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Dedic această carte bunei mele familii 

şi oamenilor gospodari din satul 

Mereni, care, dăinuind în timp şi spaţiu, 
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lucruri de calitate şi au promovat 

adevăratele valori ale neamului! 
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INTRODUCERE 
 

La început de mileniu, învăţământul traversează un 

proces de dezvoltare pentru a corespunde cerinţelor actuale 

ale societăţii, proces marcat de fenomenul globalizării şi de 

dezvoltarea fără precedent a tehnologiilor informaţionale.  

Măsurile de reformă a educaţiei s-au impus ca adaptare 

a învăţământului la schimbările sociale, politice şi economice 

din ultima perioadă, în general, şi ca răspuns la evoluţia 

ştiinţelor educaţiei şi a psihologiei învăţării, în special. 

Rapoartele Comisiei Europene şi ale Biroului Internaţional 

pentru Educaţie (UNESCO) reliefează tendinţele majore ale 

reformelor curriculumului în plan european: educaţia pentru 

toţi, adecvarea instruirii la nevoile fiecărui individ, predarea şi 

învăţarea centrate pe student, relevanţa curriculumului pentru 

individ, piaţa muncii şi pentru societate, dezvoltarea unor 

atitudini şi valori dezirabile, dezvoltarea gândirii critice, 

spiritului antreprenorial.  

Este recunoscută importanţa educaţiei, în general, şi a 

învăţământului superior, în special, în starea prezentă şi 

viitoare a unei naţiuni. Formarea profesională reprezintă un 

proces de responsabilitate majoră, de calitatea căruia depinde, 

în bună parte, nu numai bunăstarea viitoare a naţiunii 

respective, ci, în acelaşi timp, puterea, influenţa şi chiar 

existenţa ei ca entitate distinctă în configuraţia regională şi 

mondială.  

Importanța învăţământului superior în dezvoltarea 

societății bazate pe cunoaştere este recunoscută atât la nivelul 

Uniunii Europene, cât şi al statelor pornite pe calea integrării. 

De la educaţie se aşteaptă o contribuţie importantă în 

atingerea obiectivelor înscrise în Tratatul de la Lisabona, în 

privinţa creşterii, prosperităţii şi coeziunii sociale. Politicile 
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adoptate în Uniunea Europeană, subliniază, în mod clar, 

importanţa modernizării instituţiilor de învăţământ superior şi 

a reformelor încurajate de Procesul de la Bologna, având ca 

scop crearea unui Spaţiu European al Învăţământului 

Superior. 

În condiţiile creşterii cerinţelor sociale, comunitare şi 

individuale faţă de învăţământul superior, apare logică 

implementarea unui tip de management educaţional menit să 

conducă la creşterea ofertei de servicii, a eficienţei acestora, 

la promovarea performanţei în condiţii de competitivitate. 

Pentru a face faţă tendinţelor moderne de dezvoltare, 

învăţământul superior trebuie să răspundă câtorva provocări 

majore:  

 să atingă un nivel calitativ pentru a fi competitivi pe 

plan național și internaţional,  

 să-şi îmbunătăţească conducerea şi, în contextul 

autogestiunii, să-şi sporească finanţarea,  

 să-şi diversifice permanent serviciile educaționale și 

științifice oferite.  

Aceste scopuri majore implică schimbări în 

învăţământul superior, care trebuie trecute în topul 

priorităţilor pe agenda politică şi în strategia naţională a 

Republicii Moldova. 

Noul context economic şi social, legat de aspiraţiile 

Republicii Moldova privind integrarea europeană, presupune 

performanţe superioare în toate domeniile de activitate. Dată 

fiind contribuţia sa deosebită ca investiţie pe termen lung, 

ameliorarea calităţii educaţiei va avea repercusiuni certe 

asupra calităţii vieţii şi a muncii, în ultimă instanţă, calitatea 

educaţiei este o condiţie indispensabilă pentru dezvoltarea 

resurselor umane, a coeziunii sociale şi a competitivităţii 

economice. 
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În acest context, calitatea este, fără îndoială, una dintre 

cerinţele cele mai importante ale oricărui rezultat al acţiunilor 

întreprinse, iar orice activitate menită să depisteze 

problemele, să le evalueze influenţa şi să găsească soluţii 

pentru a le rezolva constituie, pentru orice instituţie de 

învăţământ superior, cheia progresului. 

Instituţia de învățământ superior poate prezenta o 

imagine integrată a misiunilor ei atunci când este concepută 

ca instituţie care învaţă (learning organisation). După cum 

afirmă Ioan Pânzaru „că nu numai studenţii învaţă – 

profesorii învaţă şi descoperă – dar instituţia însăşi, prin 

strategia şi prin managementul ei, trebuie să se dovedească în 

stare să facă faţă provocărilor realităţii, să înveţe din 

experienţe şi să-şi amelioreze performanţa. Introducerea 

managementului calităţii este un instrument de schimbare 

dacă instituţia doreşte să atingă acest profil ideal de a deveni 

o organizaţie care învaţă” [1, p.19]. Astfel, orice instituţie de 

învăţământ superior este responsabilă, în mod autonom, de 

dezvoltarea unei culturi a calităţii, adică a unor politici, 

tehnici şi practici consecvent aplicate şi temeinic documentate 

pentru obţinerea acelor rezultate/performanţe care sunt 

concordante cu obiectivele preconizate. 

În afară de orientarea spre excelenţă şi creşterea 

competitivităţii, care sunt cerinţe generice, necesitatea 

introducerii managementului calităţii în învăţământul superior 

este determinată şi de cerinţe stringente, precum:  

 crearea şi dezvoltarea unei culturi a calităţii în 

învăţământul superior, atât în privinţa propriului 

personal, cât şi în rândurile studenţilor;  

 alinierea la standardele şi practica instituţiilor de 

învăţământ superior europene în domeniul 

managementului calităţii, condiţie pentru întărirea 
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dimensiunii internaţionale a universităţii;  

 asigurarea pregătirii performante a absolvenţilor 

pentru a răspunde exigenţelor economiei de piaţă 

actuale şi de perspectivă din Republica Moldova;  

 cerinţa societăţii privind folosirea eficientă şi 

transparentă a resurselor publice şi extrabugetare 

alocate învăţământului superior; 

 creşterea încrederii societăţii că vor fi satisfăcute 

necesităţile şi aşteptările ei explicite şi implicite 

privind prestaţia instituţiilor de învăţământ superior;  

 creşterea încrederii comunităţii internaţionale în 

capacitatea învăţământului superior din Republica 

Moldova de a presta o activitate performantă;  

 eficientizarea activităţilor în toate domeniile 

fundamentale – de competenţă, de organizare şi 

funcţionare – specifice unei universităţi;  

 identificarea verigilor deficitare şi prevenirea 

neconformităţilor ce pot apărea în activitatea de 

formare profesională a beneficiarilor universităţii. 

Însă, chiar dacă se discută foarte mult despre calitate, 

inclusiv în documente oficiale, este relevant faptul că nu 

există, încă, un concept unitar al calităţii. În ştiinţa 

pedagogică şi practica managementului educaţional actual, s-

a creat o situaţie paradoxală când, pe de o parte, 

managementul calităţii se realizează sub diverse aspecte în 

instituţiile de învăţământ superior (IIS), iar pe de altă parte, 

problema teoriei şi metodologiei acestuia rămâne cercetată 

fragmentar şi nu este elaborat un concept naţional bine 

închegat. 

Lipsa unei politici a calităţii bine definite la nivel statal 

şi instituţional şi, ceea ce este esenţial, lipsa unei baze 

teoretico-metodologice coerente și holistice a 
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managementului calităţii creează obstacole considerabile în 

promovarea excelenţei în învăţământul superior.  

Pornind de la aceste premise, am dorit ca lucrarea 

noastră să contribuie la procesul de unificare conceptuală şi 

metodologică în domeniul insuficient explorat al 

managementului calităţii în învăţământul superior, pornind de 

la situaţia existentă în învăţământul din Republica Moldova, 

de la obiectivele dezvoltării sistemului educațional şi de la 

rezultatele cercetărilor şi evoluţiilor recente înregistrate în 

lume atât în teoria, cât şi în practica managementului calităţii.  

 

Introducerea managementului calităţii într-o organizaţie 

constituie o schimbare majoră în cultura acesteia şi se loveşte, 

de obicei, de rezistenţa personalului şi a structurilor existente. 

Totuşi, Vă invităm să porniţi într-o călătorie pe tărâmul 

calităţii educaţiei, explorând critic această lucrare, adaptând-o 

la nevoile personale de autorealizare şi la necesităţile de 

dezvoltare ale instituţiei în care aveţi onoarea să activaţi.  

 

Calitatea e scumpă, dar face! 
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Capitolul 1. ASPECTE CONCEPTUALE ALE 

MANAGEMENTULUI CALITĂŢII ÎN 

ÎNVĂŢĂMÂNTUL SUPERIOR 
 

Fenomenul globalizării se face tot mai mult simţit în 

ultimii ani, producând schimbări şi în sistemele de învăţământ 

din întreaga lume. Dezvoltarea într-un ritm foarte rapid a 

tehnologiilor informaţionale impune schimbări majore în 

sectorul educaţional, care nu îşi mai poate conserva caracterul 

tradiţional, naţional, reglementat de politici guvernamentale, 

ci tinde să capete dimensiune internaţională. 

În prezent, suntem martorii unei interacţiuni crescânde 

economice şi sociale, politice şi culturale între naţiuni şi 

popoare, care nu ţine seama de hotarele geografice. A devenit 

populară noţiunea de „sat global” care vine să sublinieze 

interdependenţele tuturor locuitorilor de pe Pământ [2]. 

Dinamica dezvoltării societăţii, fiind relativ greu de 

anticipat, a impus o redimensionare funcţională la nivelul 

instituţiilor de învăţământ superior (IIS), consolidând tot mai 

mult ideea că acestea sunt ofertante de servicii educaţionale şi 

de cunoştinţe. Pe de altă parte, educaţia superioară oferă un 

avantaj permanent în planul condiţiilor de viaţă, avantaj care 

tinde să crească pe toată durata carierei. Câştigul rezultat 

dintr-un an suplimentar de educaţie variază de la ţară la ţară, 

fiind mai mic în ţările nordice şi mai mare în ţări ca Irlanda, 

Marea Britanie, Germania, Portugalia, Spania. În medie, el se 

situează în jur de 6% din venit [3]. 

Globalizarea, liberalizarea circulaţiei forţei de muncă şi 

evoluţii recente spre o societate a cunoaşterii aduc în discuţie 

problematica asigurării calităţii, comparaţiilor şi transparenţei 

în învăţământul superior. Datorită acestui fapt, educaţia 

superioară este un serviciu căutat şi pe plan internaţional. 
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OECD estimează la 30 de miliarde de dolari sumele plătite de 

cei care studiază în altă ţară decât a lor, ceea ce echivalează 

cu 3% din totalul exporturilor de servicii [4]. Ţările alese 

sunt, în general, din Europa şi America de Nord, membrele 

OECD primind 85% din toţi studenţii străini.  

Din aceste considerente, este oportună preocuparea IIS 

pentru asigurarea calităţii serviciilor educaţionale şi ştiinţifice 

oferite. Calitate nu de dragul calităţii, ci pentru a produce 

excelenţă şi a obţine avantaj competitiv. 

 

1.1. Conceptul şi evoluţia managementului 

calităţii 
Calitatea s-a dovedit a fi, odată cu trecerea timpului, o 

noţiune foarte complexă şi dinamică, de multe ori fiind 

definită, mai curând, prin ceea ce o deosebeşte de lipsa de 

calitate sau de non-calitate, decât printr-un concept cu o 

încărcătură proprie, reflectând diferite viziuni culturale, 

politice, naţionale, regionale sau globale. 

Calitatea devine cea mai bună direcţie de investire a 

mijloacelor pentru a amplifica poziţia întreprinderilor şi 

organizaţiilor, inclusiv a instituţiilor de învăţământ, atât pe 

piaţa internă, cât şi cea internaţională, ceea ce explică 

creşterea, fără precedent, a atenţiei asupra problemelor ce ţin 

de ea în toată lumea. Conceptul de „calitate” obţine un 

conţinut nou, managementul calităţii devine un proces de 

sistem, iar managementul, din punct de vedere al calităţii, 

capătă un caracter global.  

Chiar în afara teoriei economice, termenul de calitate 

este un concept extrem de important. Profesioniştii din sfera 

educaţiei, politicienii şi agenţiile de ştiri ne bombardează, 

zilnic, cu acest termen. Se ajunge până acolo, încât calitatea 

devine o meserie în sine. Putem, deci, afirma că calitatea 
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defineşte abilitatea de a conduce, de a fi competitiv şi de a 

excela în muncă şi în management; ea îi legitimează pe 

producătorii de servicii educaţionale, iar într-un anume sens, 

devine o „raison d’etre” a producătorului ca fiinţă socială. 

Sensul conţinutului conceptului de „calitate” se schimba 

la diferite etape ale dezvoltării gândirii umane. În cercetările 

privind calitatea, se fac trimiteri la existenţa a peste 300 de 

definiţii ale acesteia. Evoluţia conceptului de „calitate”, din 

punct de vedere al naturii conţinutului său şi factorilor, care îl 

determină, este prezentată în tabelul de mai jos. 

Tabelul 1.1.  

Evoluţia componentelor conceptului de calitate 
 

Factorii, ce au condus la diversitatea definirii noţiunii de „calitate” 
Evoluţia 

abordărilor 

referitoare la 

înţelegerea 

naturii 

calităţii 

Evoluţia 

esenţei 

noţiunii de 

„calitate” 

Evoluţia 

abordărilor 

metodologice 

privind 

evaluarea 

calităţii 

Evoluţia 

obiectelor 

de calitate 

Diversitatea 

aspectelor de 

cercetare a 

calităţii 

Contextul 

cercetării 

calităţii 

învăţământului 

Substrat 

Obiect  

de sistem 

Funcţională 

Integrală 

 

 

Filosofică  

Aplicată 

de piaţă 

(ştiinţifică) 

Calitate ca 

evaluare 

absolută 

Calitate ca 

proprietate a 

producţiei 

Calitate – 

conformitate 

cu destinaţia 

Calitate – 

conformitate 

cu costul 

Calitate – 

conformitate 

cu standardele 

Calitatea 

bunurilor 

(de uz 

cotidian)  

Calitatea 

mărfurilor 

Calitatea 

serviciilor  

De producţie  

Economic 

De piaţă 

Legal 

(standardizare) 

Tehnic etc. 

Valoric  

Semnificativ  

Procesual  

Pedagogic  

Psihologic  

Economic  

Social  

Filosofic  

Cibernetic  

Juridic etc. 

 

Interpretarea diferită a conceptului de „calitate” se 

explică, în mare măsură, prin diversitatea obiectelor de 
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calitate, complexitatea şi specificul naturii calităţii obiectelor 

lumii materiale, prin contextul problemelor de studiu ale 

acesteia, prin gradul de acoperire a interacţiunii complexe şi 

relaţiilor dintre această categorie cu alte categorii (economice, 

sociologice etc.). Aceasta a condiţionat existenţa unui număr 

mare de definiri ale conţinutului de calitate, sub aşa aspecte, 

precum cel economic, managerial, social, organizatorico-

tehnic şi tehnologic, psihologic, juridic, ecologic, personal, 

monetar, de sistem etc. [5]. 

Datorită, în mare parte, multidimensionalităţii şi 

multitudinii aspectelor categoriei de „calitate”, conţinutul 

conceptului se schimba la diferite etape ale dezvoltării gândirii 

ştiinţifice. Acest lucru se reflectă în evoluţia abordărilor 

metodologice privind definirea conţinutului noţiunii de 

„calitate”, care trece de la cel de substrat la unul integral [6]:  

 substrat: caracteristic culturilor antice ale dezvoltării 

umane şi se reduce la caracterizarea elementelor 

cosmice de bază şi a elementelor vieţii: foc, apă, 

pământ etc.;  

 obiect: se datorează influenţei dezvoltării 

disciplinelor ştiinţifice şi tehnice şi se reduce la 

examinarea lucrurilor şi proprietăţilor obiectelor;  

 de sistem: se formează ca o consecinţă a faptului că 

obiectele cercetării ştiinţifice şi activităţii practice 

reprezintă învăţământul sistemic;  

 funcţional: exprimă tendinţa de a determina calitatea 

prin indicatori cantitativi;  

 integral: orientează spre acoperirea sintetică, 

integrală a tuturor părţilor şi factorilor de calitate.  

Cuvântul calitate îşi are originea în cuvântul latin 

„qualita”, provenit, la rândul său, din „qaulis”, traducere în 

limba latină a cuvântului grecesc „poiotes”, introdus de către 
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Platon şi des utilizat de către Aristotel în lucrările sale. 

Potrivit acestuia, calitatea constituie aceea ce există de la sine, 

şi nu doar ceea ce apare în faţa cumpărătorului.  

