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Rezumat. Articolul este dedicat evaludrii performangelor cadrelor didactice. Necesitatea aprecierii
personalului didactic in domeniul de activitate, a dus, in cele din urmd, la elaborarea a numeroase metode si
tehnici de apreciere a personalului, la aparigia sistemelor de evaluare a performangelor. Sunt identificate
principalele caracteristici ale scalelor de evaluare. Se analizeaza metodele si tehnicile de evaluare a
performangelor, ceringele, tendingele si functiile evaluarii.
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Summary. The article focuses on evaluating teacher performance. The need to appreciate the teaching staff
in the field of activity led to the elaboration of various methods and techniques of staff appreciation, to the
appearance of performance evaluation systems. The main features of the evaluation scales have been
identified. Methods and techniques for evaluating performance, requirements, trends and evaluation functions
were analyzed.
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Teoria si practica manageriala in domeniul resurselor umane, clasifica metodele si tehnicile de
evaluare a performantelor profesionale in: Scale de evaluare. Principiul de baza al acestei metode
consta 1n evaluarea cadrelor didactice separat, in raport cu fiecare caracteristica profesionala sau
factor de performanta dintr-un set de factori sau caracteristici specifice activitatii cadrelor didactice
sau unui anumit post, ca de exemplu, cantitatea muncii, calitatea muncii, pregatirea profesionala sau
nivelul de cunostinge, inifiativa, comportamentul in activitatea profesionald.

Prin urmare, elaborarea scalelor de evaluare implica, in primul rand, stabilirea caracteristicilor,
dimensiunilor si variabilelor care descriu performanta unei activitati, deoarece adesea, ceea ce
prezintd o variabild de performantd intr-o profesie, pentru alta profesie nu are nici o importanta
deosebita. Cu toate ca, in ceea ce priveste tehnica de proiectare, scalele de evaluare cunosc o mare

varietate, se pot distinge totusi urmatoarele tipuri de scale de evaluare prezentate in figura 1:
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Figura 1.Tipuri de scale de evaluare
Indiferent de forma pe care o iau, scalele de evaluare se bazeaza pe atribuirea de calificative
conform unor standarde de performanta, care reprezinta, de fapt, nivelul dorit al performantelor.
> Scale de evaluare grafice. Potrivit principiului constructiv de baza al acestei metode, pe un
segment de dreapta sunt fixate o serie de repere, calificative sau puncte, de obicei de la 1 la 5 care
desemneaza nivelul de performanta de la polul nedorit la cel dorit, de la nivelul inalt la cel scazut sau
de la calificativul foarte bun la satisfacator, evaluatorul avand, astfel, posibilitatea sa marcheze pe
segmentul de dreapta sau pe tipul de scala respectiv, pozitia unde considera ca se incadreaza mai bine
persoana sau caracteristica evaluata.
Scalele de evaluare grafice au urmatoarele avantaje:
- sunt relativ usor de elaborat si folosit;
- pot include mai mult decdt o dimensiune a performantei,
- scorurile angajarilor pot fi comparate;
- metoda este acceptata de evaluatori.
Aceasta metoda are dezavantajele ei:
- poate duce uneori la concluzii eronate;
- calificativele verbale sau discriminative folosite pot avea intelesuri sau semnificasii diferite
pentru anumi¢i evaluatori sau manageri.
> Scale de evaluare cu pasi multipli. Aceste scale de evaluare constau n alcatuirea unei liste
de aspecte, calitdti sau dimensiuni profesionale, fiecare detaliatd pe cateva grade sau niveluri de
performanta. De la caz la caz, in functie de particularitatile posturilor, se pot construi liste cu grupaje
de aspecte, calitdti sau dimensiuni profesionale specifice. Sarcina evaluatorului constd in a marca,
pentru fiecare aspect sau dimensiune profesionala, casuta care corespunde cel mai mult celui evaluat
sau nivelului de performanta al acestuia. Se compara cerintele descriptive in termeni comportamentali

cu manifestarile comportamentale ale celor evaluati. Principalul dezavantaj al acestei scale consta in
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gasirea standardelor potrivite, precum si in faptul ca intervalele dintre persoanele care servesc drept
repere nu sunt in general egale ca importantd. De asemenea, utilizarea numelui unor persoane in
cadrul organizatiei inseamna a-i eticheta pe cei in cauza intr-un mod nedelicat, fapt care ar putea
conduce la nemultumiri sau chiar ar putea avea repercusiuni neplacute.

