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Evoluţiile recente de la nivel naţional şi internaţional au scos în evidenţă necesitatea 
construirii unui sistem naţional de management şi de asigurare a calităţii. Simpla 
creştere cantitativă, “extensivă”, a ofertei educaţionale nu mai poate satisface nevoile 
unei societăţi a cunoaşterii. Oamenii cer, tot mai insistent 

� � � � � � � � �
  - indiferent dacă 

este vorba de produse sau servicii şi inclusiv pentru serviciile publice - educaţia fiind 
unul dintre acestea. 
     
Pentru ca dezvoltarea sistemului educaţional  să devină “intensivă” şi orientată spre 
calitate, este nevoie ca toate elementele legate de asigurarea calităţii - fie că este vorba 
de criterii, de indicatori, de standarde sau de descriptori - să fie � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � �
 � 	 � � � � � �

.  
 
Însă, chiar dacă se discută foarte mult despre calitate, inclusiv în documente oficiale, 
chiar şi o analiză sumară relevă faptul că 

� �
 

� 
 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � 	
Această lipsă de unitate este cauzată de faptul că nu se poate vorbi de o 

calitate a educaţiei “în sine”, ci în funcţie de: 
• 

� � � � � � � �
 promovate în societate şi la nivelul organizaţiei şcolare; 

• 
� � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �

existente la nivel naţional, regional şi local. 
• 

s � � � � � � � � 
 � s � � � � �
, definită de factorii contextuali şi situaţionali; 

• 
� � � � � � � �

conceptului de “calitate”. 
 
La nivelul Uniunii Europene, în absenţa unui aquis communautaire în domeniul 
educaţiei, se încearcă definirea unor principii, standarde şi indicatori de calitate – 
exprimate, de exemplu, în cei 15 indicatori privind educaţia permanentă1 sau în 
standardele privind calitatea serviciilor lingvistice2. Însă procesul este lent şi dificil � � � 
 � � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � 
 � s � � � � �

între ţările membre şi candidate privind:
• 

	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �
 

• 
� � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �

şi
� � � � � � � � � s � � � � � � � � �

în dezvoltarea educaţiei; 
• 

s � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � �
în care funcţionează sistemele europene de învăţământ. 

  
Pornind de la aceste premise, dorim ca această prima parte a “Ghidului” să contribuie 
la 

� � � � � s � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � 	 � � � � � � �
 în domeniul atât de vast şi 

încă neexplorat suficient al asigurării calităţii educaţiei, pornind de la 
s � � � � � � �

 
existentă în învăţământul românesc, de la 

� � � � � � � � � � �
 dezvoltării sistemului de 

educaţie, aşa cum se conturează în diferite documente oficiale precum şi de la � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 şi de la 

� � � � � � � � � �
 recente înregistrate în lume atât în teoria cât 

şi în practica asigurării calităţii. 
 
Prima parte a Ghidului pe care îl propune Institutul de Ştiinţe ale Educaţiei este 
structurat în trei părţi: � � � � � � � � � � 	 
 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � �

 – în care vom încerca să explicăm acest concept 
precum şi opţiunile necesare şi prealabile construirii sistemelor de asigurare a calităţii.  � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � �

 – în care vom evidenţia legătura între 
dezvoltarea instituţională a unităţii şcolare şi creşterea calităţii educaţiei. 

                                                           
1 Vezi, de exemplu, � � � � � � � 	 
 � � � � � � 	 � � � 
 � � � � 	 � � � � � � � s � � � � � � 
 � 	 � � � � � 	 � 	 � ” (2002). 
2 Vezi www.eaquals.org , site-ul Asociaţiei Europene pentru Servicii Lingvistice de Calitate 
(EAQUALS). 
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� � � � � � � � � � � � � � � � 	
 

� � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �
– în care  

vom evidenţia legătura între cele două concepte “calitate” şi “autoevaluare” � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � �
 – în care vom propune 

un demers metodologic de operaţionalizare a conceptului propriu privind calitatea 
educaţiei în principii, indicatori şi descriptori, pe baza unei proceduri de autoevaluare. 
 
Ca 

� � � 
 �
, prezentăm: 

• o propunere de 
s � s � � 
 	 � � � 	 � � � � � � �

 ai calităţii aplicabil la nivelul unităţii şcolare 
şi care a fost utilizat în cercetările Institutului de Ştiinţe ale Educaţiei3 – având în 
vedere şi faptul că, la nivel naţional, nu au fost încă propuşi astfel de indicatori;  

• trei seturi de 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

 elaborate pe plan internaţional (principiile 
managementului calităţii ale Organizaţiei Internaţională de Standardizare – ISO, 
principiile “excelenţei”  propuse de Fundaţia Europeană pentru Managementul 
Calităţii  - EFQM - şi principiile educaţiei de calitate cuprinse în legea spaniolă a 
asigurării calităţii educaţiei). 

  
Chiar dacă acest prim volum al “Ghidului” este o lucrare de autor, el reflectă şi se 
bazează pe rezultatele cercetărilor întreprinse în ultimii ani de cercetătorii 
Laboratorului “Management educaţional” al Institutului de Ştiinţe ale Educaţiei. 
 
Va invităm să abordaţi în mod critic acest “Ghid” şi să încercaţi să-l adaptaţi, în urma 
unui proces de reflecţie personală şi instituţională, la realităţile concrete din şcoala în 
care lucraţi. Dar odată stabilite, toate aceste valori, principii, criterii, indicatori şi 
proceduri de asigurare a calităţii vor trebui asumate, cu toate consecinţele lor, până la 
nivelul relaţiei educaţionale fundamentale, cea dintre profesor şi elev precum şi la 
nivelul relaţiei dintre şcoală şi comunitate. 
 
Altfel, sistemul de asigurare a calităţii, neînţeles în spiritul lui şi neinteriorizat, în loc 
să devină un instrument fundamental  al dezvoltării instituţionale şi profesionale, va fi 
văzut ca o procedură birocratică (între multe altele existente) şi va reprezenta încă o 
modalitate de a “ne face că facem”. 
 

                                                           
3 Vezi “Managementul şi cultura calităţii la nivelul unităţii şcolare” (2005). Bucureşti: I.Ş.E. 
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� � � � � � � � � � 	 
 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � �
În dicţionarele generale, calitatea este definită drept:  

 � � � � � � � s � � � � � 	 	 � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � s � � 
 � � � � � � s � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � �� � � 	 � s � s � � � � � � � s � � � � � s � � � � 	
 

Pornind de la această definiţie foarte generală, să vedem unde ne duc 
încercările de concretizare (inclusiv la nivelul educaţiei) – încercări care 
urmează, de altfel, evoluţia “istorică” a acestui concept. 

 
În primul rând, un lucru “bun” 

� � � � � 	 � � � � � �
. De aici începe, de fapt şi 

evoluţia conceptului de “calitate”: odată cu producţia de masă, producătorii de 
bunuri şi servicii au început să-şi definească 

s � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � �
(care au fost

numite mai târziu “standarde”) cărora orice produs trebuie să i se conformeze.  
 � � � 
 � 	 � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � �� � � � � 
 � � � s � � � � � � � � � � � � 	
 
Aceste specificaţii se referă în primul rând la 

s � � � � �
 existenţei respectivului 

obiect (un cuţit trebuie, înainte de orice să taie, o şcoală trebuie, în primul 
rând, să educe) dar şi la mărime, formă, culoare etc. (cuţitele pot fi mari sau 
mici, cu vârf sau fără, cu mâner din lemn sau din material plastic, cu mâner 
negru sau roşu etc.; educaţia furnizată se traduce prin anumite cunoştinţe, 
deprinderi şi competenţe formate pentru absolvenţii unui anumit ciclu / unei 
anumite forme de învăţământ). Abaterea de la aceste caracteristici prestabilite 
ale produsului a fost considerată “

	 � � � � �
” iar primul instrument de asigurare a 

calităţii îl reprezintă 
s � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � � � 	 � � � � � � �

.  
 
În sistemul educaţional, 

� 
 � 
 � � � � �
de absolvire sau de admitere reprezintă 

această modalitate de “eliminare” a absolvenţilor, respectiv candidaţilor, care 
nu respectă “specificaţiile”, stabilite la nivel naţional sau local, privind 
competenţele, cunoştinţele deprinderile etc. care trebuie deţinute la sfârşitul 
unui ciclu şcolar sau, respectiv, pentru admiterea într-o instituţie de 
învăţământ.  
 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � 	 � � � � � � � s � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � �	 � s � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � 	
 
Această abordare este, în mod evident neeconomică şi ineficientă întrucât 
aceste “produse” neconforme specificaţiilor sunt deja realizate iar pentru 
realizarea lor s-au consumat , deja, resurse. Ca urmare, a devenit evident că, 
pentru a avea calitate dar şi pentru a nu consuma în mod inutil resurse este 
nevoie ca “eliminarea” produselor cu defecte să fie însoţită de luarea unor 
măsuri pentru ca aceste defecte să nu mai apară. 

 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � �
 � s � � � � � � � � � � � � � � � s � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	



  

�

În sistemul românesc de învăţământ, 
� � s � � � � � � � � � � � � �

 este sistemul tipic de 
“

� � � � � � � � � � � � � � � � � �
”. În funcţie de o anumită tematică şi anumite obiective, 

inspectorul identifică aspectele bune dar şi, mai ales, ce anume nu merge cum 
ar trebui în şcoală, semnalând aceste aspecte şi propunând măsuri corective. 
 
Introducerea sistemelor de “control al calităţii” nu duce întotdeauna la 
rezultatele aşteptate întrucât intervenţiile sunt oricum tardive şi ulterioare 
apariţiei deficienţelor. De aceea, cei interesaţi de calitate trebuie să se 
intereseze în primul rând de 

� � � � � � � � � �
 apariţiei produselor cu defecte. 

Lumea a început să înţeleagă un fapt esenţial: 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � �� � 
 � � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � s � � � � � � �

 � � � � � � � � � � � � � s � � �	 � � � � � 	 � � � � � � � � s � � � � � � � 	
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � s � � � � 	 � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 �� � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � � 	 � � � � � � � s � � � 
 � � � � � � s � � � � � � � �� � � � � � � � � � 	
 

Asigurarea calităţii este indisolubil legată de � � � � � 	 � � �
: asigurarea calităţii 

cuprinde toate acţiunile planificate şi sistematic realizate care generează 
încrederea că un anumit produs sau serviciu va satisface cerinţele de calitate. 
 
Conceptul de “asigurare a calităţii” s-a aplicat în primul rând în economie, 
deci în organizaţii care aveau ca prim scop profitul: să producă şi să vândă cât 
mai mult, funcţionând într-un mediu puternic concurenţial. 
 
A devenit curând evident faptul că a avea produse care respectă specificaţiile 
sau care nu au defecte nu este suficient pentru a le şi vinde: produsele 
respective 

� � � � � � � s � s � � � s � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � 	 � � � � � � 	 � s � �� � � � � � � s � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
. Definiţiile contemporane ale 

calităţii (inclusiv definiţia propusă de Legea românească a asigurării calităţii 
educaţiei) ia în considerare aceste aspecte. 

 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � 	 � s s � �s � � � � � � � � � � � 	 � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � 	 � � s � � � s � � � � � � � � � � � � � 
 � � � s � �� 
 � � � � � � �
.  

 
Pe baza acestei definiţii (propuse de Organizaţia Internaţională pentru 
Standardizare - ISO), calitatea începe să fie definită drept 


 � s � � �s � � � 	 � � 	 � � � � � � � 
 � � � � � � � � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � s � � � � � � � 	 � � � � 	 � s � s � � s � � � � � � �
.  

 � � � � � � � � � � s � � � � � 	 � s � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � 	 � s s � � s � � � � � � �	 � � � � � s � � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � 	 � � � � � � 	
Putem astfel defini două elemente, doi poli ai calităţii (şi, implicit, ai asigurării 
calităţii): 
• un pol 

� � � � � � � � �
care reprezintă respectarea, de către produsul respectiv, a  

setului de specificaţii exprimat, tot mai des, prin 
s � � � 	 � � 	 � �

 
• un pol 

s � � � � � � � �
– care reprezintă atractivitatea respectivului produs pentru 

client, atractivitate determinată de capacitatea produsului de a satisface 



  

�

anumite nevoi ale clientului sau beneficiarului; polul subiectiv este 
exprimat de 

s � � � s � � � � � �
 clientului faţă de produsul / serviciul respectiv. 