Este interesantă şi utilă, pentru cercetarea noastră, 

abordarea cantemiriană a calităţii pe care i-o conferă C. 

Noica: „cercetarea lui Cantemir cere să luăm cuvintele din 

limba greacă sau, mai ales, să le folosim pe ale noastre, 

sporindu-le cu noi creaţii, cu noi semnificaţii. Vorbind despre 

primele 3 categorii aristotelice, Cantemir le numeşte ceinţă – 

ceea ce este (substanţa); câtinţa – cât este (cantitatea); 

feldeinţa – cum este (calitatea). Pentru a vorbi despre felul de 

a fi, Cantemir încearcă a folosi cuvântul feldeinţa, utilizând 

acest sufix actual şi trimiţând, astfel, la rădăcina cugetului şi 

la specificul de a fi în lume, de a fi cu lumea şi de a fi el însuşi 

o lume”. [Apud 7, p. 38]. 

În secolul al XIX-lea, filosoful german G.W.F. Hegel a 

dat următoarea definiţie a calităţii: „Calitatea este, în primul 

rând, certitudine identică cu existenţa, astfel încât ceva 

încetează să mai fie ceea ce este, atunci când îşi pierde 

calitatea” [8]. Cu alte cuvinte, fără certitudine (a calităţii) nu 

este şi conţinutul existenţei (obiectului). Şi doar datorită 

calităţii, obiectul, prin conţinutul său individual, capătă şi 

fiabilitate, şi durabilitate.  

Nu e greu de observat că, în ştiinţă filosofică, categoria 

„calitate” se revelă prin categoria „proprietate”. Prin 

certitudine, identică cu existenţa, se subînţelege o aşa relaţie 

stabilă între elementele obiectului (lucrului, fenomenului, 

procesului), ce caracterizează specificul lui, ce se găseşte în 

ansamblul proprietăţilor sale şi constituie deosebirea lui 

evidentă, prin faptul că face acest obiect exact aşa cum este, şi 

nu altfel. Anume, în acest sens, calitatea corelează cu 

cantitatea.  
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Utilizarea termenului de „calitate” din maximele 

filosofice, ulterior, a trecut în lexiconul activităţii strict 

aplicativ – de producţie, dar, cu toate acestea, se păstrează 

sensul filosofic – calitatea reprezintă fundamentul pentru 

îmbunătăţirea continuă a produselor.  

Din punct de vedere al înţelegerii aplicative de 

interpretare a calităţii, în economie şi în managementul 

producţiei, noţiunea de „calitate” are, în primul rând, legătură 

cu crearea şi utilizarea produselor şi serviciilor, de aceea, 

obiectul de cercetare şi de gestionare în contextul dat 

reprezintă, în primul rând, calitatea produselor şi serviciilor.  

Timpul a demonstrat că, pentru a realiza calitatea 

produselor şi serviciilor, trebuie să existe un mod eficient de 

administrare a tuturor proceselor din cadrul organizaţiei, 

respectiv un management al calităţii. În evoluţia 

managementului calităţii la nivel mondial, se pot desprinde 

patru etape cronologice. 

Prima etapă, denumită „Analiza statistică a variaţiilor”, 

a început să se deruleze între anii 1920-1930, iar conceptul de 

„management al calităţii” a fost promovat, într-un stadiu 

incipient, în lucrările lui Shewhart [9], care definea calitatea ca 

bunătate şi excelenţă a produsului şi care a aplicat metodele 

statistice la măsurarea variaţiilor caracteristicilor produselor. 

Esenţa acestui sistem consta în inspectarea mai eficientă, prin 

eşantionare, în cazul producţiei de serie mare sau de masă şi 

adoptarea, pe această bază limitată, dar bine planificată, a 

deciziilor privind calitatea produselor.  

Apariţia sesizării calităţii, ca evaluare absolută a mărfii, 

este legată, în mod inerent, de problema controlului calităţii 

de producere a acesteia, dorinţa producătorilor de a reduce 

nivelul rebutului şi de a preveni apariţia pe piaţă a mărfurilor 

necalitative. Din acest punct de vedere, ar trebui să existe un 
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standard referitor la marfă, iar calitatea acesteia este un 

indiciu, absolut şi recunoscut de toţi, de corespundere 

intransigentă cu acest standard. Nu e greu de observat că, din 

perspectiva acestei abordări, calitatea este absolută doar în 

ceea ce priveşte concurenţii, ea nu poate fi măsurată – este un 

accesoriu al produsului, dar ea poate fi asigurată.  

Apariţia acestui demers bazat pe inspecţie este legat de 

difuzarea teoriilor lui Taylor privind organizarea ştiinţifică a 

muncii. Unul dintre primele sisteme de management al 

calităţii este sistemul de control al calităţii elaborat de F. 

Taylor, care avea ca scop detectarea şi eliminarea defectelor 

(rebutului) şi se limita la inspecţia şi controlul calităţii 

produselor finite, pentru ca consumatorul să primească doar 

produse bune pentru întrebuinţare [10].  

Dezavantajul sistemului lui F. Taylor consta în faptul 

că managementul calităţii se concentra doar asupra 

controlului final al ei, şi anume, se înlăturau defectele deja 

existente, identificate. Aceasta împiedica apariţia unor 

produse necorespunzătoare pe piaţă, dar nu şi în producţie.  

Prin urmare, la începuturile sale, conceptul „inspecţie” 

se referea la acţiuni de supraveghere, având ca scop 

identificarea neconformităţilor (denumite iniţial „defecte”) ale 

unui produs. Ca urmare a inspecţiei, produsele inspectate erau 

împărţite în „produse admise” şi „produse respinse”. Pe 

măsura dezvoltării industriei, tot mai multe întreprinderi au 

introdus inspecţia în procesele lor tehnologice. 

O definiţie mai exactă a inspecţiei a fost formulată de 

către Perigord şi Fourmier [11]. În opinia lor, prin inspecţie se 

înţelege „ansamblul măsurătorilor, examinărilor şi încercările 

uneia sau mai multor caracteristici ale unui produs (sau 

serviciu), efectuate în scopul comparării acestora cu cerinţele 

specificate şi pentru determinarea conformităţii sau 
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neconformităţii”. 

Astfel, se creează sistemul de calitate, bazat pe 

gestionarea proceselor de producţie, cu scopul prevenirii 

apariţiei rebutului şi minimizării procentului de punere în 

circulaţie a lui. Baza calităţii în producţie o constituie 

procesele stabile cu variaţii minimale.  

A doua etapă, denumită „Eşantionarea statistică în 

producţia de masă”, s-a desfăşurat în perioada 1940-1950, 

când cererile către industria prelucrătoare în timpul Celui de-

al Doilea Război Mondial, în special în Statele Unite, au 

impus utilizarea semnificativă a eşantionării statistice şi au 

determinat elaborarea unor metode standard, aplicate şi astăzi 

cu mici modificări. 

Întreprinderile occidentale şi japoneze au fost primele 

care au început să practice controlul calităţii, calitatea 

„obţinându-se”, în principal, prin inspecţia efectuată la 

recepţie, prin inspecţia intermediară şi cea finală a 

materialelor şi materiilor prime utilizate, dar şi a reperelor şi 

produselor fabricate, şi prin ţinerea sub control a proceselor. 

Acest ultim aspect reprezintă, de fapt, diferenţa esenţială 

dintre „inspecţie” şi „controlul calităţii”. 

Controlul calităţii a cunoscut apogeul dezvoltării sale 

după Cel de-al Doilea Război Mondial. În universităţile 

americane, au fost elaborate programe de învăţământ 

universitar şi postuniversitar pentru controlul calităţii. Unele 

universităţi vest-europene au introdus disciplina Controlul 

calităţii, fapt care avea să genereze progrese importante în 

domeniu. 

A treia etapă, denumită „Evaluarea şi auditul 

sistemului de management al furnizorilor”, s-a desfăşurat 

în perioada 1960-1975 şi a fost rezultatul cererilor de tehnică 

militară. Dezvoltarea programului „Submarinul Polaris”, în 
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anii 1950, a evidenţiat faptul că mulţi furnizori ai 

programului, chiar şi cei cu tehnologia cea mai avansată a 

vremii, aveau mari probleme în privinţa atingerii 

performanţelor în domeniul calităţii, termenelor şi costurilor. 

Situaţii asemănătoare au apărut şi în cazul altor proiecte de 

anvergură. Soluţia a fost una de management. Cerinţele 

clienţilor puternici şi influenţi către furnizori au impus 

aplicarea unui sistem formal de management al calităţii. 

Astfel, a început perspectiva sistemică. Sistemul actual de 

standarde EN ISO 9000 a evoluat direct din sistemul de 

standarde impuse furnizorilor de către Ministerul Apărării al 

SUA. Conceptele de „auditare a sistemului calităţii” şi 

„certificarea şi înregistrarea furnizorilor” datează tot din 

această perioadă şi s-a perfecţionat în timp.  

În anii ’60, în lumea întreagă, funcţiona controlul pe 

procese a calităţii, dar, deja, la sfârşitul acelui deceniu, în 

ţările dezvoltate din Europa, Asia şi America, au început să se 

aplice sistemele de asigurare a calităţii (QA – quality 

administration – asigurarea calităţii prin motivarea 

personalului), care asigurau prevenirea defectelor produselor 

puse în circulaţie şi îmbunătăţirea calităţii acestora.  

Trebuie remarcat faptul că sistemul dezvoltat de 

standardizare şi metrologie exista, ca o metodă de asigurare a 

calităţii, şi în URSS [12, 13]. 

Ultima etapă de dezvoltare a managementului calităţii, 

până în prezent, este „Managementul calităţii totale – 

TQM”. În anii 1970 şi 1980, competiţia dintre producătorii 

de bunuri şi servicii a devenit extrem de intensă, încât ei înşişi 

s-au preocupat de creşterea performanţelor şi satisfacerea 

cerinţelor clienţilor.  

Pe măsura cunoaşterii mai aprofundate a calităţii, a 

apărut necesitatea de a o lua în considerare, de a o compara cu 
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nevoile, de a măsura gradul de corespundere cu acestea. Prin 

urmare, noţiunea de „calitate” este asociată cu noţiunea de 

„proprietate”, care ţine de natura nevoilor şi este luată în 

considerare ca ansamblu de parametri cantitativi măsurabili ai 

produsului. În ciuda faptului că o astfel de definiţie a calităţii 

este axată pe cercetarea conţinutului său intern, ea este prea 

îngustă, deoarece nu reflectă gradul de utilitate a bunului 

pentru consumator.  

S-a ajuns la aplicarea managementului calităţii în toată 

organizaţia, nu numai în sectoarele de producţie, crescând 

nevoile de calitate şi de acţiuni preventive în dauna 

inspecţiilor. Tehnicile statistice au început să fie aplicate 

pentru ţinerea sub control a proceselor şi evaluarea 

capabilităţii lor şi mai puţin pentru inspecţia produsului finit. 

Apariţia premiilor pentru calitate, cum ar fi Premiul European 

al Calităţii, face parte din această evoluţie. 

Mai târziu, în conceptul de calitate, treptat, au început 

să fie incluşi indicatorii operaţionali, funcţionali şi alţi 

indicatori tehnici, ce caracterizează valoarea de utilizare a 

produsului, adică, calitatea a fost privită drept corespunderea 

produsului cu destinaţia lui. Expertul american James Juran 

defineşte calitatea produsului sau a serviciului ca adecvare 

pentru utilizare [14]. Conform acestei interpretări, calitatea 

este capacitatea unui produs sau serviciu de a exercita 

funcţiile sale, identificate în urma cercetărilor de piaţă, ceea 

ce distinge, în mod fundamental, această abordare de cele 

expuse mai sus.  

Conceptul „asigurarea calităţii” includea premisele a 

ceea ce numim astăzi „calitate totală” într-un sens, probabil, 

mai larg decât cel preconizat de către precursorul său, A. 

Feigenbaum, în lucrarea sa „Total Quality Control” [15]. În 

opinia sa, demersul calitate totală trebuie: 
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 să înceapă cu concepţia produsului şi să includă 

toate etapele ciclului de viaţă al produsului; 

 să se refere la întregul personal al întreprinderii; 

 să implice cooperarea tuturor compartimentelor 

întreprinderii. 

Philip Crosby, unul din renumiţii experţi în domeniul 

calităţii, studiind problemele cu privire la evaluarea costului 

calităţii, a emis celebrul aforism: „Calitatea nu costă” 

(Quality is Free). Din aceasta rezultă că producătorul este 

nevoit să plătească nu pentru calitate, ci pentru prezenţa ei, 

ceea ce presupune analiză şi control permanent. Ph. Crosby 

[16] susţine că îmbunătăţirea calităţii nu necesită cheltuieli 

mari, pentru că aceasta îmbunătăţeşte concomitent şi 

productivitatea, deoarece se reduc multe costuri, legate de 

înlăturarea defectelor identificate, de prelucrarea produselor 

necalitative, de prevenire a înapoierii produselor de către 

consumator etc.  

Relevant, în această ordine de idei, devine faptul că 

definirea „calităţii” cu ajutorul unor astfel de noţiuni, precum 

aşteptările şi cererile consumatorilor, este firească şi este 

legată de formarea, la mijlocul secolului XX, a aşa-numitei 

societăţi de consum. Trăsăturile ei principale sunt: 

dezvoltarea concurenţei, extinderea ofertei de producţie şi 

posibilitatea de alegere după calitate şi preţ, dezvoltarea 

sistemelor de protecţie publică şi socială a drepturilor 

consumatorilor, ceea ce a dat naştere unei noi noţiuni a 

„calităţii” ca fiind totalitatea caracteristicilor unui produs, care 

se referă la capacitatea sa de a satisface şi de a depăşi 

aşteptările consumatorului. Expertul recunoscut la nivel 

internaţional în domeniul calităţii, E. Deming, scria: 

„consumatorul reprezintă cea mai importantă verigă a liniei 

de producţie. Calitatea trebuie să fie îndreptată spre 
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satisfacerea nevoilor sale – din prezent şi din viitor” [17]. 

Analiza abordărilor existente privind definirea conţinutului 

calităţii denotă că evoluţia sa este indisolubil legată de 

extinderea nevoilor, afacerilor şi a managementului. Pe 

parcursul dezvoltării sale, noţiunea de calitate obţine un 

caracter tot mai sistematic şi mai integrat. Dacă vom aranja 

termenii după generalitatea şi evoluţia noţiunilor despre 

calitate, vom obţine următorul şir: caracteristici – proprietăţi – 

valoare/cost – calitate [18].  

În Japonia, dezvoltarea „calităţii totale” a fost 

considerabil facilitată de lansarea „cercurilor calităţii”. 

Succesul industriei japoneze prin calitate, datorată şi 

contribuţiilor lui Ishikawa [19], în condiţiile unei concurenţe 

mondiale puternice, a determinat recunoaşterea de către 

experţi a faptului că la originea acestui succes se afla şi 

demersul denumit CWQC – „Company Wide Quality 

Control”. 

Începând cu anii ’80, unele întreprinderi performante 

din SUA şi Europa de Vest au adoptat programe vizând 

promovarea principiilor şi metodelor specifice calităţii totale. 

În întreprinderile europene, practica „cercurilor 

calităţii” a precedat demersul calităţii totale, marcând o 

puternică dezvoltare la sfârşitul anilor ’70. 

Această practică se baza pe ideea implicării salariaţilor 

în identificarea căilor şi mijloacelor de îmbunătăţire a calităţii. 

Filosofia TQM poate fi exprimată ca un sistem de 

management centrat pe calitate, capabil de a produce 

„excelenţă”. 

Deşi există opinii diferite privind căile de urmat pentru 

atingerea excelenţei, consensul a fost atins în legătură cu rolul 

primordial al angajaţilor organizaţiei. Putem afirma că zero 

defecte şi îmbunătăţirea continuă reprezintă principiul potrivit 
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căruia totul trebuie făcut bine de prima dată şi de fiecare dată. 

Viziunea sistemică presupune că TQM cuprinde toate 

elementele de sistem şi procesele unei întreprinderi. În fiecare 

fază de realizare a produselor, sunt luate în considerare 

anumite cerinţe, iar gradul de satisfacere a acestora se reflectă 

în fazele următoare. 

Conform cercetărilor efectuate de M. Olaru, 

calificativul „total” relevă următoarele semnificaţii [20, p.62]: 

 toate compartimentele întreprinderii sunt implicate 

în obţinerea şi îmbunătăţirea calităţii; 

 în cadrul fiecărui compartiment, toţi salariaţii au 

responsabilităţi privind calitatea, „calitatea este 

problema tuturor”; 

 calitatea totală reprezintă un răspuns la totalitatea 

cerinţelor (ale clienţilor şi ale celorlalte părţi 

interesate); 

 fiecare compartiment al întreprinderii utilizează 

toate mijloacele de care dispune în scopul 

îmbunătăţirii calităţii, prin orientarea resurselor mai 

mult către prevenirea non-calităţii şi mai puţin către 

eliminarea problemelor; 

 fiecare compartiment al întreprinderii este implicat 

pe întreaga durata a ciclului vieţii produsului; 

 toate compartimentele întreprinderii rămân 

responsabile în ceea ce priveşte calitatea, până la 

satisfacerea completă a cerinţelor clientului. 

