie un element important pentru imbunatatirea performantelor,
astfel asigurandu-se calitatea procesului de invatamant. Este evident faptul ca sistemul de evaluare a perfor-
mantelor trebuie sa asigure realizarea principalelor functii ale evaludrii: imbundtdtirea activitatii curente; asi-
gurarea feedback-ului pentru toate grupele de interes; revizuirea §i optimizarea politicilor §i strategiilor edu-
cationale la nivelul unitétii scolare. Sistemul de evaluare a performantelor presupune ca evaluarea perfor-
mantelor se va realiza continuu, se va documenta in scris la anumite intervale; se va desfasura pe baza stan-
dardelor stabilite; presupune valorificarea rezultatelor feedback-ului i construirea traseului de dezvoltare
continua a performantelor, dar si recompensarea/remunerarea in baza dovezilor de performanta.
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Oferirea feedback-ului si imbundatdatirea continud a competentelor profesionale constituie urmatoarele
faze ale managementului performantelor cadrelor didactice. Se considera ca procesul de evaluare a perfor-
mantelor nu este complet daca acele concluzii la care se ajunge nu se intorc la cel care, Intr-un fel sau in
altul, le-a generat, adici la cadrul didactic. In acest sens este necesara:

v" Pregatirea feedback-ului: este esential ca ambele parti sa se pregiteascd/documenteze pentru discuta-

rea performantei si stabilirea obiectivelor pentru urméatoarea perioada.

v" Mdsurarea obiectivi a performantei: masurarea performantei este cheia unei evaluari eficiente. In
acest caz evaluatorul este deschis pentru a oferi argumente cu privire la rezultatele care, in cele din
urma, vor conduce la formularea obiectivelor pe anul curent.

v" Ascultarea activa: preocupare pentru punctele de vedere ale celorlalte parti, manifestarea dispozitiei de
ascultare si formularea intrebarilor relevante.

v" Concentrarea asupra performantelor mai degraba decdt asupra personalitatii: aceasta va asigura o
evaluare obiectiva si va elimina judecatile subiective facute pe baza a ceea ce-i place sau displace con-
ducerii.

v" Specificarea succeselor si a esecurilor, deoarece onestitatea in evaluarea performantei este esentiald
[1,8,9].

Pentru ca actiunea de evaluare sa determine schimbari pozitive si atingerea performantei de catre angajati,
feedback-ul trebuie: sa se bazeze pe increderea dintre evaluator si evaluat (dacad aceastd incredere nu exista, an-
gajatul poate considera cd evaluarea nu este corectd); sa fie concret, sa contina exemple recente, sd se indice
concret unde s-a gresit; sa fie oferit la timp; sa fie verificat (managerul va solicita reformularea sau reproduce-
rea feedback-ului pentru a vedea cum a fost inteles); sd evidentieze acele performante pe care angajatul este ca-
pabil sa le obtina [5]. Este important ca persoanei in cauza sd i se prezinte rezultatele evaludrii pentru ca sa
poati reflecta asupra rezultatelor obtinute, si analizeze problemele care au aparut etc. In acest context se re-
comanda:

o Incurajarea atitudinii autocritice. Oamenii sunt mult mai dornici sa accepte critica atunci cand isi recu-
nosc punctele tari si pe cele slabe. Este bine de a incuraja autoevaluarea, sustinerea punctului propriu de ve-
dere, exprimarea opiniei cu privire la rezultatele la care s-a ajuns.

o Oferirea feedback-ului de tip descriptiv mai mult decét a celui evaluativ; evidentierea aspectelor pozi-
tive. Prin oferirea unui feedback constructiv se cautd mai degraba ce trebuie de facut decat ce nu s-a facut co-
rect si se Incearca a se gasi modalitdti de Tmbunatatire. Se recomanda ca accentul sa se plaseze pe probleme,
nu pe sentimente $i emotii.

Imbundtatirea performantelor cadrelor didactice are menirea de a dezvolta punctele slabe, de a le conso-
lida pe cele tari si de a implementa alte schimbari necesare identificate in procesul de evaluare. Deci, planul
de Tmbunatatire trebuie sd specifice actiunile si tintele pentru Tmbunatatirea respectivelor domenii, impreuna
cu responsabilitatile atribuite pentru realizarea actiunilor necesare pana la termenele agreate. Trebuie sa se
creeze conditiile pentru monitorizarea si implementarea actiunilor convenite, pentru masurarea eficientei pro-
cesului de planificare a evaludrii si ITmbunatatirii.

Impartasim ideea ca planurile de imbunititire trebuie sa stabileasca priorititi, concentrandu-se pe acele
zone de Tmbunatatire care: au un impact direct asupra experientei de invatare a elevilor, au o semnificatie
pentru invétare si pentru rezultatele elevilor, consolideaza punctele tari si remediaza prompt punctele slabe,
reflectd prioritatile institutiei. Pentru acesta se va specifica: actiunile pentru realizarea imbunatatirilor; res-
ponsabilitatile necesare realizarii actiunilor propuse, clar definite; responsabilititile de monitorizare a planu-
lui si de evaluare a rezultatelor; termenele concrete pentru finalizarea fiecarei activitati sau sarcini §i standar-
de de referinta pentru evaluarea progreselor In scopul de a mentine planul pe directia stabilita.

Evident, la evaluarea rezultatelor initiativelor de imbunatatire trebuie sa se tind seama de: rezultatele obti-
nute; In ce masurd rezultatele corespund tintelor stabilite; efectele neintentionate (pozitive si negative);
evidenta anuald a Tmbunatatirilor performantei; strategiile de recompensare a imbunatatirilor performantei;
posibilitatile de impartasire a concluziilor, experientelor si a bunelor practici.

Odata ce succesul si competitivitatea institutiilor de invatamant depind, in mare mdsurad, de performanta
profesionala a cadrelor didactice, in conditiile pietei educationale de tip concurential managementul perfor-
mantelor trebuie sd devina o preocupare stringenta si permanenta a echipei manageriale.
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