 � � � s � � � � � � � s � � � 
 � � � 
 	 � � 
 � � � � � � � � � � � � � s � s � � 
 � � � � s � � � 	 � � � � � � � 
 � � � � � �� � � � � � � � � s � � � � s � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � 	 � s � � � 	 � � � � � � � � 
 � � � s � � 	 � � � � � � � � �� � � � � � � � 	 � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � 	 � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � �s � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � 
 � � � 
 � s � � � s � � � � � � � � � s � � � s � � � � � � � � � � � � s � �� � 
 � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � 	 � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � 	 � � � � � � � � � � � � � � 	
 

O altă consecinţă a acestei orientări spre client a conceptului de calitate este 
constatarea că 

� � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
. Este evident 

faptul că “educaţia de calitate” înseamnă ceva într-o societate democratică şi 
altceva într-una totalitară. În acest sens, exemplul notoriu este cel al 
societăţilor islamice fundamentaliste unde dreptul la educaţie este garantat 
numai pentru băieţi, iar fetele trebuie să se mulţumească (cel mult) cu o 
educaţie de bază. În plus, definirea calităţii educaţiei este strâns corelată cu 
respectarea unor principii religioase. La fel, “educaţia comunistă” impunea 
orientarea sistemului de învăţământ pe baza unei doctrine şi ideologii unice. 
Poate fi un astfel de concept acceptat societate democratică şi pluralistă ? Noi 
credem că nu.  

 � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 	 � � � � 	 � � � 	 �� � � � � � � � � � � 
 � � � � � 	 � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � 	
 

Ca urmare, trebuie, în primul rând, să clarificăm valorile care fundamentează 
în mod specific conceptul românesc al calităţii în educaţie, să le comparăm cu 
cele promovate în sistemele educaţionale cu care dorim să ne armonizăm şi 
apoi să întreprindem acţiunile necesare în vederea construirii sistemului de 
calitate. De exemplu: 
• Optăm pentru 

� � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � �
 (primând echitatea) sau pentru 

stabilirea unor 
� � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � 
 � � � �

care pot fi atinse doar de 
puţin participanţi la educaţie ? 

• Optăm pentru furnizarea
� � � � � � 
 �

 a serviciilor educaţionale pe tot 
cuprinsul ţării (“educaţie pentru toţi”) sau pentru servicii educaţionale 	 � � � � � � � � � � �

 (“educaţie pentru fiecare”) ? 
• Optăm pentru 

� � 	 � � � 	 � � � � � � � �
 ca ţintă primordială a educaţiei (punând 

accent pe dezvoltarea maximă a potenţialului fiecărei persoane) sau pentru s � � � � � � � � � �
 (preţuind mai mult integrarea socială şi contribuţia indivizilor 

la viaţa socială şi comunitară ) ? 
• Optăm pentru 

� � � � � � 
 � � � � s � � � � � � � � � � �
 a organizaţiei educaţionale şi cea � � 	 � � � 	 � � � �

 a profesorului sau pentru “
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

” 
asigurată printr-un cadru normativ elaborat la nivel naţional ? 

• Ce apreciem mai mult la un profesor: 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � 
 � � � � �

 vehiculate sau modul în care ştie să transforme această 
informaţie în 

� � � � � � � � � � � � � � � �
 pentru elevi ?  

 

                                                           
4 Cu excepţia învăţământului profesional şi tehnic care, sub presiunea socială, şi-a dezvoltat structuri 
parteneriale şi de consultare. 
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Opţiunile de tipul “si una şi cealaltă” nu sunt viabile: nici un sistem 
educaţional nu are suficiente resurse pentru a asigura, de exemplu, acces 
universal la educaţie şi performanţe superioare pentru toţi participanţii iar în 
multe cazuri, opţiunile “combinate” sunt imposibile. De regulă, între opţiunile 
“extreme” există un continuum în cadrul căruia fiecare sistem educaţional 
trebuie să se poziţioneze. De exemplu, stabilirea echilibrului optim între 
“autonomie” şi “raţionalitatea funcţionării”  prin definirea nivelului de 
descentralizare a sistemului de învăţământ. 
 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � s �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � 
 � � 	 � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � �s � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � s � s � � 
 � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � s � � 
 � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � 	
 
De aceea, dezbaterea este esenţială tocmai pentru că, din cercetările noastre 
rezultă 

� 	 � � � � s � � � � � � 
 � � � 
 � � 
 � 	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � s � � � � � � � � � �
. De 

exemplu, la una din şcolile investigate, la 20 de cadre didactice am putut 
identifica nu mai puţin de 16 note definitorii ale conceptului de calitate.
 
 � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � 
 � � � � � s � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � 	 � � � � � � � � 
 � �� � s � s � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	

 
După clarificarea 

� � � � � � � � �
 şi 

� � � � � � � � � � � �
 pe baza cărora se defineşte un 

concept propriu  de calitate, se poate trece la stabilirea 
� � 	 � � � � � � � � � �

 în funcţie 
de care urmărim creşterea calităţii. Aceşti indicatori pot fi grupaţi în 

� � � �� � � � � � � � �
: 

• 
� � 	 � � � � � � � � � � � � � �

 – care se referă la “specificaţiile” menţionate mai sus 
relative la resursele educaţionale (umane şi materiale), la procesele de 
educaţie şi viaţa şcolară, la curriculum etc. 

• 
� � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � �

 – care se referă la nivelul de satisfacţie a 
beneficiarilor direcţi şi indirecţi ai educaţiei, la vizibilitatea şcolii în 
comunitate şi la parteneriatul dintre şcoală şi comunitate. 

• 
� � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � �

 – o categorie apărută relativ recent – 
care se referă la utilitatea şi relevanţa educaţiei oferite de către şcoală 
pentru nevoile prezente şi, mai ales, 

� � � � � � � �
 ale indivizilor şi ale 

comunităţilor, având în vedere şi tendinţa vizibilă de globalizare. Ca 
exemple de indicatori de relevanţă putem menţiona: nivelul de autonomie 
şi de responsabilitate a elevilor pentru propria lor învăţare, dezvoltarea 
competenţelor de învăţare pe tot parcursul vieţii şi de orientare în societate, 
procentului absolvenţilor care îşi continuă studiile, procentul absolvenţilor 
care îşi găsesc rapid un loc de muncă, nivelul de participare a tinerilor la 
viaţa civică etc. 

 
Este evident faptul că urmărirea constantă a 

� � � � � � �
 acestor categorii de 

indicatori este foarte dificilă. Desigur, există şi 
� � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � 5 privind 

calitatea educaţiei iar aceştia trebuie, oricum, urmăriţi şi evaluaţi. Dar, în afara 

                                                           
5 La acest sistem de indicatori naţionali de calitate se lucrează în prezent în cadrul MedC şi Agenţiei 
specializate.  
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acestora, există şi indicatori 
s � � � � � � � �

 determinaţi de condiţiile concrete în care 
funcţionează şcoala: de exemplu, unele şcoli au nevoie să crească participarea 
la educaţie a unor grupuri dezavantajate (romi etc.); alte şcoli au probleme cu 
asigurarea unui nivel optim de materiale şi mijloace didactice; foarte multe 
şcoli au probleme legate de calificarea cadrelor didactice; unele şcoli 
profesionale au probleme legate de angajarea absolvenţilor etc. De aceea, 
şcoala, împreună cu partenerii ei din comunitate, trebuie să 

s � � � � � � � � � � s �	 � � � � � � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � s � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � s � � � � � s � s � � 
 � � � � � � � � � � 	 � � � 	 � � � � � � � 	
Aceşti indicatori vor trebui, apoi, 

grupaţi într-un sistem coerent. 
 � � � � � � � � � � � 
 � � � 	 � � � � � � � � s � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � s � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � �s � s � � 
 � � 	 � 
 � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � 	 � � s � � 
 � � 	 � 
 � � � � � 
 � � � � � 	 � � s � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � 
 � 
 � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � �� � s � 
 � � � � � � 	

 

Un astfel de sistem arată zonele în care calitatea lasă de dorit (de exemplu: 
pregătirea profesorilor, asigurarea accesului la educaţie pentru grupurile 
dezavantajate, dotarea cu echipamente etc.). Toate aceste zone sunt 
susceptibile de îmbunătăţiri, deci 

s � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � �	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 a şcolii.  

 
Astfel, 

� � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �	 � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �
. Un anumit proiect de dezvoltare 

şcolară împreună cu planurile anuale asociate determină anumite schimbări în 
şcoală şi comunitate. Aceste schimbări, evaluate, ne arată modul în care creşte 
calitatea educaţiei oferite dar şi ariile în care este necesară o mai mare 
dezvoltare. Aceste zone se pot constitui în ţinte strategice pentru noile proiecte 
şi planuri de dezvoltare şcolară6. 

Construirea sistemului de management al calităţii educaţiei va trebui să 
pornească de la o serie de 

� � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � 
 � � � � � � � � � � � � �s � � � 	 � � 	 � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � s � � � � � � � �
. Există, deja, astfel de seturi de 

principii elaborate la nivel internaţional (cum ar fi cele propuse de Organizaţia 
Internaţională pentru Standardizare – ISO - sau de Fundaţia Europeană pentru 
Managementul Calităţii – EFQM) şi naţional (cum ar fi cele promovate în 
Spania) – toate trei prezentate în Anexa 2. Având în vedere că în sistemul 
românesc de învăţământ nu există un astfel de set de principii oficial asumate, 
le prezentăm, mai jos, pe cele propuse de noi: 
• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � � � � �

. Toate organizaţiile depind de clienţii lor şi, ca atare, trebuie 
să le înţeleagă nevoile curente şi de viitor, trebuie să le îndeplinească 
cererile şi să le depăşească aşteptările. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � 	 � � � s � � � � � � � � � s � � � s � � � � � 	
Responsabilitatea socială devine fundamentul managementului calităţii la 
nivelul organizaţiei şcolare. Toate instituţiile de educaţie, indiferent de 

                                                           
6 Vezi partea a doua a acesatui “Ghid” 
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statutul lor juridic, vor fi răspunzătoare, în mod public, pentru calitatea 
serviciilor educaţionale oferite, iar statul, prin instituţiile abilitate de lege, 
este garantul calităţii educaţiei oferite prin sistemul naţional de învăţământ. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	
Rezultatele, înţelese în 

termeni de “valoare adăugată”  şi de “valoare creată”7 sunt cele care 
definesc, cel mai bine, calitatea şi excelenţa. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � 
 � � � � 	 � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � 
 � � � � s � � � � � � � � � � � 	
 Educaţia, la toate nivelurile şi prin toate 

formele, va urmări dezvoltarea autonomiei individuale, a capacităţii de a 
lua decizii pertinente. Instituţiile de educaţie se vor bucura de o autonomie 
sporită în elaborarea unei oferte educaţionale adecvate nevoilor individuale 
şi comunitare, autonomie corespunzătoare creşterii răspunderii acestor 
instituţii pentru calitatea ofertei educaţionale. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � s � � � � � 
 � � � � � 	 � � � 	 � � � � 	 � � � � � � � � � �
. Liderii sunt 

cei care asigură unitatea şi continuitatea scopurilor şi a direcţiilor de 
dezvoltare a organizaţiei, ei creând şi menţinând mediul propice pentru 
participarea tuturor celor interesaţi la decizie şi pentru realizarea 
obiectivelor organizaţionale. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � s � � s � � � 
 � � � 	
Oamenii sunt esenţa oricărei organizaţii. De 

implicarea lor şi de dezvoltarea lor profesională depinde modul în care îşi 
folosesc competenţele în beneficiul organizaţiei. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 cu 

instituţii, organizaţii, cu beneficiarii direcţi şi indirecţi de educaţie. 
Sistemul de asigurare a calităţii nu este doar apanajul şcolii, întreaga 
comunitate educaţională fiind implicată în acest proces. Ca urmare, 
dialogul cu toţi actorii educaţionali va fundamenta dezvoltarea educaţiei la 
nivel naţional şi local. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � s � � � � � � � 	
În 

interiorul cadrului legal existent, vor fi stimulate abordările educaţionale 
inovative, originale şi creative, aplicarea celor mai noi rezultate ale 
cercetării în educaţie şi a noilor metode şi tehnici de educaţie şi formare, 
introducerea noilor tehnologii de informare şi comunicare etc. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � s � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � 	s � s � � 
 � � 	
Un rezultat dorit nu poate fi atins decât dacă activităţile şi 

resursele necesare sunt abordate în mod unitar iar procesele derulate sunt 
gândite şi manageriate în mod sistemic. Totodată, decizia educaţională de 
calitate are la bază un sistem pertinent, credibil şi transparent de indicatori. 

• � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � �� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 a performanţelor. Având în vedere ritmul 

schimbărilor sociale, învăţarea permanentă şi dezvoltarea continuă devin 
principii fundamentale ale funcţionării şi dezvoltării instituţiilor şcolare. 
Asigurarea calităţii va fi privită ca un proces de învăţare individuală şi 
instituţională, ea având ca scop identificarea ariilor de dezvoltare şi 
orientarea dezvoltării personale şi instituţionale în direcţii benefice pentru 
fiecare individ în parte, pentru comunitate, pentru societate în ansamblul 
ei. 

                                                           
7 Pentru definiţiile acestor concepte, vezi sistemul de indicatori propus în Anexa 1. 
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implicaţi în oferta de educaţie. O organizaţie şi furnizorii ei 

sunt interdependenţi iar avantajul reciproc întăreşte capacitatea 
instituţională de a crea valoare. � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � s � � �
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• Asigurarea funcţionării şcoli. 
Putem vorbi de calitatea numai 
după asigurarea unei funcţionări  
corespunzătoare 

• 

 � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � 	 � 	 �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � � � � � • Responsabilitatea exclusivă a şcolii 

• 
� � � s � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � �

• Produsă “la comandă” prin efectul 
unei legi sau al altui act normativ 

• 
� � � 	 � s � � � � � � 
 � � � � � 	 	 �� � 
 � � � • Condiţionată numai de bani şi 

resurse materiale 
• 

� s � � � � � � � � � � � � � � � � s � s � � 
� 
 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �s � � � 	 � � 	 � � � � � 	 � � � � � � � • Implicită şi un produs firesc al 
funcţionării “normale” 
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 � � � � � � � � � � � �s � � � � � � � � � • Un set de proceduri, imuabile, date 
o dată pentru totdeauna 

• 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � • Asigurată exclusiv prin evaluare 

externă 
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Dezvoltarea oricărei organizaţii şcolare se realizează pe baza unui 
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Există, în literatura managerială, mai multe modele de proiectare. De aceea nu 
vom insista asupra elementelor unui proiect 

	 � � � � � � 
 � s � � � � � � � � � � � � s � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � 	 � s � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � �
. Reamintim 

faptul că un proiect de dezvoltare instituţională se referă la realizarea unor 
schimbări şi 

� � � � � � � � 	 � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � �� � � 
 � � � � � � � � � � � � 	 � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � �
. 

 
Aşa cum am mai spus, asigurarea calităţii începe de la 

� � � � 
 � � � � � �
 

funcţionării diferitelor aspecte ale vieţii şcolare  (optimizare realizată prin 
indicatorii de “

� � � � � � � � � � s � � � �
”) dar se realizează propriu-zis prin indicatorii 

de “
� � � � � � � � 	 � � � � � �

” şi “
� � � � � � � � � � � � �

”8  
 

În esenţă proiectul, indiferent de forma lui, trebuie să răspundă la întrebările 
"clasice": 
• De ce (motivaţia) ? 
• Ce (scopuri şi obiective) ? 
• Cum (strategii, căi de realizare, planuri şi acţiuni) ? 
• Cine (responsabilităţi) ? 
• Cu ce (resurse umane şi financiare, sintetizate în bugete) ? 
• Când (termene) ? 

 
Există proiect numai dacă apar 

� � 
 � � � � 
 � � �
 faţă de o anumită situaţie 

curentă, dacă există 
� � � � �

 
� � � � � � 	 � � � � � � � � �

 conturate în mod conştient, 
precum şi 

� � � � �
 / 

� � s � � s �
 suficiente pentru schimbare şi pentru atingerea 

acestor ţinte.  
 � � � � � � � 	 � � � � � � � 
 � � � � � � � � � 	 � s � � � s � � � � � � � 
 � � � 
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 s � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � �� � s � � � s � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	� � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � 	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � �� � � s � 	 � � � � 	 � � � � � � 
 � � � � � � s � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	
Cercetările Institutului de Ştiinţe ale Educaţiei au demonstrat că, în general, nu 
există la nivelul unităţilor şcolare preocupări explicite pentru calitate şi pentru 
asigurarea calităţii. Cu toate acestea, numeroşi indicatori de calitate sunt 
urmăriţi, 

� 
 � � � � � � �
 la nivelul multor unităţi de învăţământ.  

 

                                                           
8 Pentru conceptele şi indicatorii de “valoare ajustată”, “valoare adăugată” şi “valoare creată” – vezi 
sistemul propus de indicatori prezentat în Anexa 1 
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 � 	

 � � � � � � � � � 
 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	
Misiunea reprezintă raţiunea de a fi, motivul fundamental pentru care există o 
şcoală. Ea are o parte generală, definită statutar (în şcoală se face 

� 	 � � � � � �
) 

dar şi o parte specifica, definită de cultura, tradiţiile, situaţia concretă şi 
viziunea asupra educaţiei a principalelor grupuri de interes. Ca atare, ea 
exprimă: 
• Ceea ce şcoala consideră bun, util, valoros deci 

� � � � � � � � � � � 	 � 
 � � � � � �
 � � � � � � � � � � � s � � � � 	 � 
 � � � � � � � � � � � s � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � s � �
 � 	 � � � � � � � � � s � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � �

. 
• Viziunea comună a şcolii şi a comunităţii în legătură cu ceea ce înseamnă 

“şcoală” (de un anumit tip, nivel etc.) – viziune care fundamentează 
politica de dezvoltare instituţională, şi care 

� � � � � � � � � � � � � 	 � � � �
 � 	 � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
. 

• Situaţia concretă în care funcţionează şcoala – care indică, la modul 
general, 

� � � � � � � � 
 � � � 
 � � �
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Diagnoza situaţiei existente şi analiza nevoilor educaţionale ale comunităţii 
reprezintă baza de plecare în elaborarea proiectului de dezvoltare 
instituţională. Diagnoza, care arată punctele tari şi slăbiciunile, ce anume 
merge bine şi ce nu merge cum ar trebui în şcoală, este oricum legată de 
calitate. Important este ca această legătură să fie explicitată – deci diagnoza să 
fie făcută pe baza unor indicatori clari, care se referă atât la funcţionarea cât şi, 
mai ales, la 

	 � � � � � � � � � �
 unităţii şcolare. 

 
Este important ca analiza nevoilor educaţionale să fie făcută din perspectiva 
calităţii, pornind de la definiţia calităţii propusă mai sus, în care clienţii / 
beneficiarii de servicii educaţionale sunt cei care ar trebui să definească, în 
mod explicit, calitatea. 
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 � � � � � � � � �
 proiectului - derivate din misiune - sunt ţintele care vor fi atinse sau 

intenţiile majore care vor fi realizate prin proiectul de dezvoltare instituţională. 
Amintim faptul că ţintele strategice trebuie să fie realiste, clar formulate 
pentru a fi înţelese nu numai de cadrele didactice ci şi de elevi, părinţi, alţi 
membrii ai comunităţii. De asemenea, ţintele strategice trebuie să răspundă 
nevoilor, intereselor şi aşteptărilor acestor “purtători de interese” de la nivelul 
şcolii. Din această perspectivă, ţintele / scopurile strategice ale dezvoltării 
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Strategia dezvoltării instituţionale defineşte opţiunile fundamentale ale şcolii 
precum şi principalele categorii de resurse. De fapt, acum începe configurarea 
modului concret în care vor fi atinse scopurile strategice stabilite pentru 
unitatea şcolară:  
• principalele categorii de resurse necesare şi disponibile; 
• termenele de realizare (de început, de finalizare precum şi principalele 

etape); 
• rolurile şi responsabilităţile principalelor instituţii, grupuri şi persoane 

cheie din şcoală şi din afara ei; 
• avantajele opţiunii pentru anumite ţinte strategice şi căi de acţiune faţă de 

altele posibile. 
 
Aceste căi de acţiune sunt alese pe baza 

� � 
 � � � � � � � � � �
 şi 

� � s � � s � � �
 

disponibile dar pornind şi de la 
� s � � � � �

 şi 
� � � 	 � � � � � �

unităţii şcolare. Unele şcoli 
dispun de resurse materiale şi financiare deosebite, altele de un corp profesoral 
inventiv, altele de relaţii privilegiate cu primăria şi consiliul local. Unele şcoli 
au profesori buni la matematică sau ştiinţe, altele se laudă cu profesorii de 
limba română sau de desen. Unele şcoli se mândresc cu absolvenţii deveniţi 
meseriaşi respectaţi în comunitate, altele cu absolvenţii deveniţi medici sau 
ofiţeri.  
 � � � � 
 � � � � � s � � � � � � s � � � � � � � � � s � � � � � � � � � s � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � �
 � � � � � � � � s 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � 	
 
Importantă este tocmai explicitatea acestei legături: 

s � � � � � � � � � � � � � � �� � � 	 � 
 � � � � � � � � 
 � 	 � 
 � � � � � � � � 
 � 	 � � � � � � � � � s � � � � � � � � � s � � � � � � � � � �
 la 

nivel naţional şi local, inclusiv principiile asumate ale calităţii care devin � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �
.  

 
La acest nivel începe, de fapt, 


 � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � �
: ţintele şi opţiunile 

strategice trebuie definite urmând procedurile stabilite. De exemplu, dacă 
“orientarea pe client” este un principiu definit şi asumat în mod explicit, 



  

� �

procedurile prin care sunt stabilite aceste ţinte şi opţiuni (de consultare şi de 
participare a celor interesaţi) vor trebui, ele însele, orientate pe client. 
 � 	

 � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 
Ţintele strategice sunt atinse prin programe şi planuri care, la rândul lor, 
cuprind acţiuni concrete. Aşa cum rezultă din cercetările noastre, aici se 
întâmplă, de regulă ruptura, 

	 � s � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � 
 � s � � � � � � � � � � � � � � 	 �� � � � � � � � �
.  

 
Planurile de acţiune, aşa cum sunt ele formulate în foarte multe unităţi şcolare  
privesc mai ales funcţionarea şcolii iar contribuţia lor la 

	 � � � � � � � � � �
 acesteia 

se pierde pe drum. De foarte multe ori, din păcate, acţiunile prevăzute în 
planurile operaţionale sunt considerate ca scop în sine şi nu, aşa cum ar trebui, 
elemente sau etape necesare pentru realizarea scopurilor strategice şi pentru 
îndeplinirea misiunii şcolii. Inclusiv evaluarea este punctuală, referindu-se de 
regula la atingerea obiectivelor concrete propuse şi mai puţin la modul în care 
aceste obiective realizate influenţează progresul în îndeplinirea misiunii şcolii 
şi în atingerea ţintelor strategice propuse. 

 
Pentru ca şcoala să-şi realizeze misiunea, este necesar ca 

� � � � � � � � � s �� � � � 
 � � � � � � � � � � �
 – începând cu procesul de învăţământ (orele de curs şi alte 

activităţi curriculare) şi terminând cu activităţile extracurriculare, cu şedinţele 
de lucru şi cu întâlnirile informale cu membrii comunităţii – 

s � � � � � � � � � � 	 � �� � � s � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � 
 � s � � � � � � s � 
 � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � s � � � � � � � � 	
 

 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � 	
 
Acest lucru nu înseamnă, nicidecum, proceduri birocratice suplimentare ci 
doar conştiinţa faptului că orice se întâmplă în şcoală are o influenţă – în bine 
sau în rău - asupra calităţi educaţiei oferite.  

 
Sistemele şi procedurile de asigurare a calităţii nu reprezintă ceva în plus, şi nu 
sunt “paralele” faţă de cele care asigură funcţionarea şi dezvoltarea unităţii 
şcolare ci 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � �
. Mai mult decât atât: în momentul în 

care, în mod conştient şi deliberat, funcţionarea şcolii şi dezvoltarea 
instituţională sunt ambele puse sub semnul calităţii (adică răspund la 
întrebarea “ce trebuie să facem pentru a creşte calitatea educaţiei pe care o 
oferim”), 

s � s � � 
 � � � � � � � � � � 	 � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � 	 � 	 � � � � � � � � � 	 � � � � � � �� � s � � � s � s � � 
 � � � � � � � � 	 � � � 	 � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � 	
 

 
Astfel, de exemplu9, resursele educaţionale necesare funcţionării şcolii vor fi 
procurate  în funcţie de indicatorii de calitate stabiliţi pentru resurse. Alt 

                                                           
9 Pentru exemple de indicatorii privind resursele, personalul sau rezultatele şcolare – vezi anexa 1. 
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exemplu: personalul angajat10 va fi recrutat pe baza indicatorilor de calitate 
conveniţi. La fel, rezultatele obţinute (de exemplu, cele la examinările / 
testările naţionale) vor fi evaluate în funcţie de indicatorii stabiliţi. 