Conform acestui demers, la care aderăm, calitatea 

rezultă din mobilizarea permanentă a tuturor 

compartimentelor instituţiei de învăţământ, pe întreaga durata 

a ciclului vieţii produsului. 

Suntem martori în ultimul deceniu – la scară mondială 

– la o creştere spectaculoasă a interesului şi a activităţilor 
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legate de problematica calităţii, în general, şi de asigurarea, 

certificarea şi managementul calităţii, în special. Conceptul 

„management al calităţii” este, la ora actuală, extrem de 

complex, iar ştiinţa despre calitate se află la confluenţa 

ingineriei tehnologice, a econometriei şi a managementului. 

Experţi de renume în domeniul managementului, M.H. 

Meskon, M. Albert, F. Hedouri, privesc calitatea sub trei 

aspecte importante: calitatea de conformitate cu condiţiile 

tehnice, calitatea proiectării şi calitatea funcţională. O astfel 

de concepere a calităţii cuprinde etapele de proiectare, de 

producţie şi de funcţionare a produselor şi ia în considerare 

atât calitatea de fabricaţie, cât şi utilitatea produsului [21].  

O accepţiune diferită dă acestui concept Kèlada. În 

opinia acestui savant, calitatea totală reprezintă „satisfacerea 

nevoilor clienţilor în ceea ce priveşte calitatea produsului sau 

serviciului (Q), livrarea calităţii cerute (V), la momentul (T) 

şi locul (L) dorite, la un cost (C) cât mai mic pentru client, în 

condiţiile unor relaţii agreabile şi eficiente cu aceasta şi ale 

unui sistem administrativ (A) fără erori, începând cu 

elaborarea comenzii şi până la plata facturii” [22, p. 16]. 

Succesul ştiinţei economice în studiul calităţii a 

contribuit la stabilirea oficială a definiţiei de calitate în 

standardele ISO (Organizaţia Internaţională pentru 

Standardizare). Astfel, în conformitate cu documentul ISO 

9000:2000 „Sisteme de management al calităţii. Principii 

fundamentale şi vocabular” [23], calitatea reprezintă măsura 

în care un ansamblu de caracteristici (caracteristică – 

trăsătură distinctivă) intrinseci îndeplineşte cerinţele (cerinţă 

– nevoie sau aşteptare care este declarată, în general, 

implicită sau obligatorie). Această definiţie se referă nu 

numai la calitatea produselor şi serviciilor, dar şi la calitatea 

diferitelor procese şi fenomene sociale, precum calitatea 
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educaţiei şi calitatea vieţii profesionale. Ea reflectă nivelul 

actual de înţelegere a problemei referitoare la calitate, 

rezolvarea căreia reprezintă o prioritate pentru dezvoltarea 

social-economică din întreaga lume.  

Actualmente, termenul CALITATE (Quality), simbol 

internaţional Q, este folosit în mai multe împrejurări diferite. 

Astfel, se poate vorbi de calitatea produselor, a serviciilor, a 

vieţii, a educaţiei, a învăţământului, a instruirii profesionale etc. 

Business Dictionary (Dicţionarul de Afaceri) [24] 

include definiţii generale, obiective şi subiective ale calităţii: 

1. Generală: Măsură a excelenţei sau starea de a fi 

lipsit de defecte, deficienţe şi variaţii semnificative. 

2. Fabricaţie: Aderarea strictă şi consistentă la 

standarde măsurabile şi verificabile pentru a ajunge 

la uniformitatea rezultatului, care să satisfacă 

cerinţele specifice ale clienţilor sau utilizatorilor. 

3. Obiectivă: Aspect măsurabil şi verificabil al unui 

lucru sau fenomen, exprimat în cifre sau cantităţi, 

ca, de exemplu, greutate mică sau greutate mare, 

grosime sau subţirime, duritate mică (moliciune) sau 

duritate mare. 

4. Subiectivă: Atribut, caracteristică sau proprietate a 

unui lucru sau fenomen, care poate fi observat şi 

interpretat şi poate fi aproximat (cuantificat), însă nu 

poate fi măsurat, ca, de exemplu: frumuseţe, simţ, 

miros, gust. 

Webster's Online Dictionary [25] prezintă următoarele 

definiţii pentru termenul calitate:  

 un atribut esenţial şi distinctiv a ceva sau a cuiva; 

 grad de excelenţă sau valoare;  

 proprietate caracteristică ce defineşte natura aparent 

individuală a ceva; 
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 stare socială superioară, „un om de calitate”. 

Calitatea poate avea următoarele semnificaţii: 

 Esenţa ori trăsătura definitorie sau proprietate 

caracteristică; 

 Excelenţă, grad superior, statut înalt; 

 Lipsa de defecte, erori, rebuturi; 

 Aptitudinea de a satisface nevoile implicite sau 

explicite ale cuiva, conformitate cu cerinţele, 

adecvare la scop; 

 Precizie, acurateţe, fiabilitate a unui serviciu; 

 Proprietate emergentă provenită din concepţie, 

integritate şi resurse. 

Încheiere logică a acestei abordări privind interpretarea 

noţiunii de calitate a produsului, care, datorită dezvoltării 

afacerilor şi a gândirii ştiinţifice, devenind tot mai complexă, 

constituie propunerile de a lua în considerare calitatea 

produselor ca raportul dintre utilitate şi preţ. Astfel, calitatea 

reflectă, pe de o parte, toate acelea nevoi, care sunt satisfăcute 

cu ajutorul produselor cu această calitate, iar pe de altă parte – 

toate cheltuielile, suportate de societate pentru producerea şi 

consumul acestui produs. Expertul american de vază în 

domeniul managementului calităţii, J. Harrington, defineşte 

calitatea ca satisfacerea sau depăşirea cerinţelor (aşteptărilor) 

consumatorilor la preţul, pe care ei şi-l pot permite, şi atunci 

când au nevoie de acest produs sau serviciu [26].  

Din punct de vedere al principiilor metodologice şi 

privind evaluarea calităţii, toată diversitatea interpretărilor 

existente din categoria „calitate” poate fi repartizată în 

următoarele grupe: calitate ca evaluare absolută; calitate ca 

proprietate a producţiei; calitate ca conformitate cu destinaţia; 

calitate în conformitate cu costul; calitate în conformitate cu 

standardele.  
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Interpretarea filosofică şi aplicativă a calităţii, în cazul 

în care nu contravin între ele [27, 28], diferă prin aspectul său 

valoric. În sens filosofic, noţiunea de „calitate” este neutră din 

punct de vedere al evaluării calităţii propriu-zise. În 

cercetările ştiinţifice aplicative, interpretarea calităţii are un 

caracter evaluativ, bazat pe compararea şi constatările privind 

nivelul său, adică calitatea este interpretată ca „bunătatea” 

unui obiect: potrivit sau nepotrivit, calitate înaltă sau joasă, 

corespunzător sau necorespunzător cu anumite criterii şi 

standarde etc. [29]. Utilizarea de către ştiinţele aplicate a 

noţiunii, exprimate valoric, a calităţii nu este întâmplător, 

deoarece una dintre cele mai importante sarcini ale acestei 

ştiinţe este elaborarea principiilor metodologice şi metodice, 

argumentate ştiinţific, privind evaluarea calităţii unor sau 

altor obiecte.  

Trebuie să mai precizăm că, vorbind despre specificul 

calităţii, Constantin Brătianu [30] formulează ideea, la care 

aderăm, potrivit căreia oamenii gândesc diferit cu ajutorul 

unor modele. În această ordine de idei, este important ca o 

definiţie a calităţii să se bazeze pe un sistem de referinţe a 

valorilor acceptat la nivel social.  

Considerăm că, în definiţiile prezentate mai sus, este 

omis aspectul referitor la recunoaşterea socială a calităţii prin 

acordarea valorii unor anumitor caracteristic ale produsului. 

Noi propunem următoarea definiţie: Calitatea reprezintă 

totalitatea trăsăturilor şi caracteristicilor de valoare ale unui 

produs sau serviciu care determină capacitatea acestuia de 

a satisface nevoile afirmate sau implicite ale clienţilor. 

Astfel, conform lui Nicolae Cananau ş.a. [31], se 

disting patru categorii de valori şi anume: valoarea de 

utilizare; valoarea de estimare; valoarea de cost; valoarea de 

schimb. Primele două categorii reprezintă cheltuielile minime 
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necesare pentru a conferi serviciului/activităţii calităţile 

funcţionare şi psiho-senzoriale cerute. 

În estimarea calităţii prin intermediul valorii, 

serviciul/activitatea sunt definite ca un ansamblu de utilităţi, 

de relaţii între ele şi utilizatorii lor. Astfel, costurile de 

realizare nu sunt evaluate în raport cu anumite costuri 

materiale, ci în raport cu serviciile pe care consumatorii le 

obţin ca urmare a utilizării acestora. 

Argumentele teoretice expuse anterior, conjugate cu 

convingerile rezultate din experienţa managerială, ne permit 

să constatăm: calitatea unui serviciu este determinată de 

ansamblul funcţiilor, caracteristicilor şi proprietăţilor utile ale 

acestora, care contribuie la satisfacerea unor necesităţi 

sociale. Aprecierea corectă a calităţii unei activităţi nu poate 

fi calculată decât în contextul evaluării sale, atât din punct de 

vedere tehnic, cât şi economic şi social-educativ. 

 

1.2. Semnificaţia conceptului de calitate în 

învăţământul superior 
Calitatea învăţământului superior are o pondere 

decisivă în dezvoltarea cu succes a oricărei ţări. Nivelul 

potenţialului intelectual al ţării, determinant de calitatea 

învăţământului său superior, devine un factor important în 

prosperitatea societăţii. Cum a spus Mark Malloch Brown, 

administratorul PNUD, „Învăţământul nu mai reprezintă 

fundamentul, pe baza căruia o ţară îşi creează succesul său în 

lupta concurenţială, ci devine un succes în sine” [32]. În 

prezent, învăţământul s-a plasat pe primul loc printre factorii, 

ce contribuie la dezvoltarea omenirii. Însemnătatea 

cunoştinţelor în dezvoltarea economică a ţărilor din lume 

creşte rapid, depăşind importanţa mijloacelor de producţie şi a 

resurselor naturale. Conform estimărilor Băncii Mondiale, 
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capitalul fizic în economia modernă constituie 16% din 

patrimoniul total al fiecărei ţări, capitalul natural – 20%, iar 

capitalul uman – 64%. În ţări precum Japonia şi Germania, 

cota capitalului uman constituie 80% din patrimoniul 

naţional. La etapa actuală de dezvoltare a societăţii, afirmă 

Hartwell A [33], valorile se creează pe baza creşterii 

productivităţii şi utilizării inovaţiilor, adică aplicarea 

cunoştinţelor în practică. Destul de pertinentă este ideea lui 

Иноземцев В.Л. [34], potrivit căreia prosperitatea 

economică, tot mai mult, depinde de capacitatea de a obţine 

noi cunoştinţe şi de a le aplica în viaţă. În lume, a avut loc 

conştientizarea faptului că succesele economice ale statului, 

în primul rând, sunt condiţionate de către sistemul său de 

învăţământ şi de educaţia cetăţenilor. Nivelul de cultură şi 

educaţie este considerat ca fiind unul dintre cele trei 

componente ale calităţii vieţii în general.  

Această circumstanţă a condus la o revizuire în ţările 

dezvoltate a rolului educaţiei în societate şi necesitatea 

dezvoltării sale prioritare.  

Educaţia şi societatea constituie un sistem integrat. 

Orice proces global, care are loc în interiorul lui, în mod 

inevitabil, se reflectă asupra stării educaţiei. Din aceste 

considerente, Pogolşa L. afirmă că: „Problematica 

domeniului educaţional din Republica Moldova reprezintă un 

spectru multiplu de soluţii care sunt aşteptate în învăţământul 

preuniversitar şi cel universitar” [35, p.15]. Cascada 

evenimentelor din ultimii ani a deschis perspectiva afirmării 

valorilor specifice civilizaţiei europene (spirit democratic, 

umanism, spirit raţional, gândire critică etc.) şi în 

învăţământul adulţilor şi universitar din Republica Moldova. 

Schimbările economice şi sociale, care au loc în societatea 

din Republica Moldova, integrarea în spaţiul economic 
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mondial şi, îndeosebi, european, pun, în faţa sistemului de 

învăţământ superior, noi priorităţi şi sarcini, dintre care cea 

mai relevantă este calitatea formării specialiştilor. 

Totodată, dezvoltarea abordării sistemice şi studierea 

calităţii, din perspectiva principiilor managementului calităţii 

totale, sunt legate de tendinţa foarte importantă în 

conştientizarea „calităţii”, care se manifestă prin deplasarea 

accentelor, în studiul calităţii, spre domeniul social, şi mai 

exact – spre domeniul educaţiei şi, în special, spre 

învăţământul superior. Din punct de vedere al 

managementului calităţii totale, aceasta se explică prin relaţia 

logică dintre aspectele sociale şi de producere ale calităţii: în 

sistemul diviziunii sociale a muncii, educaţia reprezintă unica 

ramură care satisface cererile populaţiei privind serviciile 

educaţionale şi se specializează în reproducerea principalei 

forţe de producţie a societăţii – lucrători calificaţi pentru toate 

ramurile de producţie materială şi nematerială. Acesta este 

unul dintre aspectele problemei calităţii învăţământului, ce 

are orientare practică evidentă şi rol.  

Al doilea aspect al calităţii comportă un caracter mai 

global şi are o direcţionare intrasistemică, în cadrul căreia se 

studiază rolul specific şi importanţa educaţiei. Aceasta se explică 

prin faptul că nivelul educaţiei, la etapa actuală de dezvoltare a 

societăţii, este unul dintre principalele criterii ale indicelui 

dezvoltării umane şi, potrivit opiniei experţilor ONU, reprezintă 

unul din principalii indicatori de bunăstare a poporului. Este 

important să ne ocupăm de educaţie la începutul sec.XXI, 

deoarece, după cum afirma fostul preşedinte UNESCO, 

Federico Mayor, „Nivelul de instruire al ansamblului populaţiei 

dintr-o ţară determinată, amploarea şi calitatea acţiunii educative 

în cadrul acesteia condiţionează capacitatea acestei ţări de a 

participa la evoluţia mondială, de a evita agravarea rămânerilor 
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în urmă, de a le atenua, de a le satisface din plin, de a profita de 

progresele cunoaşterii, de a progresa şi a contribui la progresul 

tuturor” [36]. Este evident faptul că educaţia, în totalitatea ei, ca 

sistem şcolar şi socio-cultural, devine din ce în ce mai 

importantă pentru asigurarea unei dezvoltări temeinice şi 

armonioase, întrucât numai prin educaţie, care vehiculează 

ştiinţa, cultura şi tehnologia, se formează şi se perfecţionează 

competenţele şi caracterele necesare tuturor tipurilor de activităţi 

specifice societăţii moderne. 

Calitatea este una dintre noţiunile comune care 

generează cele mai multe confuzii în lumea educaţiei. Trebuie 

să mai precizăm că, vorbind despre caracterul multiaspectual 

al acestui concept, Carolina Platon ş.a. formulează câteva idei 

relevante despre natura sistemică a educaţiei de calitate 

„explicată de interdependenţa componentelor acesteia: 

 subiecţii educaţiei care sunt pregătiţi să participe şi 

să înveţe şi care sunt susţinuţi în procesul de învăţare 

de către cadrele didactice, familie şi comunitate; 

 mediile socio-educaţionale care furnizează resurse 

şi condiţii adecvate necesităţilor de dezvoltare şi 

învăţare; 

 conţinuturile relevante reflectate în curriculumuri şi 

materiale didactice; 

 procesele care cuprind metode eficiente de predare, 

centrate pe subiectul educaţiei, care facilitează 

învăţarea şi reduc eşecurile; 

 rezultatele care includ cunoştinţe, deprinderi şi 

atitudini determinate de politica educaţională 

naţională” [37, p. 13]. 

Cu toate că s-au propus multe definiţii ale calităţii, 

putem constata că ele se structurează, în principal, pe două 

direcţii. 



 

 
34 

 Prima direcţie în definirea calităţii, din perspectiva 

managementului calităţii, se referă la conformitatea 

cu specificaţiile şi presupune, totodată, relativa 

absenţă a defectelor. 

 A doua direcţie, în acest sens, se referă la 

satisfacerea cerinţelor consumatorilor, ceea ce 

presupune măsurarea gradului de satisfacţie al 

clienţilor prin caracteristicile produsului. 