» Scala de puncte. Este un tip de scala de evaluare usor de folosit si eficienta mai mare.
Evaluatorul marcheaza o lista de adjective sau atribute pe baza carora defineste sau descrie persoana
evaluata. Scalele de evaluare au numeroase dezavantaje legate indeosebi de faptul ca evaluarile sunt
marcate de erori sistematice de apreciere si pun un accent prea mare pe factorii de personalitate si
mai putin pe aspectele de performanta. Sunt situatii in care important nu este daca un angajat poseda
anumite calitati sau trasaturi de personalitate, ci cum realizeaza sarcinile sau responsabilitatile
postului pentru care a fost angajat.

» Scale de evaluare axate pe comportament. Scala de evaluare axata pe comportament este o
metoda de evaluare relativ noud, in care comportamentul existent, legat de un anumit post, este
evaluat continuu, pe toatd perioada avuta in vedere. Metoda combind principalele elemente atat din
tehnica incidentelor critice, cat si din scalele de evaluare grafice. Prin urmare, aceste scale de evaluare
folosesc exemple de comportament care reprezinta niveluri specifice ale performantei pentru fiecare
din dimensiunile cele mai importante ale acesteia. Aceasta scala are ca dezavantaje:

- proiectarea scalei necesita mult timp, costuri relativ ridicate si un efort uman insemnat;

- fiecare categorie de posturi necesita propriile scale de evaluare care nu se justifica in toate
cazurile, fie din ragiuni economice, fie datorita unui numar prea mic de angajati in anumite postufi,

- folosirea acestor scale nu poate reduce intotdeauna erorile de evaluare.

» Scale de observare a comportamentului. Managerii si evaluatorii care folosesc scalele de
evaluare axate pe comportament pot sa constate ca exista o anumita dificultate in selectarea unui
singur punct pe scalele respective care sa prezinte performanta unui angajat, deoarece acesta poate
manifesta in unele momente comportamente pozitive, iar in altele, performante slabe. Ca raspuns
partial la aceste probleme, au fost elaborate scalele de observare a comportamentului. Pentru
elaborarea unei asemenea scale, specialistii in domeniu identifica, in primul rand, grupele de incidente
comportamentale similare care formeaza, in cele din urma, dimensiunile performantei.

Scalele de observare a comportamentului au mai multe avantaje care, dupa Cynhia S. Fisher,
sunt:

- bazate pe o analiza atenta a posturilor;

- validarea conginutului incidentelor sau aspectelor relevante de comportament sunt evaluate
direct, fiind, totodatd, acceptate de manager;

- pot fi de ajutor in asigurarea feed-back-ului performansei angajarilor;
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- furnizeaza informatii mult mai profunde privind performanta decdt scalele de evaluare axate pe
comportament.

> Metodele comparative de evaluare a performangei. Metodele sau procedeele comparative de
evaluare a performantei constau in compararea performantelor unor angajati in raport cu
performantele altora sau in evaluarea acestora in raport cu performantele obtinute. Deoarece au in
vedere performanta fiecarui angajat in raport cu ceilalti angajati, metodele comparative impun o
stabilitate relativdi a acestora in cadrul organizatiei. Aceste metode necesitd cunoasterea
performantelor tuturor angajatilor, lucru mai greu de realizat in conditiile unui numar mai mare ale
acestora. Avand un caracter subiectiv, cu atdt mai mult cu cat se realizeaza in raport cu performantele
generale ale cadrelor didactice, comparatiile efectuate pot intretine unele tensiuni sau chiar invidii
sau resentimente.