 � � 
 � s � � 	 � � � � � � � � � � � 	 � � s � � � � � � � � � � � � � � � � �
 care, conform legii, va fi 

stabilită la nivelul unităţii şcolare, nu va trebui să reia întreg procesul de 
proiectare şi planificare ci va trebui: 
• Să 

	 � � � � � � s � �
 în mod explicit valorile, principiile şi indicatorii calităţii. 

• Să 
� � � s � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � s � � s � �

 tuturor 
“purtătorilor de interese” (elevi, părinţi, cadre didactice, angajatori, 
administraţie locală, alţi reprezentanţi ai comunităţii) în privinţa valorilor, 
principiilor şi indicatorilor de calitate. 

• Să 
� � 
 � � � � s � � � � s � � � � � � � �

, în toate procedurile curente de funcţionare şi 
de dezvoltare, a valorilor, principiilor şi indicatorilor conveniţi. 

• Să 
� � � � � � � � � 
 � � � � � �

 tuturor proceselor (inclusiv şi mai ales al procesului 
de învăţământ) şi al activităţilor desfăşurate în şcoală asupra calităţii 
educaţiei oferite şi să 

� � � � � � � � �
 în faţa autorităţilor şi a comunităţii asupra 

modului în care a fost asigurată calitatea. 
• Să 

� � � � � � � 
 � s � � �
 de optimizare / creştere / dezvoltare a calităţii 

educaţiei oferite de unitatea şcolară – la nivelul conceptului, principiilor, 
indicatorilor, standardelor privind calitatea dar şi al procedurilor curente 
care privesc funcţionarea şi dezvoltarea şcolii. 

 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � s � 	 � � � � � � � � 
 � 	 � 
 � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � s 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
, � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

 

                                                           
10 În măsura în care, prin descentralizare, managementul resurselor umane va trece în sarcina unităţii 
şcolare. 
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� �

� � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �
 

Managementul calităţii constă, concret, în 
� � � � � � � � � � � s � s � � 
 � � � � � � � � 	 � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � �

. Aceste mecanisme sunt prezente: 
• în toate etapele proiectării şi planificării dezvoltării unităţii şcolare; 
• în implementarea acestor proiecte, programe, planuri şi acţiuni; 
• în funcţionarea concretă, de zi cu zi a unităţii şcolare; 
• în modalităţile de evaluare a activităţii şi a îndeplinirii scopurilor şi 

obiectivelor propuse. 
 

Sistemele de management al calităţii sunt construite, la rândul lor, pornind de 
la principii, din care cele mai cunoscute sunt cele deja menţionate - ISO şi 
EFQM.  

 
De exemplu, dacă este adoptat principiul “orientării pe client”, este absolut 
necesară stabilirea unor proceduri concrete de consultare / participare a 
elevilor şi părinţilor la elaborarea ţintelor strategice, programelor şi acţiunilor 
concrete, la funcţionarea concretă a şcolii, la luarea deciziilor importante, la 
evaluare etc. Aceste proceduri pot prevedea consultarea directă (prin adunări 
generale) sau indirectă (prin comitete / consilii alese), prin prezenţă fizică sau 
prin corespondenţă (inclusiv prin chestionare şi forum-uri pe pagina web a 
şcolii). Totodată, trebuie stabilite subiectele acestor consultări (care anume 
decizii sunt luate prin diferitele forme de consultare / participare şi care sunt 
apanajul exclusiv al conducerii şcolii) precum şi periodicitatea lor. 

 
Aşa cum am menţionat în Capitolul al 2-lea, sistemele şi procedurile de 
asigurare a calităţii se referă, de regulă, la: 
• 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
: cum anume se 

stabilesc ţintele strategice şi strategiile de dezvoltare, care sunt 
responsabilităţile, mecanismele şi procedurile decizionale, cine participă la 
luarea deciziilor, cum sunt deciziile respective aduse la cunoştinţa 
comunităţii şi cum este creat consensul în jurul acestor ţinte strategice etc. 

• 
� 
 � � � 
 � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

: cine răspunde şi cine participă, care sunt 
metodele şi instrumentele de monitorizare şi feed-back, cum se asigură 
participarea “purtătorilor de interese” la monitorizare, cum este preluat 
feed-back-ul acestora etc. 

• � � � � � � � � � 
 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � 	 � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � �� � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
care sunt metodele, instrumentele şi 

procedurile de evaluare, cine participă la evaluare şi cum anume,  care sunt 
procedurile de revizuire a documentelor programatice şi cine participă la 
ele, care sunt mecanismele de “avertizare timpurie” etc. � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � s � s � � 
 � � � � � � � 	 � � � � 
 � � � � � s 
 � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � 
 � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � 
 � � � � � 	 � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �	 � s � � � � � � � � 	
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Un sistem conştient şi asumat de asigurare a calităţii generează efecte 
sesizabile, influenţând şi chiar orientând tot ceea ce se întâmplă în şcoală: 
• toate 

� � s � � s � � � � 	 � � � � � � � � � �
procurate, inclusiv procedurile de achiziţie – 

de exemplu, prin regândirea raportului “calitate – preţ” la produsele 
achiziţionate în favoarea calităţii; 

• toate 
� � � s � � � � � �

 care lucrează în şcoală – de la director până la ultimul 
elev de clasa I nou intrat în şcoală; 

• toate 
� � � � � s � � �

 şi 
� � � � � � � � � � � �

 realizate – ore de clasă, activităţi extra-
curriculare, alte activităţi cu elevii, cu părinţii şi cu cadrele didactice 
(inclusiv cele de formare şi dezvoltare profesională); 

• toate 
� � � 	 � s � � �

 realizate – de la materialul didactic conceput pentru orele 
de clasă şi materialele vizuale expuse pe pereţii claselor şi ai şcolii sau 
realizate în atelierele-şcoală până la “calitatea” absolvenţilor; aici sunt 
incluse toate 

	 � � � 
 � � � � � �
 curriculare şi manageriale produse – de la 

proiectul şcolii până la planurile de lecţie şi/sau ale unităţilor de învăţare. 
 
Este evident faptul că şi 

s � s � � 
 � � 	 � � � � � � � � �
 

� � � � � � � � � �
 trebuie conceput 

cumva 
� � � � � �

 decât suntem obişnuiţi. În primul rând, trebuie să asigure � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 - anume: 

• � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 – evaluarea trebuie să fie oportună, să 

împiedice apariţia disfuncţiilor majore şi, în acelaşi timp, să arate foarte 
clar ce a mers şi ce nu în activităţile trecute; 

• 
� s � � � � � � � �

feed-back
� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � 
 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � s

 – 
rezultatele acţiunilor trebuie cunoscute de către elevi, părinţi, cadre 
didactice, manageri, comunitate în ansamblul ei, pentru ca toate aceste 
grupuri de interes să poată judeca dacă “investiţia” făcută (nu numai ce 
financiară) a dus sau nu la impactul scontat şi dacă merită continuată sau 
nu; 

• 
� � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �

 de la 
nivelul unităţii şcolare pentru ca acestea să servească mai bine misiunii 
asumate. 

 
Totodată, 

s � s � � 
 � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � s � � � � � � � � 	 � � � �
 pentru a oferi 

date solide, de încredere privind amploarea schimbărilor realizate: dacă 
acestea sunt numai de suprafaţă, realizate din conformism sau prin imitaţie sau 
dacă, dimpotrivă, schimbările sunt profunde, afectând cu adevărat şi durabil 
cultura organizaţională şi întreaga activitate din şcoală. 
 
Aceste două aspecte pot fi percepute ca fiind contradictorii: pe de o parte, este 
necesar un sistem de evaluare construit suficient de “formal” pentru a se 
asigura atât de necesara 

� � � � � � � � � � � � �
 şi, pe de altă parte, acest sistem de 

evaluare trebuie “
s � � � � � � � � � � � �

”, interiorizat, perceput ca benefic (nu ca o 
“muncă în plus”) şi util pentru toate părţile implicate, pentru a nu se declanşa 
reacţii de conformism sau de tipul “dublei gândiri”. Este evident faptul că, în 
astfel de cazuri, evaluarea externă nu este suficientă. Ea trebuie completată şi 
(uneori) chiar înlocuită cu 

� � � � � � � � � � � � �
. 

 
În ultimii ani, necesitatea 

� � � � � � � � � � �
 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
este tot mai 

insistent afirmată şi încurajată prin politicile educaţionale – inclusiv la nivelul 
Uniunii Europene: 



  

� �

• Există proiecte şi reţele tematice dedicate autoevaluării finanţate de 
Uniunea Europeană prin proiectele de tip Socrates sau Leonardo da Vinci. 

• Asigurarea calităţii educaţiei cuprinde, din ce în ce mai mult, atât la nivel 
naţional cât şi internaţional sisteme şi proceduri complementare de 
autoevaluare. 

• Autoevaluarea este considerată ca dimensiune fundamentală a 
“organizaţiei care învaţă”: evaluarea externă este, adesea, ineficientă şi 
tardivă într-o societate în care schimbarea este extrem de rapidă şi 
imprevizibilă. De aceea, autoevaluarea este una din modalităţile esenţiale 
prin care se asigură autoreglarea, optimizarea şi revizuirea funcţionării şi 
dezvoltării “în timp real” pentru “organizaţiile care învaţă”. 

• Direcţiile de acţiune – concretizate în componentele proiectului de 
dezvoltare instituţională – sunt acceptate, însuşite şi dezvoltate la nivelul 
unităţilor şcolare. Fără această acceptare şi asumare de către directori, 
cadre didactice, părinţi, elevi şi alţi “purtători de interese” relevanţi pentru 
şcoala respectivă, orice proiect devine literă moartă. Or, ne asumăm cel 
mai bine ceea ce constatăm noi înşine.  

 
Pornind de la cele de mai sus, credem că s-a conturat deja răspunsul nostru la 
întrebarea “De ce autoevaluare ca modalitate esenţială de judecare a calităţii?”.  
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Insistăm asupra faptului că acest proces de autoevaluare trebuie să fie util 
întregii şcoli, ca un pas 

� � � � � � � �
nicidecum final. � � � � � � 
 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � s � � � � � � � s � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � �
.  

 
De aceea, ni se pare aproape inutil să menţionăm faptul că “dubla gândire” nu-
şi are locul aici: evaluăm 

� � � � � � � � � � � � � � � � � �
 şi nu pentru a satisface 

pretenţiile unei persoane din afară. Este, de asemenea, de la sine înţeles că un 
instrument de evaluare poate fi, ulterior, după o pilotare consistentă, dezvoltat 
şi adaptat în funcţie de nevoile şi interesele fiecărei unităţi şcolare. 
 
Subliniem, aici, încă o dată, necesitatea ca întreg procesul de autoevaluare să 
fie perceput ca util şi 

� � � � � � �
 de către toate grupurile de interes semnificative 

la nivelul şcolii. Aplicarea instrumentelor de autoevaluare va trebui să asigure 
implicarea acestor grupuri pe parcursul întregului demers. În toate fazele 
acestui proces, 

� � � � � 	 � � � � � � � � � � �
 – ca 

� � 	 � � � 	 � � � � � � � � �
- este esenţial: el va 

fi cel care va stabili sistemele de consultare şi de participare la proces pentru 
grupurile şi persoanele semnificativ, el va fi 

� � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � �
 acestui 

proces. 
 

Consultarea diverselor instrumente de autoevaluare şi standarde existente la 
ora actuală ne-a condus la propunerea 

� � � � s � � � � � � � � � s � 
 � � � � � � � � � � � � � �



  

� �

� � s � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � 	 � 
 � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � 11. Am 
ales această structură din mai multe motive: 
• Nivelul şi calitatea rezultatelor obţinute sunt evaluate pe baza unor 

� � � � � � � �
 � � � � � � � � �

 şi în raport cu 
� � � � � � � � � � � �

 educaţiei stabilite la nivel naţional dar 
şi al unităţii şcolare. 

• Utilizarea 
� � 	 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � 
 � � � � 12 pentru identificarea punctelor 

tari şi a slăbiciunilor. 
• Este mult uşurată identificarea unor 

	 � � � � � � � 	 � 	 � � � � � � � � �
 în ariile 

analizate. 
• Priorităţile naţionale şi regionale pot fi uşor 

� � � � � � � � �
 în proiectul de 

dezvoltare a unităţii şcolare. 
• � � � 
 � � � � � � s � � � � � � � � � 


 şi permite, aşa cum am mai spus, nu numai 
judecarea nivelului performanţei instituţionale obţinute ci şi vizualizarea 
nivelului dezirabil, precum şi conştientizarea distanţei şi a drumului de 
parcurs până la acel nivel. 