În cercetările mai multor autori [38, 39, 40, 41, 42, 43], 

ambiguitatea conţinutului de calitate, la rândul său, în mare 

măsură, este determinată de caracterul multidimensional al 

esenţei noţiunii de „rezultat al activităţii educaţionale” şi de 

factorii, ce îl identifică şi îl formează. Calitatea se asociază cu 

noţiunea de „nivelul calităţii”, „calitatea rezultatului”, este 

privită ca obiect al sistemului de management al calităţii, 

element al „culturii calităţii”, iar în unele cazuri, se identifică 

cu ei. Se urmăreşte întrepătrunderea aspectelor substanţiale şi 

procesuale de calitate, în urma căreia, în lista componentelor 

calităţii, sunt incluşi atât parametrii rezultatului, cât şi 

parametrii condiţiilor, ce garantează acest rezultat, ceea ce, de 

asemenea, reprezintă unul din motivele instabilităţii opiniei 

cu privire la interpretarea noţiuni de „calitate a educaţiei”. 

Şerban Iosifescu menţionează că calitatea educaţiei constă în 

„asigurarea, pentru fiecare educabil, a condiţiilor pentru cea 

mai completă şi utilă dezvoltare” [44, p. 49]. Definirea 

noţiunii de „calitate a educaţiei” poate fi interpretată 

ambiguu, în funcţie de ce fel de aspect al calităţii este 

cercetat. Subscriem la ideea lui Качалов В.А. [45], potrivit 

căreia conţinutul calităţii poate fi determinat printr-un 

ansamblu de factori ai calităţii universităţii sau ai calităţii 

conţinutului programelor de învăţământ. Ceea ce se 

subînţelege prin rezultatul activităţii universitare sunt 
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serviciile educaţionale de formare profesională sau alte genuri 

de producţie a activităţii universitare [46]. Având în vedere 

rolul specific al studenţilor în activitatea educaţională a 

universităţii, absolvenţii, de asemenea, sunt incluşi în lista 

produselor şi, corespunzător, în cea a rezultatelor universităţii 

[47]. În consecinţă, putem menţiona că există incertitudine cu 

privire la ceea ce trebuie evaluat (parametrii de calitate), cum 

trebuie măsurată calitatea (tehnologiile şi metodele de 

evaluare), cum se gestionează şi ce trebuie inclus în sistemul 

de management al calităţii (structura, tehnologii şi 

instrumente de gestionare), ce se include în sistemul de 

asigurare a calităţii (concepţia calităţii, sistemul de gestionare 

şi de control, procedurile şi organizarea). 

Suntem de acord cu cercetătorul Bogdan Onete, care 

afirmă că „nu putem măsura exact, acum, calitatea 

produsului A, ci mai degrabă putem eventual măsura calitatea 

produsului A în relaţie cu (faţă de) calitatea produsului B , 

cele două produse fiind de acelaşi fel.” [48, p. 41]. Din aceste 

considerente, este dificilă stabilirea calităţii serviciilor 

educaţionale în cazul când ele sunt unice într-o localitate şi 

clienţii nu au posibilitatea de a le compara. 

În gama acestor puncte de vedere, există câteva 

abordări privind definirea calităţii educaţiei. Autorii 

manualului de strategie şi tactica a managementului calităţii 

învăţământului [49] indică existenţa a cel puţin şapte abordări 

de acest gen, ce analizează calitatea din punct de vedere al 

corespunderii cu standardele (naţionale, universitare etc.), cu 

standardele şi costurile, ce definesc calitatea ca rating al 

universităţii, rezultat direct al competenţei, cunoştinţelor şi 

experienţei corpului profesoral-didactic, calitatea rezultatului 

serviciului educaţional, corespunderea cu nevoile latente. Prin 

aceasta se subliniază caracterul multidimensional al noţiunii 
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de „calitate a educaţiei”.  

Cercetătorul Vlad Pâslaru descoperă o tautologie 

înscrisă a termenului calitatea educaţiei: „căci educaţia este o 

activitate de îmbunătăţire permanentă a fiinţei umane, adică 

de acordare acesteia a unei calităţi mai bune sau chiar de 

modificare a calităţii” [50, p. 18]. În lucrările sale [51, 52], 

cercetătorul abordează calitatea din perspectivă filosofică, dar 

şi cu unele abordări pragmatice cu referire la politicile 

educaţionale. 

Dorim să mai precizăm că, vorbind despre paradigma 

managementului educaţional, Vasile Gh. Cojocaru 

formulează câteva idei relevante în aria problematicii calităţii, 

la care ne raliem: „Paradigma managementului educaţional 

din perspectivă democratică şi a integrării europene 

promovează un management de calitate, care (1) implică o 

nouă optică asupra organizaţiei şcolare în toată complexitatea 

sa (scopuri, obiective, structură, procese, resurse, proceduri, 

dezvoltare organizaţională, performanţă, relaţii de 

parteneriat); (2) priveşte într-o nouă perspectivă funcţiile 

manageriale (proiectare, organizare, monitorizare, evaluare, 

motivare, (auto)formare, comunicare, coordonare) exercitate 

în raport cu resursele, activităţile organizaţiei şcolare; (3) 

pune un accent particular pe procesele de schimbare din 

organizaţie, implicare a resurselor umane, relaţiile cu 

beneficiarii etc. Luate în ansamblu, acestea au ca scop 

declarat şi conştient îmbunătăţirea calităţii vieţii şcolare, 

calităţii educaţiei” [53, p.73]. 

Trebuie remarcat faptul că, în majoritatea sistemelor de 

învăţământ, obiectul de evaluare a calităţii educaţiei îl 

reprezintă calitatea serviciilor educaţionale, care, în mod 

tradiţional, se evaluează pe baza rezultatelor, prin care se au 

în vedere rezultatele învăţării (plusvaloarea, acumulată în 
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procesul de învăţare). Pe lângă aceasta, conţinutul noţiunii de 

„calitate”, în mare măsură, este determinată de adoptarea, în 

domeniul educaţiei, a unui sau altui stat, sistemului de 

asigurare a calităţii şi controlul lui şi, în primul rând, 

împuternicirea Guvernului în rezolvarea acestor probleme. În 

ciuda existenţei mai multor trăsături distinctive care definesc 

calitatea, cea cu importanţă majoră este identificarea 

rezultatului învăţării şi a parametrilor de evaluare a 

calităţii acestuia. 

Rezumarea consideraţiilor expuse privind atenţia 

acordată calităţii serviciilor educaţionale, permite a constata 

că, totuşi, în prezent, este tot mai evident că TQM reprezintă 

o strategie de îmbunătăţire a performanţelor IIS prin 

implicarea întregului personal, prin eforturi continue de 

satisfacere sau depăşire a aşteptărilor clientului. 

Problematica TQM este tratată şi de Stanciu I. [54], 

care o abordează ca pe o strategie care presupune schimbări 

în cultură şi infrastructură, folosirea unor instrumente şi 

tehnici care să determine pe toţi angajaţii să colaboreze şi să 

permită îmbunătăţirea continuă a calităţii, aşa cum este 

definită de client. 

În acest context, foarte concludent vorbeşte Dinu V. 

[55], menţionând că principiul îmbunătăţirii continue în 

domeniul serviciilor de educaţie este foarte important în ceea 

ce priveşte evaluarea internă, al cărei rol este de a stabili 

obiectivele de ameliorare, precum şi în cea externă, al cărei 

rol este de a măsura eficienţa mecanismelor care determină şi 

implementează aceste schimbări în bine. 

Putem, deci afirma că TQM în educaţie şi formare 

urmăreşte obţinerea unor prestaţii educaţionale bazate pe 

responsabilitatea pentru calitate la toate treptele ierarhice ale 

organizaţiei şcolare, prin promovarea conştiinţei pentru 
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calitate şi a unei discipline comportamentale adecvate. Este o 

strategie eficientă de îmbunătăţire a calităţii serviciilor 

prestate de întregul personal, deoarece se bazează pe 

efectuarea de activităţi didactice, nedidactice sau auxiliare de 

calitate, la timp, de prima dată şi de fiecare dată. 

Fenomenul globalizării se face tot mai mult simţit în 

ultimii ani, producând schimbări şi în sistemele de învăţământ 

din întreaga lume. Dezvoltarea într-un ritm foarte rapid a 

tehnologiilor informaţionale impune schimbări majore în 

învăţământul superior, care nu îşi mai poate conserva 

caracterul tradiţional, naţional, reglementat de politici 

guvernamentale, ci tinde să capete dimensiune internaţională. 

Între IIS, se naşte o competiţie pentru:  

 atragerea studenţilor, 

 atragerea finanţării publice şi private, 

 dezvoltarea patrimoniului, 

 creşterea încasărilor din taxe şi servicii oferite pe 

piaţă, 

 obţinerea acreditărilor şi recunoaşterea diplomelor, 

 reputaţie naţională şi internaţională, 

 atragerea profesorilor şi cercetătorilor buni, 

 adjudecarea proiectelor de cercetare, 

 expansiunea teritorială, 

 obţinerea premiilor pentru activitatea ştiinţifică, 

editorială, sportivă etc. 

Pe lângă rolul ei cultural major, care se exercită prin 

creaţie intelectuală, IIS este şi o organizaţie furnizoare de 

servicii. Suntem de acord cu savantul german Manfred Bruhn 

[56, p.35], care defineşte calitatea serviciului ca fiind 

capacitatea unui ofertant de a presta un serviciu, care este 

principial intangibil, răspunde aşteptărilor clientului şi 

presupune implicarea/participarea clientului, la un anumit 
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nivel al cerinţelor. Ea este determinată de suma 

însuşirilor/caracteristicilor serviciului de a corespunde 

anumitor cerinţe precizate. Calitatea se defineşte atât din 

perspectiva produsului, cât şi din perspectiva clientului, dintr-

o perspectivă obiectivă şi o perspectivă subiectivă. Într-un 

cadran, calitatea obiectiv şi subiectiv necorespunzătoare este 

„un dezastru”, calitatea subiectiv percepută ca bună, dar 

obiectiv slabă, este „o bombă cu ceas”, calitatea obiectiv 

bună, dar percepută ca slabă, este „o problemă de 

comunicare”, situaţia dezirabilă fiind aceea în care calitatea 

este obiectiv bună şi percepută ca atare. 

Produsele imateriale oferite de IIS pe piaţă sunt 

cunoştinţele şi competenţa – sub diverse forme, precum: 

pregătirea de specialişti în diferite domenii specifice (prin 

educare, instruire, training etc.), cercetare, proiectare, 

consultanţă, expertiză, implicarea membrilor comunităţii 

academice în diferite aspecte ale vieţii societăţii etc. [57]. 

La nivel mondial, sunt stabilite anumite cerinţe referitoare 

la învăţământul superior, elucidate în Declaraţia Mondială 

asupra Învăţământului superior pentru secolul XXI [58]: 

a) Misiunea şi funcţiile învăţământului superior – în 

general, misiunea unităţilor de învăţământ superior 

este de a educa, a pregăti şi a cerceta, iar, în 

particular, universităţile au misiunea de a contribui 

la dezvoltarea durabilă şi la dezvoltarea întregii 

societăţi, privită în ansamblul ei. Îndeplinirea 

acestei misiuni şi atingerea acestor deziderate pot 

avea loc în următoarele condiţii: 

 prin cursurile oferite, al căror conţinut să fie în 

permanenţă adaptat cerinţelor prezente şi 

viitoare ale societăţii, universităţile, prin 

combinarea în cadrul pregătirii profesionale a 
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cunoştinţelor şi aptitudinilor specifice, trebuie 

să ofere calificări înalte absolvenţilor, care să 

devină nu numai înalt profesionişti, ci şi 

cetăţeni responsabili şi capabili să răspundă 

cerinţelor tuturor sectoarelor de activitate; 

 universităţile trebuie să ofere posibilitatea unei 

educaţii la un nivel ridicat, pe toată durata 

vieţii, oferindu-le studenţilor/cursanţilor o 

paletă largă de opţiuni şi flexibilitate, atât la 

intrarea în sistem şi la absolvire, cât şi 

oportunităţi de dezvoltare individuală şi 

mobilitate socială, în vederea educării lor şi a 

participării active în cadrul societăţii, având ca 

scop consolidarea drepturilor omului, 

dezvoltarea durabilă, democraţia şi pacea, în 

contextul respectării legii; diseminarea 

cunoştinţelor şi formarea creativităţii prin 

intermediul cercetării, ca parte a serviciilor 

către comunitate, oferirea experienţei şi 

cunoştinţelor în dezvoltarea economică, 

socială şi culturală, precum şi dezvoltarea 

cercetării ştiinţifice şi tehnologice în ştiinţele 

sociale, umaniste şi artă; 

 oferirea unui suport de interpretare, 

promovare şi diseminare a culturii naţionale şi 

regionale, internaţionale şi istorice, în 

contextul pluralismului şi diversităţii culturale; 

 protejarea şi consolidarea valorilor sociale 

prin pregătirea tinerilor în spiritul valorilor 

democraţiei, prin oferirea unor perspective 

critice asupra opţiunilor strategice; 

 contribuţia la dezvoltarea şi la îmbunătăţirea 
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sistemului de educaţie, la toate nivelele, 

inclusiv prin pregătirea profesorilor. 

b) Rolul etic, autonomia, responsabilitatea şi funcţia de 

anticipare – în conformitate cu recomandările 

Statutului Personalului Didactic din Învăţământul 

Superior, aprobat de Conferinţa Generală UNESCO 

din noiembrie 1997, universităţile, personalul 

acestora şi studenţii trebuie: 

 să conserve şi să dezvolte funcţiile lor critice 

prin exerciţii ale eticii, rigorilor ştiinţifice şi 

intelectuale în cadrul variatelor lor activităţi; 

 prin procesul de înţelegere şi dezvoltare, să vină 

în sprijinul societăţii prin dezbaterea, într-o 

modalitate complet independentă şi prin 

exercitarea unei autorităţi intelectuale, a 

problemelor etice, culturale şi sociale, în 

completă cunoştinţă de cauză privind 

responsabilităţile ce le revin; 

 să-şi întărească funcţiile critice şi de previziune, 

prin analize permanente ale trendurilor sociale, 

economice, culturale şi politice, concentrându-

se asupra zonelor critice, semnalând şi 

prevenind pericolele posibile; 

 prin exercitarea capacităţii intelectuale şi a 

prestigiului moral, să asigure apărarea şi 

diseminarea activă a valorilor universal 

acceptate, inclusiv pacea, justiţia, libertatea, 

egalitatea şi solidaritatea, aşa cum acestea sunt 

prevăzute în Constituţia UNESCO; 

 să beneficieze de o autonomie academică 

deplină şi de libertate, concepută ca un set de 

drepturi şi obligaţii, în condiţiile 
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responsabilităţii faţă de societate; 

 să exercite un rol activ în identificarea şi 

abordarea problemelor care afectează 

bunăstarea comunităţilor, naţiunilor şi societăţii 

umane, în ansamblul ei. 

c) Egalitatea accesului la studiile universitare – în 

conformitate cu art. 26.1 din Declaraţia Universală a 

Drepturilor Omului, admiterea în învăţământul 

superior trebuie să se bazeze pe merite, abilităţi, 

eforturi, perseverenţă şi devotament, demonstrate de 

cei ce doresc să fie acceptaţi în sistem, sistem ce 

poate îmbrăca schema unei educaţii de-a lungul 

vieţii, pe baza recunoaşterii abilităţilor anterior 

dobândite. 

Drept urmare, nu poate fi acceptată nicio discriminare 

în asigurarea accesului în învăţământul superior pe motive de 

rasă, vârstă, limbă, religie, dizabilităţi fizice sau diferenţe 

economice, culturale şi sociale. 

Egalitatea accesului la învăţământul superior trebuie să 

se bazeze pe racordarea acestuia la celelalte nivele 

educaţionale, iar dacă este necesar să aibă loc o reorientare a 

legăturilor cu acestea, în special cu învăţământul liceal. 

Universităţile trebuie privite ca o parte a întregului sistem de 

învăţământ, punctul de plecare fiind vârsta preşcolară şi 

învăţământul primar, educarea realizându-se de-a lungul 

întregii vieţi, printr-un sistem de învăţare continuu. 

Universităţile trebuie să funcţioneze pe baza unui 

parteneriat activ cu părinţii, şcolile, studenţii, grupurile socio-

economice şi comunităţile locale. Învăţământul liceal trebuie 

să asigure nu numai pregătirea candidaţilor calificaţi pentru 

accesul în învăţământul superior, prin dezvoltarea capacităţii 

de a învăţa pe o bază largă, dar să şi ofere o deschidere către 
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viaţa activă, prin pregătirea pentru o gamă variată de locuri de 

muncă. Ca urmare, accesul la învăţământul superior trebuie să 

rămână deschis acelora care au finalizat cu succes ciclul liceal 

(sau echivalentul) sau care prezintă calificările necesare, 

indiferent de vârstă şi fără discriminare. Drept consecinţă a 

cererii în continuă creştere pentru învăţământul superior, 

universităţile trebuie să dezvolte politici de acces bazate pe 

merite individuale. 