» Compararea reald. Aceasta metoda de evaluare cunoscuta si sub denumirea ,, comparare pe
intregul grup” consta in ierarhizarea sau ordonarea cadrelor didactice in sens descrescétor, de la cel
mai bun pana la cel mai slab, de la cel mai competitiv pana la cel mai putin competitiv, avandu-se in
vedere un anumit criteriu sau performantele obtinute. Dezavantajele acestei metode sunt:

- marimea diferentei dintre performangele celor evaluati este considerata ca fiind egala sau
constanta, ceea ce nu corespunde realitd,tii;

- apare eroarea sau efectul de contrast care rezulta din compararea persoanelor intre ele si nu
cu ceringele posturilor sau cu standardele de performanza.

» Compararea pe perechi. Este metoda de evaluare a performantei care compara pe perechi
fiecare cadru didactic cu un altul, stabilind performanta superioara din fiecare pereche de angajati.
Deci, in fiecare caz in parte, evaluatorul trebuie sa aprecieze care din cei doi angajati apartinand unei
anumite perechi este cel mai bun din punct de vedere al performantei.

» Compararea prin distribugie fortatd. Aceasta metoda de evaluare porneste de la premisa ca
performantele angajatilor permit distributia sau plasarea acestora potrivit curbei lui Gauss. Distributia
este fortata in sensul ca evaluatorul este obligat sau fortat sd incadreze angajatii in mai multe niveluri
sau zone de performanta dupa o pondere care urmeaza distributia normala a curbei Gauss. Prin
urmare, orice institutie are posibilitatea sa-si evalueze mult mai rapid cadrele didactice prin plasarea
acestora intr-una din zonele de performanta care urmeaza distributia normala a lui Gauss sau intr-una
din categoriile valorice prestabilite. Aceasta metoda prin distributie fortata permite obtinerea unor
rezultate cat mai apropiate de distributia normald, Indeosebi in cazul grupurilor cu numar mare de
cadre didactice.

» Tehnica incidentelor critice. Este acea metodd de evaluare in cadrul careia atentia
evaluatorilor sau a managerilor este indreptata asupra acelor comportamente specifice sau particulare,

care duc la realizarea eficientd sau neeficienta a sarcinilor de munca. Tehnica incidentelor critice,
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fundamentata stiintific si dezvoltata de J.C. Flagan, care a facut din aceasta un mijloc eficient de
investigare, permite inregistrarea permanentd a tuturor elementelor sau cazurilor extreme de
comportament, a incidentelor critice privind aspectele favorabile sau defavorabile, pozitive sau
negative, eficiente sau neeficiente ale activitatii angajatilor. Aplicarea cat mai corectda a tehnicii
incidentelor critice presupune definirea clara a situatiilor sau evenimentelor care pot constitui un
incident critic, evitandu-se in felul acesta aparitia unor diferente semnificative de la un evaluator la
altul. Metoda necesitd un timp relativ mare pentru notarea zilnicd a inregistrarilor si gruparea
(structurarea) incidentelor critice dupa natura comportamentelor similare, iar in unele situatii poate
avea si efecte pe plan psihologic, cadrele didactice fiind ingrijorate de notdrile sau consemnarile
respective care pentru ei au semnificatia unei ,, liste negre”. Cu toate acestea, evidenta, sub forma
unor liste sau jurnale a atitudinilor comportamentale si a incidentelor sau episoadelor pentru fiecare
angajat, poate ajuta evaluatorul sa dea anumite exemple atunci cand trebuie sa explice angajatilor
modul de evaluare.