• Ilustrările pentru nivelurile de realizare sunt formulate în termeni 
� � � � � � � � � �

 
şi permit fixarea unor 

� � � � �
 pentru dezvoltare şi judecarea 

� � � � � � s � � � �
 în 

realizarea indicatorului respectiv. 
• Sunt oferite exemple relative la 

� � � � � 
 � � � � � � � � s � � � � � � � s � � s � � � 	 �� � � � � 
 � � �
 utilizabile pentru judecarea nivelului de realizare şi pentru 

compararea performanţei reale cu “baremul” şi “etalonul” 
corespunzătoare. Sursele de informare utilizate sunt: interviuri individuale 
şi în grup, chestionare, liste de verificare, observarea sistematică şi 
nesistematică, rezultatele activităţilor elevilor, jurnale, documentele 
şcolare, înregistrări audio şi video etc.  

 
În cele ce urmează vom prezenta o propunere de structură pentru 
instrumentele de autoevaluare realizate la nivelul unităţii şcolare, inspirată  (şi 
nu copiată !) din cea a instrumentului scoţian menţionat, adaptată la rezultatele 
cercetărilor pe care le-am întreprins în ultimii ani. Fiecare element al structurii 
propuse va fi însoţit, pentru o mai bună înţelegere, de exemple concrete 
privind modul de concepere, formulare şi utilizare a elementelor respective. 

 
Atragem atenţia că exemplele nu trebuie preluate a atare: elementele concrete 
ale instrumentelor de autoevaluare trebuie construite, aşa cum am mai 
subliniat şi cu alte ocazii, în funcţie de: 
• 

� � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �
, elaborate la nivel naţional şi local; 

• 
� � � � � � � � � � � � � � �

 ale dezvoltării fiecărei unităţi şcolare; 
• 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � �
 locale. 

                                                           
11 Vezi How Good is Our School: Self-Evaluation Using Performance Indicator (1996). The Scottish 
Education and Industry Department - www.scotland.gov.uk/structure/hmi/hgios.pdf  
12 Termenul originar este “performance indicators". Termenul românesc de “performanţă” nu are exact 
acelaşi conţinut cu cel britanic de “perfomance” – acesta din urma fiind mai aproape de “performare” – 
(“modul în care o anumită activitate se realizează concret”). Cu toate acestea, chiar dacă traducerea cea 
mai apropiată de conceptul originar este "indicatori de realizare", vom folosi termenul de “indicatori de 
performanţă”, deja încetăţenit, inclusiv în plan legislativ.  
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Pasul premergător elaborării oricărui proiect de dezvoltare instituţională şi, 
implicit, anterior elaborării oricărui sistem de management al calităţii este 
adoptarea unui set de principii directoare. În absenţa unui set naţional de 
principii şi a unui document general, clar, explicit şi asumat de politică 
educaţională, prezentăm, în Anexa 2, trei astfel de seturi de principii.  

 � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � 
 � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � s � 
 � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � 
 � � � � � � � � � �	 � � � � � � � s � 	
  � 
 � 
 � � � �

 
Să presupunem că unitatea şcolară a adoptat principiile EFQM al 

� � � � � � � � � � � �� � � � � �
 şi al � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � �

. Ce ar însemna � s � 
 � � � �
acestor principii ?  

 
Pentru aplicarea primului principiu menţionat, ar trebuie ca şcoala, în mod 
deliberat şi programatic: 
• să construiască sisteme şi mecanisme de cunoaştere sistematică a nevoilor 

clienţilor şi beneficiarilor –  de exemplu prin întâlniri periodice cu părinţii 
şi cu alţi membrii ai comunităţii, prin aplicarea unor chestionare sau prin 
realizarea unor interviuri individuale sau de grup (“focus-group”); 

• să elaboreze documentele programatice şi, mai ales, scopurile şi 
obiectivele dezvoltării pornind de la nevoile astfel identificate; 

• să creeze mecanisme de comunicare a nevoilor identificate în întreaga 
organizaţie şcolară – inclusiv şi mai ales în rândul cadrelor didactice; 

• etc. 
 
Pentru aplicarea celui de-al doilea principiu, ar trebui ca unitatea şcolară: 
• să-şi dezvolte proiecte şi planuri de dezvoltare sistematică şi continuă; 
• să încurajeze învăţarea la toate nivelurile organizaţiei şi sub toate formele 

ei – formală, informală şi nonformală – şi să recunoască rezultatele tuturor 
acestor tipuri de învăţare; 

• să-şi fundamenteze politicile de personal nu atât pe experienţa cadrelor 
didactice recrutate cât pe creativitatea lor; 

• să-şi definească o politică de dezvoltare profesională de care să beneficieze 
întreg corpul profesoral; 

• să creeze mecanisme specifice prin care inovaţia este recunoscută şi 
recompensată; 

• etc. 
 

Pe baza acestor valori şi principii sunt elaboraţi 
� � 	 � � � � � � �

, grupaţi pe � � � � � � � � �
. Modul de grupare poate fi diferit – fiecare sistem de învăţământ 

adoptând categorii de indicatori în funcţie de elementele deja menţionate – 
politici educaţionale, priorităţi naţionale şi locale, cultură şi tradiţii.  
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În prezent, nu există seturi de indicatori de evaluare a calităţii educaţiei – nici 
pentru nivelul sistemului de învăţământ, nici pentru nivelul unităţii şcolare. Ca 
urmare, propunem în Anexa 1 un set de indicatori pentru nivelul unităţii 
şcolare. Aceşti indicatori sunt grupaţi pe 

� 	 � 
 � � � �
 (elevii şi viaţa şcolară, 

personalul şcolii, managementul şi comunitatea locală) şi 
� � � � � �

 ale evaluării 
calităţii (precondiţii / resurse, procese, relaţii, produse). Acest sistem de 
indicatori va fi folosit, în continuare, pentru exemplificări. 
 
De regulă, seturile de indicatori au, asociate, o serie de 

� � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �
, 

descrise 
� � � � � � � � � �

 sau 
� � � � � � � � �

, în funcţie de care evaluatorul (intern sau 
extern) judecă nivelul calităţii educaţiei. În lipsa acestor descriptori, evaluarea 
/ judecarea calităţii devine subiectivă: când se poate spune, de exemplu,  că 
“activismul elevilor la ore” se situează la nivel “satisfăcător” sau “bun” ? Sau, 
un alt exemplu, când se poate spune că un profesor utilizează o “metodologie 
modernă de instruire” ?  
 
Modelul scoţian propune, pentru fiecare indicator, două descrieri de nivel:  
• nivelul “

� � � 
 � �
” (legat de ceea ce noi considerăm ca normă), de “

� � � � 

” 

– deci nivelul 

 � � � 
 � �

, “satisfăcător” de realizare pentru fiecare indicator; 
• 

� � � � � � � 	 � � 
 � � � � � � � �
“etalonul”

�
nivelul dezirabil, ideal, de “foarte bine”, 

pentru fiecare indicator; descrierile de performanţă de la acest nivel sunt � 	 � � � � � �
celor de la barem; deci pentru ca şcoala să se situeze la nivel de 

excelenţă, este nevoie să realizeze cele prevăzute la "barem" 
� �
la "etalon". 

 
Între “barem” şi “etalon” se află o zonă în care ne aşteptăm să se găsească 
performanţa reală – caracterizată, în genere, prin calificativul “

� � � �
”. Este de 

la sine înţeles că performanţa sub barem poate fi calificată drept 
“

� � s � � � s � � � � � � � � �
”. 

 
Setul propus de noi nu are astfel de descriptori întrucât ei sunt stabiliţi fie la 
nivel 

� � � � � � � �
 – în funcţie de politicile educaţionale naţionale - , fie la nivel � � � � �

, al fiecărui unităţi şcolare în funcţie de politicile locale, de tradiţii, de 
ţintele dezvoltării etc. În lipsa unei dezbateri la nivel naţional, vom � 
 � 
 � � � � � � �

 doar din raţiuni 

 � � � 	 � � � � � � �

, pentru a înţelege 
� � 


pot fi� � � s � � � � � �
 aceşti descriptori, 

� � s � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � 
 � � � � � �� � 	 � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � �
. 

 
Prezentăm mai jos câteva exemple de descriptori pentru cele trei tipuri de 
“valoare” (“ajustată”, “adăugată” şi “creată”). Menţionăm că, în mod evident, 
la nivelul “valorii ajustate” nu pot fi decât indicatori de “barem”, întrucât 
aceasta se referă, aşa cum se explică în Anexa 1, la optimizarea funcţionării 
şcolii, nefiind indicatori propriu-zişi de calitate. Exemplele cuprind atât 
descriptori 

� � � � � � � � � � �
 (în cazurile respective, sub formă procentuală) cât şi � � � � � � � � � �

. Subliniem, încă o dată, faptul că descrierile calitative şi procentele 
prezentate au 

	 � � � � � � � � � � � 
 � 
 � � � � � � � � � � �
. 
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: elevii şi părinţii contribuie la crearea climatului de siguranţă fizică 
şi psihică a elevilor prin modalităţi specifice (de exemplu comitete de 
sprijin şi de intervenţie comunitară active).  � � � � � �

: există proceduri de rezolvare rapidă a conflictelor şi a situaţiilor 
care pot genera nesiguranţă fizică şi psihică, cu sprijinul părinţilor şi al 
membrilor marcanţi ai comunităţii; elevii, părinţii şi personalul şcolii 
beneficiază de consiliere de specialitate privind evitarea şi rezolvarea 
situaţiilor conflictuale şi generatoare de nesiguranţă; 

• � � � 	 � � � � � � 
 � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � �� � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
. � � � � 


: elevii, părinţii şi personalul şcolii nu sunt agresaţi, fizic şi verbal 
în spaţiul şcolar şi în vecinătatea şcolii; sentimentul de siguranţă este 
dominant în rândul elevilor şi al personalului şcolii; � � � � � �

: elevii şi personalul şcolii se simt în siguranţă atât în vecinătatea 
şcolii cât şi pe drumul dintre domiciliu şi şcoală; nu există, în vecinătatea 
şcolii, surse posibile de agresiune, fizică, psihică sau morală, la adresa 
elevilor şi personalului (baruri, restaurante, discoteci, cluburi de noapte 
etc.); sentimentul de siguranţă este unanim în rândul elevilor şi al 
personalului şcolii 

• � � � � � � � � � � 
 � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � �� � � � � � � � s � � � � � � � � � � � �
: � � � � 


: absenţa cazurilor de agresiune fizică sau psihică a elevilor, 
părinţilor şi personalului şcolii în spaţiul şcolar; sentimentul de siguranţă 
este dominant în rândul elevilor şi al personalului şcolii. 

 � � 	 � � � � � � � �
 

� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � �
[corpului profesoral]: 

• � � � � � � 
 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � �s � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � 
 � � � � 	 � 
 � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � �� � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � 	 � 	� � � � 

: cel puţin 10% din corpul profesoral are pregătire atestată de 

formator, facilitator sau mentor. � � � � � �
: cel puţin 50% din corpul profesoral are pregătire atestată a 

formator, facilitator sau mentor; sunt oferite altor unităţi şcolare 
consultanţă şi programe de formare în domeniile respective. 

• � � � 	 � � 
 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � s � � 
 � � 
 � � � � � � � s � � � � s � � � � � 	 � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � 	� � � � 

: cel puţin 50% dintre cadrele didactice au urmat programe / cursuri 

de formare continuă în ultimii 5 ani. � � � � � �
: toate cadrele didactice au urmat programe de formare continuă în 

ultimii 5 ani; cel puţin 25% dintre cadrele didactice au urmat programe 
masterale în domenii educaţionale relevante în ultimii 5 ani. 

• � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � s � � � � �� � � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � 	 � 
 � � � � � � 	 � � � � � � � � � 	



  

� �

� � � � 

: toate cadrele didactice sunt calificate în educaţie (au parcurs 

programul DPPD, programe masterale în educaţie etc.) şi în specialitatea 
predată; nu există catedre “mozaic”. 
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 � � s � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � 
 � � � � � � � � � � �
1. 

� � � � � � � � � � 	 � 
 � � � � � � � � � � 
 � � � � � 
 � � � �
 care vor fi supuse procedurilor de auto-

evaluare – în funcţie de problemele interne care apar, de rezultatele inspecţiilor. 
Este bine ca primele aplicări să vizeze 

� � � � � 	 � 
 � � � � � � � � � � 
 � � �
 pentru a avea o 

viziune cât de cât cuprinzătoare asupra a ceea ce se întâmplă în şcoală. Ulterior, 
însă, se pot alege, pentru autoevaluare doar anumite domenii sau chiar numai 
anumiţi indicatori. 

 
2. 


 � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �
 pentru fiecare din temele selectate – utilizând 

diferite instrumente – prin compararea performanţei măsurate cu descriptorii 
asociaţi fiecărui indicator. Aici, este esenţială evidenţierea realizărilor, poziţiilor şi 
opiniilor grupurilor de interes şi persoanelor semnificative la nivelul şcolii 
(părinţi, elevi, cadre didactice, lideri comunitari etc.). Ca metode şi instrumente de 
diagnoză pot fi folosite: 
• Observarea pe baza unui ghid de observare. 
• Ancheta – cu chestionar sau interviu (individual sau de grup). 
• Analiza documentelor pe baza unui ghid de analiză documentară. 
Pentru fiecare din indicatorii selectaţi, sunt construiţi itemi în cadrul 
instrumentelor considerate adecvate. Subliniem faptul că nu este necesară 
construirea unui instrument separat pentru fiecare indicator urmărit. De exemplu, 
se va construi un singur chestionar pentru elevi dar care să cuprindă itemi 
(întrebări) relevante pentru toţi indicatorii selectaţi. De asemenea, este la 
latitudinea şcolii dacă este folosit un singur instrument sau situaţia este 
diagnosticată pe baza interpretării rezultatelor aplicării mai multor instrumente. 
 � 
 � 
 � � � �
 � 	
 

� � 
 � � � � 
 � � � � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � �
- prin observare: observăm comportamentul elevilor în spaţiul şcolar sau peri-

şcolar şi înregistrăm cazurile de agresiune, conflict sau alte situaţii generatoare 
de nesiguranţă; 

- prin aplicarea chestionare aplicate elevilor, părinţilor, personalului şcolii; 
- prin realizarea unor interviuri formale sau a unor discuţii informale cu părinţii, 

elevii şi personalul şcolii; 
- prin analiza documentelor – eventualele reclamaţii ale elevilor, părinţilor sau 

personalului şcolii,  rapoarte ale poliţiei etc. � 	
 

� � 
 � � � � 
 � � � � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � s � � � � �
- prin aplicarea unor chestionare membrilor  corpului profesoral; 
- prin realizarea unor interviuri; 
- prin analiza documentelor – diplome, certificate, adeverinţe, rapoarte de stagiu 

sau de consultanţă etc. 
 



  

� �

3. � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �
 – nesatisfăcător, satisfăcător, bun, foarte bun – 

comparând descrierile calitative ale nivelurilor care există la fiecare indicator cu 
ceea ce rezultă din aplicarea instrumentelor. 

 
4. 

� 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 pentru intervenţiile de 

remediere / dezvoltare.  
 
5. 

� � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � �
 care să asigure elaborarea şi negocierea activităţilor 

de remediere / dezvoltare, prin propunerea unor modificări în documentele 
programatice ale şcolii. Acest grup de lucru va cuprinde reprezentanţi ai tuturor 
grupurilor de interes afectate de eventualele decizii.  

 
6. 

� � 	 � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � 	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � �
. Noile ţinte strategice pentru dezvoltare vor fi 

stabilite prin corelarea punctelor slabe cu ameninţările iar resursele strategice prin 
corelarea punctelor tari cu oportunităţile. De asemenea, modificările vor fi aduse 
la cunoştinţa şi discutate cu reprezentanţii principalelor grupuri de interes. 

 
7. 


 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 

	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � 
 � 	 � � � �
– cu 

implicarea tuturor celor interesaţi. 
 
8. 

� � � � � � � � � � � � � s � � � 
 � � � � � � � 	 � � � � � � � � �
 (după un timp de minimum trei luni, 

pentru domeniile / temele selectate) pentru a evidenţia progresul realizat. 
Rezultatele vor fi împărtăşite iar succesul va fi “celebrat” la nivelul întregii şcoli. 
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 �� � � 
 � � � � � � � � � � � � 	 � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � �
Analiza culturii calităţii şi a practicilor existente în unităţile şcolare a avut la bază un 
sistem de indicatori, construit, la rândul lui, pornind de la conceptul explicat mai sus.  
 
Propunerea noastră de indicatori are la bază 

� � � � � 
 � � � 	 � 
 � � � �
 de aplicare (elevul, 

profesorul, managementul şi comunitatea), şi patru categorii de 
� � � � �

 ale evaluării 
calităţii (precondiţii / resurse, procese, relaţii şi produse) – similare celor din modelul 
EFQM.  
 
Cele patru domenii ale vieţii şcolare sunt puse în matrice cu cele patru categorii de 
ţinte ale evaluării calităţii, rezultând un sistem coerent şi unitar de indicatori.  � � 	 � � � � � � � �

 de calitate se găsesc la intersecţia domeniilor vieţii şcolare cu ţintele 
evaluării calităţii în conformitate cu matricea de mai jos. Fiecare indicator (de la 1.a.1. 
până la 4.d.2.) are trei componente care exprimă “valoarea creată” (VaCr), “valoarea 
adăugată” (VaAd) şi “valoarea ajustată” (VaAj). Cele trei componente ale 
indicatorului pot fi definite prin descriptori şi urmărite separat sau cumulat. 
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“� � � � � � � � � 	 � � � � � �

” reprezintă 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � �

a şcolii la educaţie, dincolo de 
factorii de “intrare” (referitoare la elevi, mediul socio-economic şi cultural, resurse 
etc.). Din această perspectivă, un progres în calitate reprezintă 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � 
 � � �
, ca urmare a îmbunătăţirii interne.  

 
Grafic, “

� � � � � � � � � 	 � � � � � �
” ar putea fi reprezentată astfel13: 

                                                           
13 După CHENG, Y. C  (2001), p. 12 



  

� �

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
În ultimul deceniu a fost introdus, în definirea şi evaluarea calităţii, conceptul de 
“

� � � � � � � � � � � � �
”14 având în vedere tocmai caracterul impredictibil al dezvoltării 

societăţii: a devenit evident faptul că nu ştim cum va arăta societatea pentru care îi 
pregătim pe copiii noştri. Ca urmare, calitatea în educaţie trebuie definită nu numai pe 
baza a ceea ce are nevoie 

� � � 

un adult sau un tânăr ci şi în funcţie de modul în care 

ea reuşeşte să satisfacă nevoi viitoare. Grafic, acest concept de “valoare creată” ar 
putea fi reprezentat astfel15: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
14 Vezi, de exemplu, CHENG, Y., C. (2001), MAEHR, M, C. MIDGLEY (1996) 
15 După CHENG, Y. C  (2001), p. 27 

T1                                              T2 � � � � � � � � �s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � �
(creşterea nivelului de 

realizare ca urmare 
a îmbunătăţirilor 

interne) 

� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �

� � � � � � � � �s � � � � � � � �
 T2 

� � � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � �
 � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �

� � � � � � � � �� � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � �� � � �� � � � � � � �� � � � � � �
� � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

 T1 



  

� �

Deci, o educaţie de calitate este nu numai aceea care asigură progresul în atingerea 
unor obiective prestabilite (“valoare adăugată”) ci şi cea care îşi 

s � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � 
 � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � �
 (“valoare creată”) pe măsură ce societatea se 

schimbă. Este evidentă aici o viziune transformaţională asupra calităţii, care nu se 
reduce la proceduri ci vizează schimbarea reciprocă, în timp, şi co-evoluţia instituţiei 
de educaţie şi a clienţilor ei. 
 
În afara celor două concepte deja cunoscute şi aplicate în asigurarea calităţii 
("valoarea adăugată” şi “valoare creată”), am considerat necesară introducerea unui al 
treilea concept, cel de “

� � � � � � � � � � s � � � � � �
” care, în opinia noastră exprimă nivelul cel 

mai de jos acceptabil la care putem vorbi de calitate: 
� � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � 	 � �
 � � � � � � � � � � � s � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � 
 � 	 � � � � � � � � �
dar fără să fie vorba, încă, de 

valoare adăugată.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Indicii de calitate subsumaţi “valorii ajustate” reflectă efortul de 


 � � � � � � � � � �� � � � 
 � � � � �
a funcţionării curente a unităţii şcolare, efort situat, în opinia noastră 

� �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � �
, aparţinând ambelor 

domenii. Am considerat necesară introducerea acestui al treilea concept întrucât, din 
cercetările noastre, a rezultat centrarea activităţii şi vieţii şcolare pe funcţionarea fără 
probleme, calitatea (definirea şi asigurarea ei) nefiind, încă,  o preocupare conştientă. 
Ca urmare, primul pas în construirea sistemelor de management şi de asigurare a 
calităţii în 

� � � s �
 context cultural nefavorabil ar fi tocmai identificarea limitei între 

funcţionare şi calitate, urmând ca sistemele create să treacă, în mod conştient, dincolo 
de această “graniţă” prin aplicarea celorlalte două concepte – de “valoare adăugată” şi 
“valoare creată”. 
 
Totodată, am căutat să includem în acest sistem indicatori “interni”, “de interfaţă” şi 
“de relevanţă”, corespunzători celor trei “valuri” în definirea calităţii educaţiei. 

                                                           
16 Concept propus de colegul nostru Tiberiu Mihail, adoptat şi adaptat de ceecetătorii laboratorului 
“Management Educaţional” al I.Ş.E. 

� � � � � � � � �s � � � � � � � � 	 �	 � � � � � � � � �
� � � � � � � � � �� � �� � � � � � �

� � � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � �
(creşterea nivelului de 
realizare ca urmare a 
îmbunătăţirilor interne) 

� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � �

Niv. 2 
 
 
 
 
 
 
 
Niv. 1 

T1                                            T2 

� � � � � � � � � � � �� � � s � � � � �
(optimizarea funcţionării 

curente) 



  

� �

� 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � s � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � �� � � � � � � � 	 � s � � � � � � � 	 � �
• VaCr: Accesul elevilor la facilităţi noi, create în funcţie de nevoile identificate şi 

de politicile / proiectele de dezvoltare elaborate la nivel locale şi naţional. 
• VaAd: Accesul elevilor la facilităţi renovate / îmbunătăţite.  
• VaAj: Accesul elevilor la toate facilităţile existente.  � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � �
• VaCr: Contribuţia activă a elevilor, părinţilor şi personalului şcolii la realizarea 

climatului de siguranţă în şcoală şi în vecinătate. 
• VaAd: Sentimentul de siguranţă în rândul elevilor şi al personalului şcolii în 

spaţiul şcolar şi în vecinătatea şcolii. 
• VaAj: Sentimentul de siguranţă în rândul elevilor şi al personalului şcolii în 

spaţiul şcolar � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Spaţiu “evolutiv”: decoraţiuni şi mobilier personalizate, realizate în urma 

unei politici şi programe explicite şi prin implicarea unor specialişti (designeri sau 
arhitecţi). 

• VaAd: Spaţiu “prietenos”: decoraţiuni personalizate; culori non-standard; mobilier 
individualizat; consultarea elevilor în dotarea şi decorarea spaţiului. 

• VaAj: Spaţiu “clasic”: decoraţiuni uniforme, culori “standard” etc.; mobilier 
standard; iniţiativa în dotarea şi decorarea spaţiului aparţine conducerii şcolii şi 
cadrelor didactice. � 	 � 	 � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � 	 � 	 s 	

• VaCr: Crearea de facilităţi pentru persoanele cu c.e.s., în funcţie de nevoile 
identificate. 

• VaAd: Existenţa unor politici şi programe proprii pentru persoanele cu c.e.s. 
• VaAj: Existenţa structurilor de primire şi de sprijin pentru persoanele cu c.e.s. în 

conformitate cu politicile naţionale în domeniu. � 	 � 	 � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � �
• VaCr: Accesul elevilor şi altor categorii (cadre didactice, părinţi etc.) la servicii şi 

reţele diversificate de orientare şi consiliere. 
• VaAd: Accesul elevilor la servicii de orientare şi consiliere oferite de personal 

calificat. 
• VaAj: Accesul elevilor la servicii de orientare şi consiliere oferite de cadre 

didactice. � 	 � 	 � 	 � � � � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Dezvoltarea unor relaţii permanente cu autorităţile sanitare şi implicarea 

şcolii în acţiuni preventive privind sănătatea publică. 
• VaAd: Existenţa în şcoală a unui cabinet medical şi a personalului cu calificare 

medie (asistent medical). 
• VaAj: Accesul elevilor la servicii sanitare permanente. � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � 	 � � s � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Existenţa unei politici proprii de identificare şi asistenţă pentru persoanele / 

grupurile dezavantajate. 
• VaAd: Proporţia elevilor care beneficiază de asistenţă depăşeşte media naţională 

pentru fiecare din categoriile de persoane avute în vedere. 