Accesul la învăţământul superior trebuie facilitat pentru 

grupuri speciale, cum ar fi minorităţile culturale sau 

lingvistice, grupurile cu dizabilităţi, grupurile dezavantajate 

sau care trăiesc sub ocupaţie, atâta timp cât aceste grupuri, 

colectivităţi sau persoane individuale reprezintă valori pentru 

dezvoltarea societăţii sau naţiunilor. Ca urmare, trebuie 

oferite ajutoare materiale şi soluţii educaţionale, care să le 

permită atât accesul, cât şi continuarea studiilor. 

În anul 1994, în Cartea albă „Creştere, competitivitate, 

angajare – provocări şi căi spre secolul al XXI-lea”, Comisia UE 

şi-a anunţat intenţia de a dezvolta o politică europeană de 

promovare a calităţii, demers care s-a concretizat prin elaborarea 

documentului „Politica europeană de promovare a calităţii sau 

Calea Europei spre excelenţă”, lansat în 1995 [59]. 

Apreciindu-se că factorul hotărâtor în implementarea 

cu succes a politicii de promovare a calităţii îl reprezintă 

resursa umană, o importanţă deosebită se acordă, la nivelul 

Comisiei Europene, instruirii şi educării, care şi-a stabilit ca 

obiectiv prioritar dezvoltarea unor programe de instruire în 

domeniul managementului calităţii în instituţiile de 

învăţământ superior, la nivel european şi naţional. Mai jos, 

prezentăm succint principalele etape ale evoluţiei politicilor 

europene în promovarea calităţii în învăţământul superior. 
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1. Declaraţia de la Sorbona (1998). S-a menţionat 

necesitatea creării Spaţiului European al 

Învăţământului Superior. 

2. Declaraţia de la Bologna (1999). Au fost formulate 

6 obiective vizând compatibilizarea sistemelor de 

învăţământ superior până în anul 2010 (prin 

sistemul de recunoaştere a diplomelor, sistemul 

ciclurilor Licenţă-Master-Doctorat, sistemul de 

credite transferabile europene (ECTS), promovarea 

mobilităţilor studenţilor şi cadrelor didactice, 

promovarea cooperării europene în asigurarea 

calităţii, promovarea dimensiunii europene a 

învăţământului superior). 

A apărut, astfel, aşa-numitul „Proces Bologna”, care 

este un proces reformator, aşteptat să genereze, până în 2010, 

„spaţiul european al învăţământului superior”, adică un spaţiu 

cât mai unitar şi cât mai competitiv pe plan global. 

Odată cu semnarea, în 1999, a Declaraţiei de la 

Bologna, universităţile sunt aşteptate să-şi afirme vocaţia 

europeană prin dezvoltări convergente în cadrul spaţiului 

european al învăţământului superior. Concomitent cu 

integrarea, acţionează, însă, şi forţele competiţiei 

interuniversitare pe o piaţă academică tot mai funcţională, iar 

învăţământul nostru superior trebuie să-şi construiască 

temeiurile propriei afirmări în acest nou spaţiu emergent. 

Printre obiectivele principale, necesare construcţiei 

Spaţiului European de Învăţământ Superior, se regăseşte şi 

obiectivul de promovare a cooperării europene în problema 

asigurării calităţii, în scopul dezvoltării unor criterii şi 

metodologii comparabile. Astfel, problematica asigurării 

calităţii capătă o dimensiune europeană, fiind de domeniul 

Managementul Internaţional în educaţia academică.  
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Schimbările extrem de rapide în domeniul economic, 

dar şi al tehnologiei informaţiei, ca parte integrantă a 

fenomenului Globalizării, au introdus termeni noi şi realităţi 

noi în sfera universitară, cum ar fi: mecanismele de piaţă, 

consumul, clientul, descentralizarea şi, respectiv, translarea 

activităţii la nivelul organizatoric. Astfel, evaluarea calităţii în 

învăţământul superior prin cooperare europeană necesită un 

management la nivel al relaţiilor europene internaţionale, dar 

cu implementare locală, în funcţie de nivelul culturii 

instituţionale, tradiţia şi specificul învăţământului superior din 

fiecare ţară.  

3. Reuniunea de la Lisabona (2000). Se propune că, 

în anii 2010-2020, Europa va deveni regiunea cu 

cea mai competitivă economie la nivel mondial 

(actualmente, existând decalaje importante între 

UE şi SUA şi Japonia). 

4. Convenţia de la Salamanca (2001). Universităţile 

recunosc faptul că studenţii lor au nevoie (de) şi 

solicită calificări pe care să le poată folosi efectiv 

în continuarea studiilor sau pentru a se angaja 

pretutindeni în Europa (necesitatea unor reţele de 

calificări compatibile, descrise prin competenţe, ca 

referenţiale pentru crearea şi evaluarea 

curriculumului, asigurând flexibilizarea şi 

autonomia universitară în realizarea 

curriculumului). 

5. Reuniunea de la Berlin (2003). S-a stabilit de 

comun acord că „responsabilitatea primară pentru 

asigurarea calităţii în învăţământul superior 

aparţine fiecărei instituţii”. A fost mandatată 

ENQA (European Network for Quality Assurance 

in Higher Education) pentru a elabora standarde, 
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ghiduri şi proceduri privind realizarea şi 

funcţionarea sistemelor de asigurare a calităţii în 

învăţământul superior. 

6. Reuniunea de la Bergen (2005). Sunt aprobate un 

set de recomandări (cu privire la: standarde, 

ghiduri şi proceduri, cadrul naţional/transnaţional 

de calificare, descriptorii de ciclu, numărul minim 

de credite ECTS, învăţarea pe tot parcursul vieţii 

etc.). La această reuniune, Republica Moldova 

aderă la Procesul Bologna, asumându-şi şi 

responsabilitatea asigurării calităţii studiilor 

universitare. 

7. Summitul de la Londra (2007). A stabilit 

următoarele obiective ale universităţilor: 

 pregătirea studenţilor pentru viaţă în calitate 

de cetăţeni ai unei societăţi democratice; 

 pregătirea studenţilor pentru carierele lor 

viitoare şi dezvoltarea personală; 

 universităţile trebuie să-şi dezvolte propriile 

sisteme de asigurare a calităţii. 

Oportunitatea asigurării calităţii este aceea că instituţiile 

de învăţământ superior sunt acele instituţii de care este 

nevoie, pentru ca Europa să devină, în conformitate cu 

programul de la Lisabona, cea mai dinamică şi mai 

competitivă economie a cunoaşterii. Raportul lui Wim Kok, 

prezentat în noiembrie 2004, este categoric: ţările europene au 

rămas în urmă faţă de obiectivele de la Lisabona şi este 

îndoielnic că mai pot recupera handicapul. „Evenimentele 

externe nu ne-au ajutat să ne atingem obiectivele, dar 

Uniunea Europeană şi statele membre au contribuit, cu 

certitudine, ele însele la întârzierea înaintării, nereuşind să 

îndeplinească mare parte din strategia de la Lisabona cu 
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destulă repeziciune. Prestaţia decepţionantă se datorează unei 

agende supraîncărcate, slabei coordonări şi unor priorităţi 

aflate adesea în conflict. Totuşi, un fapt crucial a fost lipsa 

unei acţiuni politice hotărâte” [60, p. 7]. 

Mai devreme sau mai târziu, odată cu tendinţele de 

extindere ale Uniunii Europene, existenţa unui sistem viabil 

de asigurare a calităţii va fi considerată, cu adevărat, o 

prioritate. 

Incontestabil, calitatea performantă în învăţământul 

superior se poate asigura în condiţiile aplicării unui concept 

adecvat de calitate. Au fost întreprinse diverse încercări de a 

defini calitatea în învăţământul superior, o sinteză a acestora 

sunt prezentate în tabelul de mai jos. 

Tabelul 1.2.  

Orientări în definirea calităţii în învăţământul superior [61] 
 

Accepţiunea dominantă, oficială a 

calităţii la începutul anilor ’90 

Percepţii asupra calităţii în mediul 

academic după anii ’90 

Calitatea ca „perfecţiune” sau 

„consistenţă” 

Calitatea ca „eşec în umplerea unor 

goluri” 

Calitatea ca „valoare returnată” Calitatea ca „povară/sarcină” 

Calitatea drept „calitate totală” Calitatea ca „lipsă a încrederii 

reciproce” 

Calitatea ca „angajare/angajament al 

managementului”  

Calitatea ca „suspiciune a motivelor 

manageriale” 

Calitatea ca „schimbare culturală” Calitatea drept „cultură a devenirii” 

Calitatea „probată printr-o evaluare 

externă de către experţi” 

Calitatea ca „impresie a 

managementului şi joc” 

Calitatea ca „transformatoare a 

cursanţilor” 

Calitatea drept „constrângere a 

lucrului în echipă” 

Calitatea drept „conformitate cu 

scopul” 

Calitatea ca „disciplină şi tehnologie” 

Calitatea ca „excepţional” sau 

„excelenţă” 

Calitatea ca „ritual şi tokenism” 

Calitatea ca „satisfacţie a clienţilor” Calitatea ca „rezistenţă în prima linie” 
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Însă şi în acest domeniu, nu există o viziune unică, 

varietatea de concepţii de calitate au fost sistematizate şi de L. 

Harvey, D. Green şi elaborate în „Manual of Quality Assurance: 

Procedures and Practices” [Apud 5]: 

 calitatea ca excelenţă (quality as excellence) – această 

concepţie este considerată a fi viziunea tradiţională 

(academică), care susţine drept scop „a fi cel mai bun”; 

 calitatea ca zero erori (zero errors). Ideea „zero erori” a 

fost, iniţial, definită pentru industria în serie, în care cerinţele 

de calitate ale produsului pot fi stabilite detaliat şi se pot 

efectua măsurări standardizate ale produselor omogene. În 

ceea ce priveşte „produsele” învăţământului superior, 

absolvenţii nu sunt toţi identici. Prin urmare, acest concept 

nu întotdeauna este considerat a fi aplicabil în domeniul 

activităţii educaţionale; 

 calitatea ca o corespundere scopului (fitness for 

purpose). Potrivit acestui concept, produsul sau 

serviciul trebuie să corespundă necesităţilor, cerinţelor 

şi dorinţelor clientului. Studenţii, comunitatea 

academică, instituţiile care finanţează învăţământul 

superior, guvernul şi societatea, în sens larg, într-o 

măsură mai mare sau mai mică, sunt toţi clienţi sau 

utilizatori ai învăţământului superior. Însă, acestea pot 

avea viziuni diferite atât „despre scop”, cât şi despre 

„corespundere”. Un neajuns major al conceptului 

„corespundere scopului” este că se poate crea părerea 

că „orice merge” în învăţământul superior atât cât 

poate fi formulat un scop pentru acesta. Acest neajuns 

se amplifică în sisteme mari şi diverse de învăţământ 

superior, în care o gamă largă de „scopuri”, la nivel 

instituţional, pot fi identificate de instituţii individuale, 

în general, prin declararea misiunii lor şi la niveluri 
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academice mai detaliate prin rezultatele însuşirii 

programelor speciale. Această diversitate, deseori, se 

complică în învăţământul transnaţional şi la distanţă, 

din motiv că se atestă frecvent divergenţe ale punctelor 

de vedere naţionale între ţări „care trimit” şi „care 

primesc”, în ceea ce priveşte „corespundere” şi „scop”; 

 calitatea ca transformare (quality as transformation). 

Acest concept se concentrează ferm asupra 

studenţilor: cu cât este mai avantajoasă instituţia de 

învăţământ superior, cu atât mai multe oportunităţi 

oferă studenţilor în însuşirea aptitudinilor, 

cunoştinţelor şi atitudinilor specifice, care le permite 

să activeze într-o societate a cunoaşterii. Acest 

concept se potriveşte, în special, în cazurile în care s-

au produs schimbări semnificative în opţiunile oferite 

studenţilor, de exemplu, schimbările în societate sau 

politică au favorizat extinderea accesului la 

învăţământul superior pentru un număr mare de 

studenţi dezavantajaţi. În timp ce această abordare 

este populară, devine dificil a măsura calitatea ca 

transformare în coordonate de capital intelectual; 

 calitatea ca standard (quality as threshold). Definirea 

unui prag pentru calitate înseamnă stabilirea anumitor 

norme şi criterii. Orice program, departament sau 

instituţie, care ating aceste norme şi criterii, sunt 

considerate a fi de calitate. Totuşi, sunt argumente că 

standardizarea creează uniformitate în sistemul de 

învăţământ superior. Se consideră că acest concept are şi 

dezavantaje semnificative, în special atunci, când 

criteriile şi standardele sunt bazate pe reglementări 

cantitative stabilite prin lege, deoarece acestea nu pot fi 

rapid adaptate la mediul schimbător şi nu stimulează 
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schimbarea şi inovaţia. În această privinţă, „pragul” se 

poate reduce în raport cu criteriile de performanţă. 

Totuşi, în multe sisteme europene de învăţământ 

superior, o variantă de „standarde minime” a fost 

folosită drept start în obţinerea calităţii; 

 calitatea ca valoare a banilor (quality as value of 

money). În acest concept, noţiunea de responsabilitate 

este centrală, responsabilitatea derivând din necesitatea 

de restricţii privind cheltuielile publice pentru 

învăţământ; 

 calitatea ca intensificare sau îmbunătăţire (quality as 

enhancement or improvement). Acest concept pune 

accentul pe urmărirea îmbunătăţirii continue şi este bazat 

pe convingerea că asigurarea calităţii este obiectivul 

central academic. Dezavantajele acestui concept sunt că 

este dificil de a „măsura” îmbunătăţirea şi că 

recunoaşterea îmbunătăţirii poate să nu fie remarcată de 

către cei din jur (utilizatori, societate etc.). 

Din multitudinea de criterii, prin prisma cărora a fost 

definită calitatea în învăţământul superior, putem concluziona că 

nu se poate vorbi despre o definiţie unitară a calităţii în acest 

domeniu, dar că toţi o recunoaştem atunci când o întâlnim ca 

rezultat, şi nu ca simplă acţiune şi că obţinerea ei este un drum 

fără sfârşit. În contextul analizat, un grup de cercetători din 

Republica Moldova formulează următoarea definiţie: „Calitatea 

unei universităţi este măsura în care produsele şi activitatea ei 

satisfac cerinţele şi aşteptările clienţilor şi partenerilor ei interni 

şi externi” [28, p. 101]. 

Indiferent de definiţia atribuită calităţii la nivelul 

comunităţilor academice internaţionale, s-a ajuns, însă, la un 

consens în ceea ce priveşte: 

 atingerea şi menţinerea celor mai înalte standarde 
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posibile, demonstrate prin mecanisme de identificare şi 

satisfacere a nevoilor sociale; 

 angajarea în identificarea sistematică a oportunităţilor, 

a punctelor forte şi a zonelor slabe; 

 utilizarea eficientă a resurselor; 

 modernizarea programelor de învăţământ şi a 

metodelor de predare; 

 dezvoltarea unor programe permanente de specializare 

şi perfecţionare a personalului; 

 capacitatea de adaptare rapidă şi flexibilă la nevoile 

studenţilor şi altor părţi interesate; 

 elaborarea unor proceduri de evaluare realiste; 

 asigurarea unor resurse financiare corespunzătoare [62]. 

În Republica Moldova, mediul academic, de asemenea, 

este preocupat de problemele calităţii, astfel:  

 cercetătoarea Aglaida Bolboceanu a efectuat un studiu 

care denotă necesitatea implicării mai largi a 

studenţilor şi profesorilor în procesul de îmbunătăţire a 

calităţii, nu doar în funcţia de executanţi ai sarcinilor 

stabilite de manageri, dar şi în postura de participanţi la 

luarea deciziilor şi la realizarea lor [63]. 

 cercetătoarea Ana Guţu a elaborat un ghid în care sunt 

sintetizate experienţele din Universitatea Liberă 

Internaţională din Moldova privind managementul calităţii 

[64]. 

 cercetătorul Valentin Negura se referă la cele mai 

importante noţiuni şi definiţii referitor la calitate şi 

evaluarea calităţii în învăţământul superior, şi trecerea 

în revistă a standardelor pentru elaborarea sistemelor 

de management al calităţii [65]. 

 cercetătorul Valeriu Cabac efectuează o cercetare 

privind calitatea învăţământului superior prin prisma 
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Procesului de la Bologna. Este făcută o trecere în 

revistă a problematicii respective şi sunt aduse 

rezultatele unei investigaţii realizate la Universitatea de 

Stat „Alecu Russo” din Bălţi [66]. 

Din analiza acestor lucrări, se poate observa că IIS preiau 

bunele practici de asigurare a calităţii de la universităţile 

occidentale şi de la întreprinderile private.  

Tot prin comparaţie cu sfera economicului, calitatea în 

învăţământul superior este şi mai dificil de comensurat. Sistemul 

de funcţionare a unei IIS este prezentat în Figura 1.1, din care se 

relevă funcţionarea sistemului educaţional, componentele ce le 

implică, multitudinea de relaţii interne, externe. De menţionat 

că, în acest context, este extrem de complicat de a face o 

măsurare a „valorii adăugate” în învăţământ, deoarece nu există 

o măsură directă între intrările şi ieşirile sistemului.  