» Metoda listelor de verificare sau de control. Este o metoda frecvent utilizata, care consta
dintr-un grupaj de caracteristici sau de cerinte comportamentale ce revin detinatorului unui post,
scrise pe o listd una dupa alta si fata de care cel evaluat este comparat. Aceasta inseamna ca managerii
au la dispozitie o lista cu caracteristici si/sau comportamente specifice unui anumit post pe baza careia
se pot retine acele caracteristici sau comportamente care sunt tipice pentru angajatul care trebuie
deoarece nu in toate cazurile situatia este apreciatd in mod corect, iar caracteristicile sau
comportamentele legate de post pot avea sensuri diferite pentru evaluatori sau o dispersie a
aprecierilor relativ mare.

» Eseul scris. Constituie una dintre cele mai simple metode de evaluare care constd intr-0
relatare scrisd sau o descriere liberd, literara si originald a potentialului sau performantelor anterioare
ale unui angajat, a punctelor forte si a celor slabe ale acestuia, precum si a sugestiilor de imbunatatire
a performantelor.

» Analiza unui anumit domeniu. Aceasta metoda consta in analiza si evaluarea performantelor
angajatilor unui anumit domeniu de activitate de catre specialisti, implicati activ in procesul de
evaluare a performantelor, impreuna cu sefii directi ai celor evaluati. Specialistii, buni cunoscatori ai
posturilor si activitatilor legate de acestea, impreuna cu sefii directi ai angajatilor, transpun in evaluari
cat mai obiective continutul unor anchete verbale (interviuri, conversatii) sau scrise (chestionare),
eliminand astfel subiectivismul managerilor si interpretarea diferentiata de la un evaluator la altul a
nivelului de performanta.

> Testele de aptitudini, de personalitate sau de performanya. Potrivit literaturii de specialitate,

sunt numerosi cercetatori care vorbesc Inca de ,,testomanie”, acestia aderdnd la campanii ,,antitest”
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sau fiind indragostiti de metoda ca atare si nu de problematica pe care o poate rezolva metoda folosita,
necesitatilor de perfectionare ale acestuia. Testele de aptitudini, de personalitate sau de performanta
pot fi utilizate in corelare cu celelalte metode si tehnici de evaluare a performantelor.

» Managementul prin obiective sau evaluare prin rezultate. Din perspectiva evaluarii
performantei, managementul prin obiective accentueaza necesitatea evaluarii performantelor in raport
cu rezultatele obtinute, definite prin norme sau standarde de performanta.

Metoda are numeroase avantaje:

- oObiectivele, fiind mai usor observabile, inlocuiesc dificultatile de observare a unor trasaturi
sau caracteristici subiective care sunt folosite in alte evaluari ale performantei,

- Incurajeaza inovatia si creativitatea, deoarece angajarii sau subordonatii au libertatea sa
decida asupra modalitagilor de realizare a obiectivelor;

- permite imbunatatirea performantei individuale, indeosebi daca obiectivele sunt precise, de
dificultate moderata si acceptate de angajari;

- poate rezulta un avantaj al coordonarii, deoarece managerii de la nivelurile ierarhice
superioare stabilesc obiectivele pentru subordonarii lor de la nivelul ierarhic imediat inferior, iar
acest efect de cascada poate ajuta la coordonarea activitatilor din intreaga organizatie;

- permite sumarea responsabilitatii si participarea angajagilor la procesul de stabilire a
obiectivelor si a planurilor de actiune pentru atingerea acestora.

Implementarea sistemului de evaluare.