  

� �

• VaAj: Aplicarea politicilor naţionale de asistenţă pentru persoanele / grupurile 
dezavantajate. � 	 � 	 � 	 � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	

• VaCr: Existenţa unei politici proprii de utilizare a competenţelor, cunoaşterii şi 
experienţei anterioare a elevilor pentru stimularea şi individualizarea învăţării.  

• VaAd: “Mixarea” sistematică a colectivelor de elevi.  
• VaAj: Luarea în considerare a competenţelor, cunoaşterii şi experienţei anterioare 

a elevilor în constituirea colectivelor de elevi � 	 � 	 � 	 � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � s � � � � � �
• VaCr: Realizarea, de către elevi, a unor publicaţii, spectacole în limbi străine şi 

corespondenţa în limbi de circulaţie internaţională. Predarea integrată a unor 
discipline şcolare. 

• VaAd: Organizarea cercurilor de limbi moderne (referitoare la limbă, cultură şi 
civilizaţie). 

• VaAj: Oferirea a două limbi moderne, predate de profesori calificaţi. 
 � 	 � 	 � � � � � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Activismul la ore 
• VaAd: Realizarea temelor pentru acasă 
• VaAj: Frecvenţa la ore � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Folosirea altor surse de informare / documentare identificate prin activitate 

proprie 
• VaAd: Folosirea auxiliarelor curriculare şi surselor de informare / documentare 

recomandate de şcoală. 
• VaAj Folosirea manualelor recomandate de şcoală � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Propunerea, de către elevi, a activităţilor extracurriculare şi implicarea 

acestora în pregătirea şi desfăşurarea acestora. 
• VaAd: Implicarea elevilor în pregătirea activităţilor extracurriculare propuse de 

şcoală. 
• VaAj: Participarea la activităţile extracurriculare propuse de şcoală 
 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � �� � � s � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � 
 � � � � � � � 
 � � � � � � � �
• VaCr: Activitatea în echipă 
• VaAd: Relaţii de cooperare 
• VaAj: Relaţii neconflictuale 
 � 	 � 	 � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Stabilirea, în comun cu elevii, a ţintelor educaţionale şi a măsurilor 

remediale în caz de nereuşită şcolară, luând în considerare proiectele educaţionale 
personale. 

• VaAd: Existenţa măsurilor remediale în caz de nereuşită şcolară. 
• VaAj: Monitorizarea progresului şcolar în funcţie de obiectivele stabilite în 

curriculum-ul naţional. 



  

� 


� 	 � 	 � 	 � � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Utilizarea şi afişarea în şcoală a produselor realizate de elevi din iniţiativă 

proprie (neobligatorii).  
• VaAd: Existenţa  produselor neobligatorii realizate de elevi la iniţiativa şcolii: 

materiale didactice, gazete de perete, postere, grădină, pagina WEB, publicaţiile 
şcolii. 

• VaAj: Existenţa produselor obligatorii: caiete de notiţe, teze, extemporale. � 	 � 	 � 	 � � 
 � � � � � � � � s � � � � � � � � � �
• VaCr: Continuarea studiilor / găsirea rapidă a unui loc de muncă în conformitate 

cu dorinţele şi interesele exprimate şi beneficiind de consiliere de specialitate. 
• VaAd: Continuarea studiilor / găsirea rapidă a unui loc de muncă. 
• VaAj: Existenţa procedurilor de urmărire a vieţii şcolare şi profesionale a 

absolvenţilor. Existenţa şi activitatea asociaţiilor de “alumni” � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � 	 � 	 �
• VaCr: Reprezentarea c.c.e. în structurile manageriale ale şcolii. 
• VaAd: Considerarea propunerilor c.c.e. în activitatea managerială a şcolii. 
• VaAj: Întrunirea periodică şi existenţa dezbaterilor în cadrul c.c.e. 
 � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � �

 
 � � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � s � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � s � � � � � 	� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Existenţa în unitatea şcolară a unor persoane calificate, prin studii 

ulterioare, în mai multe domenii ale educaţiei (formatori, facilitatori, mentori etc.). 
• VaAd: Existenţa în unitatea şcolară a unor persoane perfecţionate prin unul sau 

mai multe cursuri/stagii de profesionalizare ulterioară (continuă). 
• VaAj: Integralitatea dotării unităţii şcolare cu personal profesional calificat în 

disciplina efectiv predată şi în domeniul educaţional.   � 	 � 	 � 	 � 
 � � � � � � � � �
• VaCr: Fructificarea în procesul educaţional curent a experienţei extrainstituţionale 

a personalului profesional. 
• VaAd: Valorificarea în procesul educaţional curent a expertizei certificate, 

dobândite prin forme de perfecţionare/specializare oferite de instituţii 
publice/private. 

• VaAj: Participarea curentă a personalului profesional la diverse forme de 
demultiplicare a "bunei practici" (cercuri, sesiuni etc.). 

 � � 	 � � � � � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � s � � � � � 	� 	 � 	 � 	 � � � 
 � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Practicarea autoratului de educaţie prin proces/instrumente (activităţi de 

cercetare, procedee interactive, elaborare de auxiliare etc.). 
• VaAd: Participarea personalului profesional la forme de specializare 

postuniversitară (masterat, doctorat, studii aprofundate). 
• VaAj: Frecventarea, înscrisă în planul de dezvoltare instituţională, de către 

personalul necalificat a unor forme de calificare şi de către cel calificat a unor 
forme de specializare. � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

• VaCr: Identificarea nevoilor de educaţie ale elevilor şi proiectarea-performarea 
activităţii educaţional-formative pe baza acestora. 



  

� �

• VaAd: Proiectarea şi utilizarea documentelor de planificare curriculară în 
colaborare cu colegii de arie curriculară. 

• VaAj: Considerarea previzională a documentelor de planificare curriculară 
prevăzute de politicile/strategiile de reformă/dezvoltare. � � � 	 
 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

• VaCr: Integrarea cross-curriculară a aspectelor formative ale vieţii curente pe plan 
local, naţional şi internaţional în curriculumul realizat. 

• VaAd: Fructificarea curriculară a rezultatelor cercetării educaţionale proprii, 
locale, naţionale sau/şi internaţionale. 

• VaAj: Luarea în considerare, în desfăşurarea activităţii, a semnalelor (feed-back) 
venite de la elevi, părinţi, colegi, şi remedierea/dezvoltarea prestaţiei profesionale.   � � � 	 � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � �

• VaCr: Promovarea programatică a metodologiei şi a tehnologie formative de tip 
inovativ: standardele de învăţare-evaluare, inter-/trans-disciplinaritatea, soft-ul 
educaţional. 

• VaAd: Utilizarea curentă a unor demersuri educaţional-formative atractive pentru 
elevi, convenite şi realizate împreună cu aceştia (e-learning, interactiv, 
brainstorming etc.). 

• VaAj: Prelucrarea şi asumarea metodologiei formative presupuse de apariţia 
tehnologiei informatice - de exemplu utilizarea computerului în afara orelor de 
Informatică. � � � 	 � � � � � 	 � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � �

• VaCr: Practicarea, în colaborare cu factorii comunitari, a unor modalităţi de studiu 
care să contribuie la introducerea mentalităţii formative de învăţare pe tot 
parcursul vieţii. 

• VaAd: Introducerea concepţiei competenţiale şi concurenţiale prin elaborare de 
proiecte, prin educaţie antreprenorială, prin studii opţionale şi alternative. 

• VaAj: Promovarea, prin cooperare comunitară, a formării în spiritul integrării 
europene: al cetăţeniei democratice, al multiculturalităţii, al educaţiei pentru valori 
diversificate. 

 � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � 	� � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � �
• VaCr: Activitate în echipă: co-proiectarea de produse educaţionale prin 

implicarea, conform cu rolul lor firesc, a tuturor resurselor blocului funcţional al 
unităţii şcolare. 

• VaAd: Relaţii de cooperare: co-elaborarea de proiecte privind optimizarea şi 
diversificarea activităţii şcolare. 

• VaAj: Relaţii neconflictuale: corelarea, în activitatea şcolii, a preocupărilor 
profesionale ale corpului profesoral cu nevoile comunităţii şi cu interesele de 
formare ale elevilor.  

 � � 	 � � � 	 � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � s � � � � � � � � 	� � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Fructificarea formării ulterioare a personalului profesional în îmbinarea 

activităţilor de orientare şi formare pentru toate categoriile de implicaţi (elevi, 
profesori, părinţi). 

• VaAd: Valorificarea formării ulterioare a personalului profesoral în realizarea de 
sesiuni de interformare centrată pe şcoală.  



  

� �

• VaAj: Concretizarea formării ulterioare a personalului profesoral în 
demultiplicarea unor programe de formare prin colaborare. � � � 	 � � � � � � � � � � � � s � � � 
 � � � � �

• VaCr: Contribuirea la proiecte de cercetare în echipe mixte (cercetare-personal 
profesoral-comunitate), pe baza priorităţilor strategice: incluziune şcolară, 
multiculturalitate etc. 

• VaAd: Susţinerea priorităţilor locale/zonale/naţionale de calificare a forţei de 
muncă prin îmbinarea expertizei profesorale cu expertiza comunitară. 

• VaAj: Proiectarea şi realizarea în şcoală, împreună cu elevii, de instrumente de 
formare şi de artefacte necesare în comunitate. 

 � � � 	 � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � � � � � � 	 � � � � � � � s � � s � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � 
 � � �� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Iniţiativă legislativă la diferite niveluri.  
• VaAd: Dezvoltarea cadrului normativ prin adaptarea lui la condiţiile locale. 
• VaAj: Respectarea cadrului legislativ existent de către elevi, cadre didactice şi 

manageri. � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � �
• VaCr: Directorii sau alte cadre didactice sunt autori de lucrări în domeniul 

managementului educaţional şi/sau au urmat programe de studii aprofundate, 
masterat, doctorat, în ţară sau în străinătate. 

• VaAd: Formarea managerială a fost realizată, în comun cu alte cadre didactice din 
şcoală (“formare centrată pe şcoală”). 

• VaAj: Directorii au beneficiat de formare managerială. � 	 � 	 � 	 � � � s � � 
 � � � � � � � 
 � � � � � � �
• VaCr: Difuzarea activă în comunitate a informaţiei educaţionale; educaţia este un 

subiect de dezbatere la nivel comunitar. 
• VaAd: Difuzarea informaţiei relevante în rândul elevilor şi părinţilor 
• VaAj: Accesul personalului şcolii la informaţia relevantă. � 	 � 	 � 	 � � s � � s � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � �
• VaCr: Existenţa unei strategii de a atragere sistematică a unor resurse materiale şi 

financiare suplimentare cu implicarea principalilor actori educaţionali (elevi, 
profesori, părinţi, autorităţi locale etc.).. 

• VaAd: Atragerea de resurse materiale suplimentare şi de resurse financiare 
extrabugetare. 

• VaAj: Utilizarea eficientă şi efectivă a resurselor materiale şi financiare ale şcolii. � 	 � 	 � 	 � � s � � s � � 
 � � �
• VaCr: Existenţa unei politici proprii de management al resurselor umane în 

funcţie de cultura organizaţională şi proiectele / strategiile de dezvoltare. 
• VaAd: Existenţa programelor de dezvoltare profesională a căror eficienţă este 

evaluată sistematic. 
• VaAj: Suficienţă şi adecvarea resurselor umane la misiunea şcolii şi la activităţile 

planificate.  
 � 	 � 	 � � � � � s � 
 � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � �



  

� �

• VaCr: Contribuţia cadrelor didactice,  elevilor, părinţilor, altor membri ai 
comunităţii la elaborarea, optimizarea şi revizuirea PDI. 

• VaAd: Cunoaşterea şi urmărirea realizării proiectului de dezvoltare instituţională / 
planurilor operaţionale de toate cadrele didactice şi de proporţii semnificative de 
părinţi şi elevi, precum şi în comunitate. 

• VaAj: Existenţa şi afişarea proiectului şi planurilor de dezvoltare instituţională. 
Cunoaşterea PDI de către Consiliul Profesoral, Comitetul de Părinţi şi Consiliul 
Elevilor. � 	 � 	 � 	 � � � � � s � � 	 � � � � � � � � �

• VaCr: Participarea actorilor relevanţi la procesul decizional, în mod formal (prin 
structuri participative explicite) şi informal. 