Din contextul celor analizate mai sus, rezultă că scopul 

învăţământului superior este de a schimba studentul ca 

personalitate, ca nivel de cunoştinţe, abilităţi, competenţe, 

dezvoltându-i capacitatea de autoinstruire. IIS are datoria de a 

asigura predarea-învăţarea-evaluarea de calitate pentru a 

contribui la dezvoltarea personală şi profesională a studenţilor, la 

bunăstarea societăţii şi dezvoltarea sa durabilă. Calitatea 

procesului educaţional nu se poate aprecia numai prin calculul 

unor indicatori cantitativi, de genul: numărul de studenţi/cadru 

universitar, capacitatea sălilor de lectură, a laboratoarelor, a 

bibliotecilor etc., existând în acest domeniu o serie de indicatori 

specifici, printre care se pot enumera: competenţa academică şi 

psihopedagogică a cadrelor universitare, capacitatea de a 

satisface nevoile şi cererea socială, aspectele morale ale 

activităţii universităţii; satisfacţia studenţilor; responsabilitatea 

culturală, etică şi socială a universităţii; condiţiile de angajare şi 

de lucru oferite personalului; mobilitatea academică etc. 
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Declaraţia de la Bologna şi Comunicatul de la Praga 

evidenţiază trei rezultate majore, ce determină calitatea 

programului de învăţământ [68]:  

- calitate academică, care se referă la competenţe în 

cercetare, predare şi diseminare a cunoştinţelor şi 

contribuţia lor la dezvoltarea personalităţii;  

- capacitatea absolvenţilor universităţii de a se 

angaja la lucru pe piaţa internaţională a muncii pe 

tot parcursul vieţii lor;  

- mobilitate din toate punctele de vedere: în spaţiu, 

în timp, de program (care afectează asemenea 

aspecte, precum: recunoaşterea educaţiei non-

academice şi oferirea posibilităţii accesului 

multiplu la educaţie) şi flexibilitate personală.  

Interpretările existente ale calităţii, orientate spre 

rezultatul învăţării, de regulă, analizează calitatea acestuia 

prin prisma cunoştinţelor şi a competenţelor dobândite, ce 

contribuie la dezvoltarea personalităţii, precum: aspect 

intelectual, fizic, moral etc. [69]. În această arie de referinţă, 

Grigore Belostecnic, abordând problema calităţii IIS, 

menţionează că „produsul nostru final nu este absolventul, ci 

dezvoltarea lui umană ca valoare adăugată, cunoştinţele, 

competenţele şi abilităţile dobândite, care-i permit să se 

realizeze profesional” [70, p. 2], din punct de vedere al 

corespunderii acestora cu cererea socială şi aşteptările 

consumatorilor [71], în contextul corelaţiei scopului cu 

rezultatul [72]. În acelaşi timp, serviciile educaţionale, în 

opinia lui Щетинин В.П. ş.a., sunt privite ca proces, în care 

volumul informaţiei educaţionale şi a celei ştiinţifice ca 

cantitate de cunoştinţe ... ... abilităţi practice ...” se transmite 

„personalităţii după un anumit program” [73]. 
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Dacă rezultatul este privit ca un obiectiv, atunci 

calitatea serviciilor educaţionale, într-o astfel de interpretare, 

poate fi definită drept corespunderea obiectivului. Orice 

rezultat este asociat cu investiţii (de timp, financiare etc.), 

care sunt foarte semnificative pentru obţinerea acestuia, şi 

după care, într-o anumită măsură, se poate judeca despre 

rezultatele propriu-zise. O astfel de corelaţie dintre rezultat şi 

investiţii poate duce la aplicarea în practică a includerii 

ultimelor în rezultatul activităţii educaţionale.  

Multe probleme, legate de evaluarea calităţii serviciilor 

educaţionale, sunt condiţionate din cauza specificului 

activităţii educaţionale ca a unui gen de serviciu. Trebuie să 

menţionăm faptul că, în Republica Moldova, Carolina Platon 

a efectuat un şir de cercetări relevante ce se referă la 

evaluarea calităţii predării [74, 75], dar avem puţine lucrări 

care abordează calitatea altor procese din cadrul IIS.  

Totodată, în cadrul Proiectului Tempus-Jep-26091-

2005 ”Implementarea Sistemului Instituțional de Asigurare 

Internă a Calității în Instituțiile de Învățământ Superior din 

Republica Moldova”, au fost editate lucrări valoroase [76, 

77], cu referire, îndeosebi, la evaluarea calității, cu caracter 

praxiologic, fără o fundamentare teoretică complexă. 

Modelul de management al calităţii, bazat pe metoda de 

evaluare, presupune efectuarea sistematică a autoevaluării, 

identificarea pe baza analizei SWOT a punctelor forte şi a 

punctelor slabe şi elaborarea măsurilor pentru înlăturarea 

problemelor existente sau pentru îmbunătăţirea situaţiei. 

Modelul de autoevaluare este utilizat pe scară largă la 

acreditare de către universităţile din SUA, Canada, ţările 

Europei de Vest. Potrivit lui G. Kelso [78], pentru ca procesul 

de autoevaluare să-şi atingă obiectivele sale, el trebuie să se 

bazeze pe un şir de principii şi să fie constituit din 
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următoarele etape: pregătirea şi organizarea procesului; 

organizarea procesului de studiu; efectuarea procesului de 

studiu; analiza rezultatelor şi pregătirea raportului. Fiecare 

etapă enunţată, la rândul său, este constituită dintr-un şir de 

acţiuni. Cu toate acestea, parametrii şi caracteristicile 

sistemelor de evaluare utilizate pot varia semnificativ în 

funcţie de particularităţile naţionale şi locale.  

Evaluarea calităţii presupune şi utilizarea diverselor 

metode de măsurare cantitative. Ştiinţa măsurării cantitative a 

uneia sau a mai multor caracteristici ale calităţii este denumită 

calimetrie. Noţiunea de calimetrie este definită ca teorie 

ştiinţifică ce studiază şi realizează metodele estimării calităţii. 

Ea a fost dezvoltată în fosta U.R.S.S. de către Garri Gaikovici 

Azgaldov, începând cu anul 1968 [79]. Calimetria nu trebuie 

confundată cu calitologia, care este definită ca fiind ştiinţa 

despre calitate [80]. Această denumire a apărut în urma 

răspândirii standardelor din seria ISO 9000. 

În contextul abordărilor privind evaluarea rezultatului 

serviciilor educaţionale, este necesar de a evidenţia două 

caracteristici:  

 relativitatea calităţii rezultatelor (rezultatul poate fi 

calitativ sau necalitativ doar din punctul de vedere al 

cuiva);  

 caracter specific al activităţii educaţionale 

(procesele de creare şi de consum a serviciilor sunt 

unificate), care complică evaluarea proprietăţilor 

de consum a serviciilor, oferite de universitate.  

Există două abordări privind rezolvarea acestei probleme. 

Prima se bazează pe concepţia relativă, adică cea elaborată de 

universitate, de îmbunătăţire a calităţii, care are la baza sa, 

stabilite conform misiunii universităţii, propriile standarde şi 

criteriile de calitate, orientate spre cererile pieţei. În conformitate 
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cu aceasta, rezultatul serviciilor educaţionale şi calitatea acestuia 

reprezintă un model oarecare al nevoilor existente pe piaţă. 

Evaluarea proprietăţilor de consum a serviciilor (calitate ca 

valoare) se stabileşte în conformitate cu implicarea activă a 

tuturor părţilor interesate (studenţilor, corpului profesoral-

didactic, partenerilor corporativi şi a altora) în procesele de 

asigurare a calităţii la toate nivelurile de management (SUA, 

Germania, Marea Britanie, Taiwan, Filipine). În acelaşi timp, 

monitorizarea şi evaluarea calităţii este sau o prioritate pentru 

structurile guvernamentale sau cele finanţate de Guvern 

(Germania, Marea Britanie, România).  

A doua abordare distinge un spectru larg al 

împuternicirii statului în asigurarea calităţii serviciilor 

educaţionale. Structura şi calitatea programelor educaţionale 

se stabilesc şi se reglementează de către stat. În mod 

centralizat, se efectuează monitorizarea şi evaluarea calităţii 

educaţiei (Franţa, Rusia, Belorusia, Kazahstan). În Republica 

Moldova, calitatea educaţiei va fi stabilită în conformitate cu 

Cadrul Naţional al Calificărilor (care se află în proces de 

elaborare), care stabileşte nivelul de bază minim al calităţii 

programelor de învăţământ. În corespundere cu aceasta, 

calitatea educaţiei, în contextul calităţii rezultatului procesului 

educaţional, este privită sub aspectul corespunderii nivelului 

de cunoaştere a studenţilor şi a absolvenţilor cu cerinţele 

standardelor, pe de o parte, şi nevoile pieţei, pe de altă parte. 

Pe plan european, există baze legale pentru introducerea 

sistemelor de asigurare a calităţii în învăţământul superior (de 

exemplu, în Marea Britanie, Further and Higher Education Act, 

1992 şi înfiinţarea Education Funding Council for England – 

HEFCE şi, respectiv, A Quality Assurance Agency, 1997) şi 

pentru funcţionarea organismelor de evaluare (de exemplu, în 

Franţa, Centre National d'Evaluation, 1984). 
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Calitatea nu este o simplă funcţionare a IIS în 

parametrii normali certificată prin acreditare, dar ceva mai 

mult – o poziţie de lider pe piaţa serviciilor educaţionale. 

Dezvoltând constatările efectuate de cercetătorii români de la 

Institutul de Ştiinţe ale Educaţiei [81], prezentăm, în tabelul 

de mai jos, unele caracteristici ale calităţii şi în coloana doi 

unele posibile erori în înţelegerea acesteia. 

Tabelul 1.3.  

Caracteristicile calităţii din IIS 
 

CALITATEA ESTE: CALITATEA NU ESTE: 

Valoarea pe care indivizii, comunităţile şi 

societatea o acordă produselor şi serviciilor 

educaţionale precum şi educaţiei în ansamblul ei 

Asigurarea funcţionării 

instituţiei de învăţământ 

Definită, în primul rând, de clienţi sau 

beneficiarii serviciilor educaţionale 

Calitatea este definită de 

specialişti 

Construită pe valori împărtăşite 

Produsă „la comandă” prin 

efectul unei legi sau al altui act 

normativ 

Produsă, în primul rând, de oameni 
Condiţionată numai de bani şi 

resurse materiale 

O strategie care afectează toate activităţile 

instituţiei de învăţământ, indiferent dacă au sau 

nu legătură directă cu serviciul sau produsul 

O strategie care afectează doar 

produsele şi serviciile 

Asigurată printr-un sistem explicit de 

principii, criterii, standarde şi indicatori 

Implicită şi un produs firesc al 

funcţionării „normale” 

Definită prin negociere între instituţia de 

învăţământ şi comunitate şi asumată în 

parteneriat 

Impusă pe cale ierarhică 

În permanentă evoluţie şi transformare, în 

funcţie de nevoile, şi ele în evoluţie, ale 

indivizilor, comunităţilor şi societăţii 

Un set de proceduri, imuabile, 

date odată pentru totdeauna 

Metodologia orientată, mai ales, spre prevenire. 

Se urmăreşte ca lucrurile să se facă bine „din 

prima” 

Bazată pe oprirea şi corecţia 

erorilor 

Iniţiată prin autoevaluare şi inter-evaluare 
Asigurată exclusiv prin 

evaluare externă 
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Rezumând cele expuse de mai sus, în studiul nostru 

ajungem la următoarea concluzie, care este, în formă 

generală, prezentată schematic în Figura 1.2.  

 

 
 

Figura 1.2. Corelaţia dintre noţiunile de „calitatea 

serviciilor educaţionale” şi „calitatea IIS” 

 

1. Diversitatea abordărilor privind definirea calităţii 

educaţiei în concepte şi termeni este datorată uneia 

dintre caracteristicile sale specifice – conceptul de 

„calitate a educaţiei” este relativ, deoarece el este 

dinamic, multidimensional şi situaţional.  

2. Rezultatele activităţii instituţiilor superioare de 

învăţământ se manifestă sub formă de servicii cu 

caracter educaţional şi de producţie: servicii 

ştiinţifico-tehnice, integrate pe baza producţiei 

ştiinţifico-tehnice şi a serviciilor educaţionale; 
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servicii metodico-didactice. Universităţile pot 

adăuga alte specificaţii în activitatea sa (de 

informatizare, de administrare şi gospodărire, 

financiară etc.), ceea ce lărgeşte gama de rezultate 

ale activităţii sale. Cu toate acestea, conştientizarea 

educaţiei, ca sferă de servicii educaţionale [82, 83], 

prezintă prestarea serviciilor educaţionale ca o 

componentă principală, obiectivă a oricărei 

universităţi, anume pentru care şi sunt create. În 

acest sens, anume calitatea serviciilor 

educaţionale este criteriu major al evaluării 

activităţii educaţionale a universităţii.  

3. „Calitatea” nu reprezintă un scop în sine. Formarea 

şi îmbunătăţirea continuă a calităţii reprezintă o 

necesitate obiectivă, condiţionată de satisfacerea 

nevoilor existente prin intermediul serviciilor 

educaţionale. Aşadar, rezultatul serviciilor 

educaţionale (parametrii săi) reprezintă un model 

oarecare al nevoilor existente pe piaţă. Din acest 

punct de vedere, calitatea educaţiei, în opinia 

noastră, nu reprezintă altceva decât corespunderea 

calităţii rezultatului serviciilor educaţionale cu 

nevoile existente, la nivel social şi individual, faţă 

de acestea. Prin urmare, caracterul dinamic şi 

situaţional al nevoilor în domeniul educaţiei 

determină caracterul dinamic şi situaţional al 

parametrilor rezultatului serviciilor educaţionale şi 

relativitatea noţiunii de „calitate a educaţiei”. 

Totodată, vom ţine cont de faptul că IIS oferă 

servicii bazate pe cunoaştere şi sunt prestate de 

angajaţi cu un înalt nivel de educaţie şi informare, 

care pot răspunde cerinţelor specifice ale clienţilor 
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prin oferirea şi furnizarea de soluţii personalizate 

cu valoare adăugată [84]. 

4.  Conţinutul pregătirii specialistului la un anumit 

nivel şi la anumit domeniu şi calitatea acestuia, 

consideră Campbell C. şi Rozsnyai C. [85], cu care 

suntem de acord, sunt determinate de calitatea 

conţinutului curriculei educaţionale. Prin urmare, 

putem formula ideea că, în sistemul educaţional al 

fiecărui stat, pregătirea conform curriculei 

universitare reprezintă esenţa serviciilor 

educaţionale, respectiv, calitatea serviciilor 

educaţionale este determinată de calitatea 

curriculei universitare oferite.  

5.  Minimumul obligatoriu (de calitate) al 

conţinutului curriculei universitare conform 

nivelului de instruire (licenţă, masterat etc.) şi 

direcţionarea instruirii (specializări) sunt stabilite 

de standardul educaţional corespunzător: de stat 

(Franţa, Rusia), sau al universităţii, care este 

format la cererea pieţei (SUA, Germania, Marea 

Britanie). Acestea sunt atributele sistemice ale 

managementului extern al calităţii conţinutului 

serviciilor educaţionale.  

6.  Calitatea rezultatului serviciilor educaţionale se 

manifestă prin calitatea IIS, care este determinată, 

pe de o parte, de calitatea mediului educaţional, iar 

pe de altă parte, de calitatea managementului 

cunoaşterii conform curriculei universitare. Pe 

lângă aceasta, calitatea IIS şi atributele acesteia: 

interne (oportunităţi de angajare şi de creştere 

profesională) şi externe (ratingul, prestigiul 

universităţii, recunoaşterea ei socială), au o valoare 
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pentru clientul serviciilor educaţionale. Calitatea 

managementului cunoştinţelor conform curriculei 

universitare, în primul rând, are valoare pentru 

universitate. Ea stabileşte condiţiile de formare şi 

de asigurare a calităţii programelor de învăţământ 

ale IIS.  

În prezent, principalele ţări occidentale şi-au dezvoltat 

sisteme de management al calităţii pentru învăţământul 

superior, în conformitate cu standardele şi reglementările, 

care au fost elaborate în concordanţă cu tradiţia 

învăţământului superior şi cu cultura instituţională existentă la 

nivelul instituţiilor de învăţământ superior. 

 

1.3. Modele de management al calităţii în 

învăţământul superior 
Învăţământul superior din secolul XXI diferă printr-o 

varietate de trăsături şi necesită anumite modificări în conţinutul 

şi organizarea învăţământului. Unul din factorii obiectivi, care 

stimulează schimbările în sistemul de învăţământ superior, este 

fluxul de informaţii ce creşte rapid. Această creştere are loc într-

un astfel de ritm, încât vechile metode de comunicare şi sistemul 

educaţional propriu-zis nu mai pot face faţă acesteia. 