Evaluarea performantei se va face luand in considerare urmatoarele elemente prezentate in

figura 2:

Gradul de atingere
a obiectivelor Criterii generale
stabilite

Criterii specifice
profesionale

Figura 2. Elementele evaluarii performantei
Ponderea acestor trei elemente va fi stabilita in functie de specificul institutiei. Scala de evaluare a

nivelului de performanta va urmari urmatoarele repere:

- depaseste ceringele postului;

- indeplineste toate ceringele postului;

- indeplineste in mare masura ceringele postului;

- necesitd imbundatatiri;

- rezultate slabe;

- nu indeplineste ceringele postului.
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/ TOTAL GENERAL \
Punctaj obtinut = x 100=........ %

MAXIMUM (X*)

X* - numarul de criterii evaluate x 6 (nota maxima)

N )

Aceasta formuld se va aplica la fiecare dintre cele 3 elemente stabilite (obiective, criterii

generale, criterii profesionale specifice) si rezultatele obtinute se vor centraliza in tabelul 1:

Tabelul 1.Schema de implementare a sistemului de evaluare intr-0 institutie

% obtinut % grad de % valoare finala
ELEMENTE (A) importanta (B) (AXB)=C
Sinteza evolutiei individuale (Ao)
Grupul criteriilor generale (A1)
Grupul criteriilor profesionale
specifice (Az)
TOTAL 100 C=..%

Sistemul de evaluare va fi implementat intr-0 institutie prin urmatoarele etape:

> Etapa I: Intalniri cu managerii institutiei, cu evaluatorii, si poati explica utilitatea

implementarii unui sistem de evaluare si pentru a analiza asteptarile si solicitarile lor.

» Etapa Il: Redactarea unei sinteze cu toate informatiile primite si elaborarea primei versiuni
de Raport de Evaluare. Acest raport va lua in considerare propunerile primite si va permite
formalizarea scrisd a rezultatelor pentru: pdstrarea unei informagii asupra evolutiei cadrelor
didactice; realizarea unui consens intre angajat si manager, materializat prin dubla semnare;
motivarea personalului in realizarea unui act de management important.

> Etapa IlI: Stabilirea criteriilor de participare la evaluarea (de ex. nu intra in procesul de
evaluare cei angajati pe perioadd determinatd, cei aflati in perioadd de proba, in concedii de
maternitate, etc.). Intocmirea listei de evaluati si evaluatori.

» Etapa IV: Implementarea sistemului in format electronic pentru o mai buna monitorizare a
rezultatelor.

» Etapa V: Instruirea evaluatorilor in cadrul unor discutii formale (prezentari) cu managerul
pentru explicarea modului de functionare a sistemului.

» Etapa VI: Interviul de evaluare.

» Etapa VII: Solutionarea eventualelor contestatii.

> Etapa VIII: Validarea rezultatelor.

» Etapa IX: Centralizarea informatiei obtinute.
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» Etapa X: Comunicarea rezultatelor obtinute in urma procesului de evaluare.

Ca o concluzie la modul in care trebuie gandit procesul de evaluare, exista cateva principii care
trebuie respectate de catre fiecare evaluat si evaluator:

» Evaluarea trebuie realizatd pe baza unor informatii relevante si suficiente atat despre
activitatea evaluatului, cdt si despre tipul sau de personalitate;

»  Evaluarile trebuie sa fie obiective, corecte si oneste;

»  Evaluatul trebuie sa aiba un rol activ, sa isi faca autoevaluarea si sa o compare cu evaluarea
facuta de catre managerul direct, sa fie implicat direct si sa isi poata exprima propriul punct de
vedere in legatura cu procesul si cu rezultatele evaluarii;

» Toate rezultatele evaluarii, pozitive sau negative, trebuie analizate din perspectiva motivelor
care au condus la o reusita sau esec;

»  Evaluarile se vor pastra in format scris si electronic; Se va verifica daca obiectivele stabilite
au fost atinse la evaluarea anterioara;

»  Evaluatului trebuie sa i se comunice rezultatul evaluarii, punctele bune si punctele slabe, pe
scurt, un feedback corespunzator;

»  Evaluarile trebuie finalizate cu programe de consiliere, dezvoltare profesionala, training-uri,
planuri de carierd sau dimpotrivd, de actiuni corective, sustinute de organizatie.

Daca acest lucru nu se petrece, simpla constatare a unor aspecte pozitive sau negative nu va

avea ca efect imbunatatirea rezultatelor.
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