• VaAd: Consultarea, în cadrul procesului decizional, a actorilor relevanţi. 
• VaAj: Oportunitatea procesului decizional şi respectarea cadrului normativ. � 	 � 	 � 	 � � 
 � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � �
• VaCr: Existenţa strategiilor proprii de comunicare şi relaţii publice, în 

concordanţă cu cultura organizaţională şi politica de dezvoltare instituţională. 
• VaAd: Utilizarea eficientă a TIC în funcţionarea structurilor formale de 

comunicare. Conştientizarea existenţei reţelelor informale de comunicare. 
• VaAj: Existenţa şi funcţionarea, în conformitate cu cadrul normativ existent, a 

structurilor formale de comunicare (interne, cu alte instituţii din cadrul sistemului 
educaţional, cu instituţii şi organizaţii din comunitatea locală etc.). � 	 � 	 � 	 � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � s � � � � � 	 � � 	 
 � � � s � � � � � � � � � � s � � � � �� � � � � s � � � � � � � 
 � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 	 �

• VaCr: Invitarea şi participarea la şedinţe a părinţilor, elevilor şi altor membri ai 
comunităţii. 

• VaAd: Realizarea unor şedinţe periodice, cu participarea majorităţii cadrelor 
didactice, în cadrul cărora au loc dezbateri reale. 

• VaAj: Realizarea unor şedinţe periodice de analiză a realizării PDI şi altor 
documente de planificare. � 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � �

• VaCr: Existenţa unor sisteme proprii şi eficiente de asigurare a calităţii, adaptate 
culturii organizaţionale, politicilor proprii de dezvoltare şi specificului comunitar.  

• VaAd: Existenţa unui sistem de asigurare a calităţii care utilizează principii, 
criterii, indicatori şi standarde naţionale. Obţinerea certificării ISO 9000 sau 
EFQM. 

• VaAj: Evaluarea activităţii prin rapoarte periodice, analizate în şedinţe şi difuzate 
în comunitate. Când este cazul, sunt adoptate şi implementate măsuri / programe 
de remediere a aspectelor deficitare. 

 � 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � 	 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � �� � 	 � � � � 	 � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � s � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � �
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � �
 � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � 
 � � � � � � � 
 � � � � � � � �
• VaCr: Activitatea în echipă 
• VaAd: Relaţii de cooperare 
• VaAj: Relaţii neconflictuale � 	 � 	 � 	 � � � � � � 	 � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Încurajarea iniţiativei, autonomiei, activismului, creativităţii 



  

� �

• VaAd: Respectul reciproc, toleranţa, acceptarea diferenţei. 
• VaAj: Respectarea legii, disciplina. � 	 � 	 � 	 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � �
• VaCr: Vizibilitatea elementelor de interculturalitate în întreaga viaţă şcolară 

(mediul fizic, ariile curriculare, activităţile extracurriculare, proiectul de 
dezvoltare instituţională etc.). 

• VaAd: Prezenţa elementelor de intercutluralitate în aria curriculară “om şi 
societate”. 

• VaAj: Prezenţa activităţilor extracurriculare cu specific intercultural. � 	 � 	 � 	 
 � � � � � � � � � � s � s � � 
 � � � � � � s � � � � 
 � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � s � � 
 � � 	 �s � � � �
• VaCr: Contribuţia elevilor, părinţilor şi personalului şcolii la dezvoltarea 

sentimentului de apartenenţă şi de “stimă de sine”. 
• VaAd: Identificarea elevilor, părinţilor şi personalului şcolii cu unitatea şcolară. 
• VaAj: Existenţa, la elevi, la părinţi şi la personalul şcolii, a sentimentului de 

apartenenţă şi de “stimă de sine”. 
 � 	 � 	 � � � 	 � s � � � 
 � � � � � � � � � �� 	 � 	 � 	 � � � 	 � s �
• VaCr: Propunerea şi coordonarea unor proiecte comune cu alte şcoli / organizaţii, 

naţionale şi internaţionale. 
• VaAd: Participarea la proiecte comune cu alte şcoli / organizaţii, naţionale şi 

internaţionale (proiecte ale MEdC – învăţământ rural etc. - , Socrates, Leonardo). 
• VaAj: Existenţa materialelor şi activităţilor de promovare a şcolii în comunitate şi 

presa locală. 
 � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 	 	 � � � � � � 	 � � � � � � � s � � s � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � �� 	 	 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � �
• VaCr: Existenţa serviciilor educaţionale şi proiectelor comune ale şcolii cu 

persoane / instituţii din comunitatea locală, realizate la iniţiativa şcolii şi / sau a 
comunităţii locale. 

• VaAd: Existenţa unei politici clare de marketing şi PR la nivelul şcolii. 
Comunitatea locală este mulţumită de activitatea şcolii 

• VaAj: Activitatea şcolii este cunoscută în comunitate. 
 � 	 	 	 � � � � � s �� 	 	 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
• VaCr: Comunitatea locală solicită şcolii servicii educaţionale (în afara ofertei 

“obligatorii”). 
• VaAd: Comunitatea locală pune la dispoziţia şcolii resursele necesare realizării 

PDI şi altor proiecte. 
• VaAj: Comunitatea locală participă la activităţi organizate de / în şcoală � 	 	 	 � 	 � 
 � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � s � � 	 � � � � � � � � �
• VaCr: Membrii comunităţii au iniţiativă în dezvoltarea instituţională şi în 

elaborarea ofertei educaţionale a şcolii. 
• VaAd: Membrii comunităţii sunt prezenţi la activităţile organizate de şcoală, la 

solicitarea acesteia. 



  

� �

• VaAj: Membrii comunităţii participă în mod regulat la activitatea consiliului de 
administraţie / consiliului şcolar. 

 � 	 	 	 � � � � � � �� 	 	 	 � 	 � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � s � � � � 	 � � � � 
 � � � � � � �
• VaCr: Activitatea în echipă 
• VaAd: Relaţii de cooperare 
• VaAj: Relaţii neconflictuale 
 � 	 	 	 � � � 	 � s �� 	 	 	 � 	 � � � � s � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � 	 � � � � � �
• VaCr: Existenţa unei colaborări strânse între comunitate şi şcoală, atât în privinţa 

investiţiei în educaţie cât şi în privinţa controlului asupra eficienţei folosirii 
resurselor oferite. 

• VaAd: Investiţia comunitară ca urmare a iniţiativei individuale a unor 
reprezentanţi ai comunităţii.  

• VaAj: Investiţia comunitară în educaţie se realizează în conformitate cu 
prevederile actelor normative în vigoare. � 	 	 	 � 	 � � � � s � � 
 � 
 � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � 	 � s � � � s � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � 	 � � � �� � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � 	 �

• VaCr: Serviciile şi produsele educaţionale sunt individualizate şi sunt elaborate 
prin parteneriatul şcoală-comunitate. 

• VaAd: Produsele şi serviciile educaţionale oferite comunităţii răspund unor nevoi 
exprimate sau implicite.  

• VaAj: Existenţa produselor şi serviciilor educaţionale oferite comunităţii, dincolo 
de oferta obligatorie pentru tipul respectiv de unitate şcolară. 

 



  

� �

 
 � � � 
 � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � �� 	
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

: toate organizaţiile depind de clienţii lor şi, ca atare, trebuie 
să le înţeleagă nevoile curente şi de viitor, trebuie să le îndeplinească cererile şi să 
le depăşească aşteptările.  � 	

 
� � � 	 � � � � � � � �

leadership
� � 	

Conducătorii, liderii sunt cei care asigură unitatea 
scopurilor şi direcţia de evoluţie a organizaţiei. Ei trebuie să creeze şi să menţină 
un mediu intern propice participării tuturor celor interesaţi şi realizării obiectivelor 
organizaţionale.� 	

 
� 
 � � � � � � � � � � 
 � � � � � � 	

Oamenii care funcţionează la diferitele niveluri ale 
organizaţiei (profesori, directori, inspectori, dar şi elevi sau părinţi) sunt 

� s � � � �
 

oricărei organizaţii şi de implicarea lor depinde modul în care îşi folosesc 
competenţele în beneficiul organizaţiei.� 	

 
� � � � 	 � � � � � � � � � s � � � � 	

Un rezultat dorit nu poate fi atins decât dacă activităţile 
şi resursele necesare sunt abordate în mod unitar. � 	

 
� � � � 	 � � � � 
 � � � � � � � � � � s � s � � 
 � � � 	

Identificarea, înţelegerea şi managementul 
proceselor din perspectivă sistemică.  � 	

 

� 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
 a performanţelor organizaţională trebuie să fie un 

obiectiv permanent.  � 	
 

� � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � 	 � � � � � � � � �
. Deciziile efective se bazează pe 

analiza datelor şi informaţiilor disponibile. � 	
 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �
. O organizaţie şi 

furnizorii ei sunt interdependenţi iar avantajul reciproc întăreşte capacitatea 
instituţională de a crea valoare.  
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� �

� 	 � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � �
 � 	
 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	
Rezultatele sunt cele care definesc, cel mai bine, 

calitatea şi excelenţa, calitate proceselor şi a intrărilor în sistem putând fi dedusă 
din calitatea rezultatelor obţinute. � 	

 
� � � � � � � � � � � � � � � � � � 	

 Excelenţa se obţine dacă produsul / serviciul creează 
valoare durabilă pentru client.  � 	

 
� � � 	 � � � � � �

 (“leadership”) 
� � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � �

. Leadership-ul 
vizionar şi inspirat, constanţa în intenţii şi scopuri, derivată, la rândul ei, din 
orientarea strategică, pe termen lung şi din cultura organizaţională definesc 
excelenţa. � 	

 
� � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � s � � � � � � � �

. Excelenţa se obţine prin înţelegerea 
interdependenţei între sistemele şi procesele organizaţionale, înţelegere care duce 
la deciziile consistente bazate pe fapte şi informaţii. � 	

 

 � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � 
 � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � �

). Excelenţa 
înseamnă maximizarea contribuţiei membrilor organizaţiei prin dezvoltarea lor 
profesională şi prin implicarea lor. � 	

 

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 
 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	
Excelenţa înseamnă combaterea  

status-quo-ului şi realizarea schimbării utilizând învăţarea pentru a inova şi a crea 
noi oportunităţi. � 	

 

 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	

 Excelenţa înseamnă crearea parteneriatelor “cu 
valoare adăugată”. � 	

 
� � s � � � s � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

, Excelenţa se obţine depăşind cadrul 
normativ strict în care funcţionează organizaţia spre cunoaşterea şi satisfacerea, la 
nivel superior a intereselor şi aşteptărilor tuturor părţilor interesate din societate. 
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� 	 � 	 � � � � � � � � � � � s � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � �� 	 � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � � � � � 	 � 
 � � 
 
 � 	 � � � � 	 � � � 
 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � 	 � � � � � � 	
 
[…] 
 � � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �� � � � � � � � � � 	 � � � � � � � � �
 
Principiile calităţii în sistemul educaţional sunt: 
 
a. Egalitatea, care garantează egalitatea şanselor în vederea dezvoltării integrale a 

personalităţii prin educaţie, cu respectarea principiilor democratice şi a drepturilor 
şi libertăţilor fundamentale. 

b. Capacitatea de a transmite valori care consolidează libertatea personală, 
responsabilitatea socială, coeziunea şi dezvoltarea societăţii, egalitatea în drepturi 
între sexe, valori care ajută la depăşirea oricărei forme de discriminare, la 
practicarea solidarităţii prin încurajarea participării voluntare a elevilor la 
activităţi civice. 

c. Capacitatea de a acţiona ca un element de estompare a inegalităţilor personale şi 
sociale. 

d. Participarea diferitelor sectoare ale comunităţii educaţionale, în limitele propriilor 
lor puteri şi autorităţi, la dezvoltarea vieţii şcolare şi, înainte de toate, la crearea 
unui climat de armonie şi studiu. 

e. Considerarea educaţiei ca proces permanent, ale cărui valori sunt prezente pe 
durata întregii vieţi. 

f. Considerarea responsabilităţii şi efortului ca elemente esenţiale ale procesului 
educaţional. 

g. Flexibilitatea, care asigură adaptarea structurilor şi organizării la schimbările, 
nevoile şi cerinţele societăţii, precum şi la aptitudinile, interesele, aşteptările şi 
personalităţile elevilor. 

h. Recunoaşterea profesiunii de profesor ca un factor esenţial al calităţii în educaţie 
prin prioritatea acordată formării, dezvoltării profesionale şi promovării în carieră 
ale corpului profesoral. 

i. Capacitatea elevilor de a avea încredere în propriile lor aptitudini şi cunoaştere, 
prin dezvoltarea capacităţii creative, a iniţiativei personale şi a spiritului 
întreprinzător. 

j. Încurajarea şi promovarea cercetării, experimentării şi inovaţiei în educaţie. 
k. Evaluarea şi inspectarea întregului sistem educaţional, atât ale construcţiei şi 

organizării sale cât şi a procesului de predare şi învăţare. 
l. Eficienţa organizaţiilor şcolare, prin creşterea autonomiei şi sporirea importanţei 

directorului de şcoală. 
[…] 