Schimbările, care, totodată, sunt observate în activitatea IIS, pot 

avea manifestări multiple, inclusiv noile tehnologii educaţionale, 

metodele de predare, mijloacele de asigurare tehnică a 

organizaţiei, gestionarea şi întreţinerea procesului de învăţământ 

etc., ceea ce necesită de la sistemul de management al IIS o 

flexibilitate şi mobilitate înaltă.  

Calitatea în învăţământ, calitatea actului educaţional 

devine tot mai mult o preocupare care implică forţe şi 

informaţii dintre cele mai diverse. Deoarece calitatea, mai 

ales în învăţământul superior, este reglementată legal, este 



 

 
63 

necesară elaborarea unei metodologii de lucru care să indice 

şi să sprijine găsirea de soluţii la probleme de orice natură. 

În lume, există mai răspândite modele ale sistemelor de 

management al calităţii în învăţământul superior, inclusiv: 

modele de premii naţionale şi regionale de calitate, de 

exemplu, modelul Premiului Naţional American de Calitate 

„Baldrige National Quality Award” în domeniul educaţiei 

[86] sau modelul Fundaţiei Europene privind Managementul 

Calităţii (EFQM), utilizat la conferirea Premiului European 

de Calitate „Excelenţa în Afaceri” [87], model elaborat în 

conformitate cu principiile managementului calităţii totale 

(TQM), cu cerinţele şi recomandările standardelor 

internaţionale din seria ISO 9000:2008 [88, 89] şi altele [90, 

91, 92, 93, 94]. 

Datorită necesităţii de soluţionare cât mai eficientă a 

problemelor, este nevoie de analiza şi determinarea unor 

modele care prin aplicare să ducă la îmbunătăţirea actului 

educaţional. 

 

1.3.1. Modelul Fundaţiei Europene pentru 

Managementul Calităţii 

Fundaţia Europeană pentru Managementul Calităţii 

(EFQM) [95] a fost fondată în 1989 de către 14 firme 

europene de renume. Viziunea EFQM este o lume în care 

organizaţiile şi firmele europene sunt lidere în toate 

domeniile, datorită focalizării absolute asupra calităţii în 

activitate. În comparaţie cu alte modele, ceea ce este, în mod 

deosebit, impresionant la modelul EFQM este continua 

centrare pe criterii şi rezultate, cât şi pe examinarea 

acestora, precum şi autoevaluarea şi antrenarea unor 

supervizori EFQM externi instruiţi, care examinează şi apoi 

evaluează totul, în ceea ce priveşte conţinutul activităţilor şi 
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forma de implementare printr-un audit major pe perioada 

câtorva zile. În final, scopul este descoperirea potenţialului de 

ameliorare, şi nu acela de a pune note. 

Modelul EFQM se bazează pe principiul conform 

căruia rezultatele excelente privind: PERFORMANŢELE, 

CLIENŢII, PERSONALUL ŞI SOCIETATEA se obţin prin 

LEADERSHIP, implicând POLITICĂ ŞI STRATEGIE, 

PERSONAL, PARTENERIATE, RESURSE ŞI PROCESE. 

Prin INOVARE ŞI INSTRUIRE, se asigură dezvoltarea şi 

consolidarea „Factorilor determinanţi” ai „Rezultatelor”. 

Cele 9 elemente ale modelului EFQM (având fiecare 

ponderile indicate în Figura 1.3) constituie 9 criterii de 

apreciere a progresului realizat de organizaţie pe calea 

excelenţei, conform principiilor Managementului Calităţii 

Totale (TQM). Aceste criterii sunt divizate în subcriterii şi 

domenii, care permit să se pună în evidenţă „punctele 

forte”, ca şi „domeniile de ameliorare” specifice fiecărei 

organizaţii evaluate. Performanţa este evaluată pe baza 

criteriilor de facilitare şi de rezultat din cadrul Modelului. 

 

 
 

Figura 1.3. Modelul european (EFQM) al excelenţei [96] 
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În cazul criteriilor de facilitare, evaluarea vizează 

dacă şi în ce măsură au fost dezvoltate abordări adecvate, 

implementate efectiv în scopul atingerii excelenţei. Trebuie 

descrise abordările relevante şi aplicarea acestora.  

În cazul criteriilor de rezultat, evaluarea vizează dacă 

s-au obţinut rezultate reale şi verificabile, care demonstrează 

că grupurile de interes relevante (clienţi, angajaţi etc.) simt că 

nevoile şi aşteptările le-au fost satisfăcute. Trebuie să se 

furnizeze dovezi documentate privind rezultatele, din punctul 

de vedere al grupurilor de interes. Pentru etapa de evaluare, 

organizaţia trebuie să indice cum şi prin ce mijloace cerinţa 

definită în criteriile parţiale relevante este îndeplinită.  

În continuare, sunt prezentate criteriile modelului de 

excelenţă, adaptate şi dezvoltate de noi, pentru învăţământul 

superior pornind de la modelul Premiului European pentru 

Calitate [97]. Acest model este aplicabil – cu mici diferenţe 

tuturor organizaţiilor interesate, inclusiv IIS.  

(1) LEADERSHIP 

Acest criteriu se referă la modul în care liderii 

organizaţiei concep şi facilitează realizarea misiunii şi 

viziunii acesteia, dezvoltă sistemul de valori necesare pentru 

succesul organizaţiei pe termen lung şi le implementează prin 

acţiuni şi comportamente adecvate, dar şi se implică personal 

în asigurarea dezvoltării şi implementării sistemului de 

management al organizaţiei. 

 Subcriterii şi indicatori: 

1a. Liderii dezvoltă misiunea, viziunea şi sistemul de 

valori ale organizaţiei şi joacă rolul de modele ale 

culturii excelenţei (25%). Domenii: 

 Proiectarea este sistemică şi cuprinde patru 

niveluri principale ale proiectării: stabilirea 

misiunii, nivelul strategic, nivelul tactic, 
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nivelul operaţional; 

 Calitatea structurii organizaţionale a 

instituţiei; concordanţa dintre structura 

adoptată şi funcţionarea instituţiei; 

 Calificarea, competenţa şi experienţa 

membrilor organelor de conducere a IIS şi 

a compartimentelor sale; 

 Capacitatea lor de a interpreta corect legile, 

care afectează IIS, de a lua decizii, de a 

planifica actele proprii şi ale altora; 

 Calitatea comunicării dintre diferitele 

organisme de conducere, corpul profesoral, 

administrativ şi studenţi. 

1b. Liderii se implică personal în asigurarea 

dezvoltării, implementării şi îmbunătăţirii 

continue a sistemului de management al 

organizaţiei (25%). Domenii: 

 Modalităţile de îndeplinire a rolurilor 

manageriale, comportamentele şi stilurile 

manageriale, relevanţa lor pentru realizarea 

misiunii, obiectivelor şi asigurarea 

performanţei IIS; 

 Modalităţile de lucru, competenţa şi eficienţa 

activităţii serviciilor administrative şi tehnice; 

 Proiecte şi programe de îmbunătăţire a 

organizării şi conducerii. 

1c. Liderii se implică în relaţiile cu clienţii (inclusiv 

studenţii), partenerii şi reprezentanţii societăţii 

(25%). Domenii: 

 Programele comunitare iniţiate se 

realizează cu sprijinul partenerilor sociali şi 

ai autorităţilor; 
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 Programele comunitare iniţiate explorează 

diferite modalităţi de colaborare cu piaţa 

muncii; 

 Metodele şi mijloacele de marketing sunt 

utilizate în activitatea instituţiei. 

1d. Liderii motivează şi sprijină personalul 

organizaţiei, recunoscându-i meritele (25%). 

Domenii: 

 Deontologia profesională a corpului de 

conducere, relaţiile dintre managerii de prima 

linie, de nivel mediu (intermediar) şi de nivel 

superior, dintre autoritate, autonomie şi 

centralizare în funcţionarea IIS; 

 Puncte forte şi puncte slabe în organizarea, 

funcţionarea şi conducerea instituţiei. 

Observaţii: 

 „Sistemul de management” reprezintă cadrul 

proceselor şi procedurilor utilizate pentru a asigura 

funcţionarea organizaţiei la nivelul necesar pentru 

realizarea obiectivelor sale. 

 Performanţele organizaţiei, ca şi cele ale grupurilor 

şi persoanelor acesteia, depind, în mod decisiv, de 

calitatea sistemului de management al organizaţiei. 

 Toţi managerii unei organizaţii sunt şi lideri, dar 

termenul „lider” este mai cuprinzător, fiind utilizat 

şi în alt context (de exemplu, la organizaţii non-

profit, partide politice, sindicate etc.). 

(2) POLITICĂ ŞI STRATEGIE 
Acest criteriu se referă la modul în care organizaţia îşi 

implementează misiunea şi viziunea, printr-o strategie clar 

concentrată asupra tuturor părţilor interesate şi sprijinită de 
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politici, planuri, obiective, valori-ţintă şi procese adecvate. 

 Subcriterii şi indicatori: 

2a. Politica şi strategia se bazează pe necesităţile şi 

aşteptările actuale şi viitoare ale părţilor interesate 

(20%). Domenii: 

 Măsură de adecvare şi de înscriere a misiunii şi 

obiectivelor IIS în exigenţele generale ale 

învăţământului superior; 

 Măsura în care procesul de planificare ţine 

cont de piaţa forţei de muncă. 

2b. Politica şi strategia se bazează pe informaţii, 

provenind din evaluările performanţelor obţinute, din 

cercetare, instruire şi alte activităţi, în care se 

manifestă creativitatea (20%). Domenii: 

 Proiectarea corespunde următoarelor cerinţe: 

relevanţă, pronosticare adecvată, raţionalitate, 

fezabilitate, consistenţă internă şi externă; 

 Corelarea proiectării cu bugetul anual şi 

multianual; 

 Dispune IIS de o bază de date suficiente 

pentru efectuarea corespunzătoare a 

activităţilor de proiectare; 

 Dispune IIS de un mecanism de planificare 

pentru utilizarea resurselor şi pregătirea 

schimbărilor sau dezvoltărilor viitoare ale 

instituţiei. 

2c. Politica şi strategia sunt elaborate, analizate şi 

actualizate (20%). Domenii: 

 Proiectarea respectă etapele esenţiale: stabilirea 

politicilor şi a strategiilor, diagnoza mediului 

intern şi extern, explorarea viitorului apropiat, 

stabilirea obiectivelor, identificarea şi alocarea 
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resurselor, operaţionalizarea şi definitivarea 

planului de acţiuni concrete în timp şi spaţiu. 

 Măsura şi modul de angajare a 

responsabililor procesului de planificare în 

realizarea planului; 

 Stabilirea neconformităţilor şi întreprinderea 

acţiunilor corective; 

2d. Politica şi strategia sunt desfăşurate în cadrul 

organizaţiei prin intermediul unor procese-cheie 

(20%). Domenii: 

 Activitatea instituţiei de învăţământ se 

desfăşoară în conformitate cu proiectul 

instituţional de dezvoltare; 

 Imaginea şi interesele instituţiei de învăţământ 

sunt promovate în relaţiile cu comunitatea; 

 Organizarea eficientă şi eficace a activităţilor la 

nivel de sistem; 

2e. Politica şi strategia sunt comunicate şi implementate 

(20%). Domenii: 

 Misiunea şi obiectivele sunt bine înţelese în 

cadrul comunităţii instituţionale. Se regăsesc în 

mod corespunzător în documentele IIS şi în 

activitatea practică a acesteia; 

 Există preocupări pentru autoevaluarea modului 

de realizare a misiunilor şi obiectivelor 

instituţionale şi în ce măsură acestea se 

realizează. 

Observaţii: 

 „Politica” unei organizaţii (într-un anumit 

domeniu: produs, preţ, calitate, piaţă, personal etc.) 

reprezintă „codul de conduită” al organizaţiei, în 

domeniul respectiv, aşa cum este el exprimat 
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oficial de managementul de vârf al organizaţiei. 

 „Strategia” unei organizaţii reprezintă modul 

(stabilit de managerii de vârf ai acesteia) în care 

organizaţia îşi implementează politica, în scopul 

realizării obiectivelor. 

 Unui obiectiv îi pot corespunde mai multe politici 

posibile, iar unei politici, mai multe strategii 

posibile. Se pune problema evaluării comparative a 

politicilor şi strategiilor posibile, în scopul stabilirii 

politicii şi strategiei optime. 

(3) PERSONALUL 

Acest criteriu se referă la modul în care organizaţia 

asigură managementul/ gestionarea, dezvoltarea şi utilizarea 

cunoştinţelor şi întregului potenţial al personalului său, – 

atât la nivel individual şi de echipă, cât şi pe ansamblul 

organizaţiei, precum şi modul în care ea îşi planifică aceste 

activităţi pentru a sprijini propria politică şi propria 

strategie, precum şi pentru a asigura funcţionarea efectivă a 

propriilor procese. 

 Subcriterii şi indicatori: 

3a. Resursele umane (personalul) sunt planificate, 

gestionate şi ameliorate (20%). Domenii: 

 Aplicarea politicii de personal adoptate în 

conformitate cu misiunea şi obiectivele IIS; 

 Preocupări pentru îmbunătăţirea politicii de 

personal; 

 Aplicarea criteriilor de recrutare, numire, 

promovare etc, a membrilor corpului profesoral; 

 Volumul şi calitatea „persoanelor erudite” din 

instituţie. 

3b. Cunoştinţele şi competenţele personalului sunt 

identificate, dezvoltate şi susţinute (20%). Domenii: 
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 Asigurarea aplicării practice a principiilor 

libertăţii universitare în predare, cercetare şi 

învăţare; 

 Eficienţa sistemului de perfecţionare 

profesională a personalului şi a procedeelor de 

promovare, inclusiv a sistemului de alegere a 

conducătorilor de toate nivelurile; 

 Gradul de cunoaştere şi de acceptare de către 

personalul didactic a criteriilor utilizate în 

aprecierea performanţei corpului profesoral. 

3c. Personalul este implicat şi responsabilizat (20%). 

Domenii: 

 Determinarea echitabilă şi rezonabilă a 

sarcinilor, atribuţiilor şi răspunderilor 

personalului didactic. 

3d. Personalul şi organizaţia comunică prin dialog 

(20%). Domenii: 

 Circuitul informaţional în instituţia de 

învăţământ este instituţionalizat şi oferă o 

conexiune inversă permanentă. 

3e. Personalul este recompensat, i se recunosc meritele 

şi se ţine cont de problemele şi opiniile sale (20%). 

Domenii: 

 Eficienţa sistemului de salarizare şi de 

beneficii. 

Observaţii: 

 Acest criteriu reprezintă „cauza” pentru criteriul 7 

(„efect”) „Rezultate privind personalul”. 

 Resursele umane sunt considerate a fi cele mai 

importante şi valoroase resurse ale oricărei 

organizaţii. 
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(4) PARTENERIATE ŞI RESURSE 

Acest criteriu se referă la modul în care organizaţia 

asigură planificarea şi managementul/ gestionarea 

parteneriatelor sale externe şi resurselor sale interne, în 

scopul sprijinirii propriei politici şi propriei strategii, precum 

şi al asigurării efectivităţii propriilor sale procese.  IIS 

excelente planifică şi gestionează parteneriatele externe, 

clienţii şi resursele interne într-o manieră care să asigure 

îndeplinirea politicii şi a strategiei şi funcţionarea eficace a 

proceselor. Prin planificarea şi gestionarea parteneriatelor şi 

resurselor, organizaţiile excelente pun în echilibru cerinţele 

prezente şi viitoare ale organizaţiei, ale comunităţii şi ale 

mediului. 

 Subcriterii şi indicatori: 

4a. Parteneriatele externe sunt gestionate (20%). 

Asigurarea satisfacerii necesităţilor directe pentru 

studenţi pe următoarele domenii: 

 Programe comunitare ce se realizează cu 

sprijinul partenerilor sociali şi autorităţilor; 

 Dimensiunile, structura şi capacitatea serviciilor 

şi mijloacelor de informare şi documentare 

ştiinţifică (serviciile de bibliotecă, laboratoarele 

şi centrele de calcul, mijloacele audiovizuale 

etc.); 

 Calitatea condiţiilor de cazare şi de masă, a 

serviciilor de sănătate, de protecţie şi securitate, 

de asistenţă a studenţilor pentru rezolvarea 

problemelor cu care se confruntă în universitate 

etc.; 

 Extensiunea, conţinutul şi orientările valorice 

ale activităţilor organizaţiilor studenţeşti, 

profesionale, politice, de interese; 
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 Capacitatea şi calitatea serviciilor şi 

facilităţilor de petrecere a timpului liber şi a 

programelor sociale studenţeşti; 

 Consistenţa şi coerenţa sau divergenţa 

sistemului de publicaţii studenţeşti cu 

obiectivele IIS; 

 Extensiunea, orientarea şi conţinutul activităţii 

serviciilor specializate pentru stabilirea şi 

promovarea relaţiilor studenţeşti 

interuniversitare, naţionale şi internaţionale; 

 Asistenţa financiară a studenţilor din partea 

instituţiei (burse, recompense, ajutoare etc.); 

 Puncte forte şi puncte slabe în domeniul 

serviciilor sociale studenţeşti; proiecte 

existente sau viitoare de îmbunătăţire. 

4b. Resursele financiare sunt gestionate (20%). 

Domenii: 

 Procesul de alcătuire a bugetului şi mecanismele 

de realizare a lui, de la unităţile de bază, până la 

nivelul senatului (consiliului de conducere); 

 Consistenţa corelaţiilor dintre resursele 

financiare, misiunea şi obiectivele IIS; 

 Opţiunile bugetare şi judiciozitatea lor; 

 Particularităţile surselor de constituire a 

mijloacelor financiare; caracteristicile şi statutul 

specific al diferitelor resurse financiare; 

 Mecanismele de alocare a resurselor bugetare; 

repartiţia „productivă” a eforturilor financiare; 

 Structurile interne ale bugetului pentru educaţie; 

corecţiile progresive; 

 Ratele de creştere a cheltuielilor pentru 

instruire şi formare; performanţele şi eficienţa 
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generală a eforturilor financiare consacrate 

activităţii de învăţământ şi de cercetare 

ştiinţifică; 

 Creşterea cheltuielilor, reducerea costurilor 

unitare, randamentul investiţiilor educative; 

 Planificarea financiară şi satisfacerea nevoilor 

prezente şi anticipate ale programelor şi 

serviciilor; autofinanţarea; 

 Fluxurile financiare, balanţele financiare şi 

specificul lor; 

 Puncte forte şi slabe în domeniul resurselor 

financiare, măsuri pentru remedierea punctelor 

slabe; orientări majore şi proiecte de viitor. 

4c. Clădirile, echipamentele şi materialele sunt 

gestionate (20%). Domenii: 

 Gradul de corelare a dimensiunilor, 

caracteristicilor şi specificului infrastructurii cu 

misiunea şi obiectivele IIS; 

 Măsura în care resursele materiale, 

echipamentele şi dotările sunt adecvate la 

exigenţele contemporane ale activităţii 

didactice, educative şi de cercetare universitară; 

asigurarea minimumului necesar de bază 

tehnico-materială şi de mijloace audiovizuale; 

 Confortul necesar şi gradul de funcţionalitate al 

dotărilor tehnice, instalaţiilor şi al celorlalte 

componente ale infrastructurii IIS; 

 „Productivitatea” spaţiilor de şcolarizare şi a 

echipamentelor; acţiuni, măsuri şi programe de 

maximizare a acestora; 

 Impactul resurselor fizice, materiale şi tehnice 

asupra calităţii şi eficienţei învăţământului;  
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 Eficienţa eforturilor depuse pentru asigurarea 

şi utilizarea resurselor fizice disponibile 

pentru asigurarea unor resurse necesare 

satisfacerii unor necesităţi speciale pentru 

persoanele cu handicap; 

 Asigurarea personalului necesar, competent şi 

stabil pentru administrarea, întreţinerea şi 

funcţionarea utilajelor, echipamentelor şi 

dotărilor tehnice ale IIS; 

 Puncte forte şi puncte slabe în domeniul 

resurselor fizice, materiale şi tehnice; măsuri 

luate sau avute în vedere pentru remedierea 

slăbiciunilor; 

 Schimbări majore, îmbunătăţiri ce se doresc în 

următorii ani, în infrastructura IIS; faza în care 

se află proiectele adoptate în acest scop. 

4d. Tehnologiile sunt gestionate (20%). Domenii: 

 Asigurarea comunicaţiei şi a mijloacelor 

informatice; implementarea conceptului de 

informatizare; 

 Capacitatea şi calitatea infrastructurilor afectate 

practicii didactice, aplicaţiilor practice, activităţii 

de cercetare, proiectare şi experimentare. 

4e. Informaţiile şi cunoştinţele sunt gestionate (20%). 

Domenii: 

 Capacitatea de procesare a informaţiei; 

 Capacitatea oamenilor de a crea şi inova. 

Observaţii: 

 Resursele proceselor (tehnologice şi administrative) 

ale unei organizaţii pot fi: umane, materiale, 

financiare, informaţionale, energetice. Acest criteriu 

se referă la modul de gestionare a resurselor 
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financiare, materiale şi informaţionale, în scopul 

economisirii lor şi al utilizării lor raţionale. 

 De modul în care sunt gestionate resursele depinde 

însăşi eficienţa proceselor şi a organizaţiei. 

 Parteneriatele şi partenerii sunt considerate similare 

resurselor. 

 Resursele umane au fost avute în vedere la criteriul 

precedent. 

(5) PROCESE 

Acest criteriu se referă la modul în care organizaţia îşi 

proiectează, gestionează şi îmbunătăţeşte propriile procese, 

în scopul sprijinirii propriei politici şi propriei strategii şi al 

satisfacerii depline a clienţilor şi a celorlalte părţi interesate, 

prin crearea de valoare adăugată, tot mai importantă, pentru 

ei. 

 Subcriterii şi indicatori: 

5a. Procesele sunt proiectate şi gestionate în mod 

sistematic (20%). Domenii: 

 Definirea şi identificarea proceselor critice; 

 Evaluarea impactului proceselor critice în 

îndeplinirea obiectivelor IIS; 

5b. Procesele sunt îmbunătăţite, în funcţie de 

necesităţi, utilizând inovarea, pentru a satisface 

pe deplin clienţii şi celelalte părţi interesate, prin 

crearea de valoare adăugată, tot mai importantă 

pentru ei (20%). Domenii: 

 Concordanţa conţinutului şi profilului studiilor 

cu misiunea şi obiectivele IIS şi cu diplomele de 

studii, pe care le acordă; promovarea unor 

noutăţi în pregătire; asigurarea flexibilităţii 

planurilor de învăţământ; 
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 Mecanismele de comunicare a planurilor şi 

programelor de învăţământ, a raţiunii lor şi a 

cerinţelor derivate, către studenţi; 

 Modalităţile de asigurare a personalului necesar 

realizării planurilor, programelor şi proceselor 

de învăţământ, la toate specialităţile şi 

disciplinele de studiu; 

 Existenţa şi valoarea studiilor întreprinse pentru 

analiza eficacităţii programelor de învăţământ, 

inclusiv compararea lor cu realizările 

studenţilor; 

 Eforturile instituţiei pentru perfecţionarea 

conţinutului învăţământului – dimensiuni, 

strategii, eficienţă; 

 Direcţiile majore şi priorităţile IIS în domeniul 

dezvoltării conţinutului învăţământului; 

 Principalele realizări în domeniul conţinutului 

învăţământului; 

 Existenţa unor proiecte de îmbunătăţire, în 

perspectiva imediată şi de lungă durată, factori 

favorizanţi, obstacole etc. 

 Caracteristicile procesului de învăţământ, 

eforturile întreprinse pentru perfecţionarea lui şi 

pentru încurajarea inovaţiilor şi experimentului, 

în metodele şi tehnicile de predare şi evaluare a 

procesului de învăţământ; 

 Principalele realizări şi neîmpliniri în domeniul 

procesului de învăţământ; 

 Relaţiile dintre cercetare, misiunea şi obiectivele 

IIS şi modalităţile de finanţare a cercetării; 

 Modalităţile şi măsura în care IIS încurajează, 

stimulează şi promovează cercetarea ştiinţifică; 
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 Rolul cercetării în promovarea universitară, în 

îmbunătăţirea procesului de învăţământ şi în 

celelalte componente ale vieţii şi activităţii 

universităţii; 

 Contribuţia activităţii de cercetare ştiinţifică la 

formarea gândirii analitice, sistemice şi critice, 

pe baze experimentale, la întărirea motivaţiei 

pentru cercetarea ştiinţifică; formarea de 

cercetători prin studii de aprofundare şi 

doctorale; 

 Raporturile dintre cercetarea ştiinţifică 

fundamentală, de dezvoltare şi aplicativă; 

conţinutul cercetării; 

 Cercetarea consacrată perfecţionării şi 

dezvoltării învăţământului universitar şi 

postuniversitar; 

 Valoarea şi eficienţa sistemelor de evaluare a 

rezultatelor cercetării şi de valorificare a 

acestora; 

 Relaţiile de cooperare ştiinţifică internaţională: 

extensiune, conţinut, eficienţă; 

 Contribuţiile specifice ale cercetării din IIS la 

ştiinţa, tehnologia şi cultura naţională şi 

internaţională; 

 Contribuţii specifice ale cercetării din IIS la 

formarea spiritului de lucru în echipă, inclusiv la 

studenţi; 

 Puncte forte şi puncte slabe identificate în 

cercetare; proiecte şi planuri actuale şi de 

perspectivă pentru îmbunătăţirea muncii de 

cercetare ştiinţifică. 

5c. Produsele şi serviciile sunt proiectate şi dezvoltate 
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pe baza necesităţilor şi aşteptărilor clienţilor 

(20%). Domenii: 

 Marketing educaţional. 

5d. Produselor şi serviciilor li se asigură asistenţă 

post-vânzare necesară după realizarea şi 

comercializarea lor (20%). Domenii: 

 Programe de formare continuă. 

5e. Relaţiile cu clienţii sunt gestionate şi consolidate 

(20%). Domenii: 

 Modalităţile şi măsura în care IIS încurajează, 

stimulează, promovează colaborarea şi 

implicarea agenţilor economici. 

Observaţii: 

- Acest criteriu este cel mai important (14%) din 

categoria criteriilor referitoare la „Factorii 

determinanţi” (50%). 

- Cerinţele subcriteriilor sale sunt, în mare măsură, 

acoperite de cerinţele similare ale standardelor ISO 

9000. 

- Obiectivul creării de valoare adăugată tot mai 

importantă (pentru clienţi şi celelalte părţi 

interesate) este esenţial. 

(6) REZULTATE PRIVIND CLIENŢII 

Acest criteriu se referă la ceea ce organizaţia a realizat 

cu privire la clienţii săi externi. IIS excelente îşi măsoară 

sistematic şi cuprinzător performanţele şi obţin rezultate 

deosebite referitoare la managementul relaţiilor cu clienţii. 

 Subcriterii şi indicatori: 

6a. Măsurări ale percepţiei (75%). Domenii: 

 Organizarea sistemică şi sistematică a 

chestionării beneficiarilor serviciilor 

educaţionale şi de cercetare. 
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6b. Indicatori de performanţă (25%). Domenii: 

 Elaborarea şi aplicarea standardelor 

educaţionale. 

Observaţii: 

Acesta este criteriul cu ponderea cea mai mare (20%) 

pe ansamblul criteriilor. 

(7) REZULTATE PRIVIND PERSONALUL 

Acest criteriu se referă la ceea ce organizaţia a realizat 

cu privire la personalul său. 

 Subcriterii şi indicatori: 

7a. Măsurări ale percepţiei (75%). Domenii: 

 Organizarea sistemică şi sistematică a 

chestionării personalului didactic şi auxiliar. 

7b. Indicatori de performanţă (25%). Domenii: 

 Elaborarea şi aplicarea standardelor 

profesionale. 

Observaţii: 

Acest criteriu se cere corelat cu criteriul-cauză nr.3 

(PERSONALUL). 

(8) REZULTATE PRIVIND SOCIETATEA 

Acest criteriu se referă la ceea ce organizaţia a realizat 

cu privire la societatea locală, naţională sau internaţională 

(după caz). 

 Subcriterii şi indicatori: 

8a. Măsurări ale percepţiei (75%). Domenii: 

 Organizarea sistemică şi sistematică a 

chestionării părţilor interesate. 

8b. Indicatori de performanţă (25%). Domenii: 

 Promovarea imaginii şi reprezentarea cu 

succes a intereselor IIS în relaţiile cu 

comunitatea. 
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Observaţii: 

Conform definiţiei EFQM, prin „societate” se înţeleg 

toţi cei care sunt – sau cred că sunt – afectaţi de funcţionarea 

şi rezultatele organizaţiei, cu excepţia personalului, clienţilor 

şi a partenerilor. 

(9) REZULTATE PRIVIND PERFORMANŢELE 

ESENŢIALE 

Acest criteriu se referă la ceea ce organizaţia a realizat 

cu privire la performanţele sale planificate. 

 Subcriterii şi indicatori: 

9a. Rezultate referitoare la performanţele esenţiale 

(50%). Domenii: 

 Analiza sistemică şi sistematică a rezultatelor 

obţinute. 

9b. Indicatori referitori la performanţele esenţiale 

(50%). Domenii: 

 Elaborarea şi aplicarea standardelor 

profesionale. 

Observaţii: 

Aceste performanţe sunt, în special, cele financiare (de 

exemplu: costuri, cifră de afaceri, profit, rata creşterii 

profitului etc.), dar se referă şi la performanţe de alt tip (de 

exemplu: productivitatea muncii, rata defectelor etc.). 

Abordările şi rezultatele indicate pentru criteriile 

modelului EFQM sunt, apoi, examinate pe baza Logicii 

RADAR pentru a se identifica măsura în care acestea 

îndeplinesc criteriile de excelenţă. 
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Tabelul 1.4.  

Logica de evaluare RADAR 

 

Rezultate obţinute 

Ce obţine organizaţia. 

Dovezi documentate 

cu privire la rezultate: 

 tendinţe pozitive 

 atingerea scopului 

 rezistă la comparare 

externă 

 decurg din acţiune 

 vizează domeniile 

relevante 

Evaluare şi examinare 

În organizaţii cu exigenţe de 

excelenţă, abordările conceptuale 

şi implementarea acestora sunt 

examinate cu regularitate. 

Din aceasta rezultă: 

 identificare 

 stabilirea priorităţilor şi 

planificare 

 implementare şi ameliorări 

Abordare 
Ce intenţionează 

organizaţia să facă pentru 

a obţine rezultate 

planificate: 

 soliditatea / forţa 

abordării 

 nivelul de integrare 

Implementare (gradul de 

aplicare) 

Ce face organizaţia pentru a 

răspândi şi implementa 

conceptele şi abordările 

planificate: 

 implementarea în domeniile 

relevante 

 într-o manieră sistematică 
 

Aceasta duce la identificarea punctelor tari şi a 

potenţialului de ameliorare, ca şi a direcţiei măsurilor de 

ameliorare luate în considerare.  

Aceste măsuri se pot focaliza, de exemplu, pe 

îmbunătăţiri conceptuale ale abordărilor sau pe intensificarea 

la nivelul aplicării acestora şi pe o diseminare pe o arie mai 

vastă.  

Evaluarea se face prin intermediul metodei RADAR, 

care conţine următoarele elemente importante. 
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 Abordarea specifică / ideea, conceptul, pe care se 

bazează exact acesta? 

 Implementare: a avut loc? a fost prezentată? este 

sistematică? 

 Evaluare: sunt măsurate, în mod regulat, 

eficacitatea şi metoda de implementare? Învăţare şi 

îmbunătăţiri. Rezultate: dacă acestea sunt 

disponibile, pot fi identificate tendinţele, au fost 

atinse scopurile, rezultatele au survenit ca urmare a 

acţiunilor? 

 Rezultate: sunt indicate în procente, bazate pe 

valorile de pe „harta radar” a elementelor 

individuale, şi sugerează potenţialul pentru 

examinare: Abordare ex. 60%; Implementare 75%; 

Evaluare 25%; Rezultate 53%. 

Responsabilitatea pentru măsurile de îmbunătăţire 

individuale continuă să fie de competenţa organizaţiei 

evaluate. 

În concluzie, putem afirma cu certitudine că atingerea 

unor niveluri tot mai performante în IIS atrage după sine 

câteva caracteristici importante: 

 stabilirea obiectivelor clare de îndeplinit şi 

îmbunătăţit; 

 bazarea pe fapte, înglobând aspecte măsurabile; 

 funcţionarea sistematică a ciclurilor de 

planificare-execuţie; 

 focalizarea pe procese-cheie; 

 eliminarea problemelor încă din start; 

 găsirea de oportunităţi pentru rezolvarea 

problemelor. 
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1.3.2. Modelul American al Managementului Calităţii 

Totale 

Malcolm Baldridge Award este o distincţie de calitate în 

SUA, care a avut ca exemplu premiul japonez Deming şi care 

este acordată organizaţiilor care fac eforturi deosebite şi au 

succes în domeniul calităţii. Ea este acordată întreprinderilor de 

producţie, de servicii şi întreprinderilor mici. 

Ca şi concepţie, după cum se poate vedea din figura de 

mai jos, valorile şi conceptele centrale sunt organizate în şapte 

categorii, elementele care se examinează fiind, în mare parte, 

asemănătoare cu cele ale Premiului European pentru Calitate. 

 

 
 

Figura 1.4. Cadrul criteriilor de excelenţă a 

performanţei,conform Premiului Naţional pentru Calitate 

„Malcolm Baldridge” („Modelul American al TQM”) [98] 

 

Obiectivele Premiului Malcolm Baldrige pentru 

învăţământ: 

 să constituie baza pentru evaluarea practicilor de 

îmbunătăţire aplicate în învăţământ; 

 să ajute la îmbunătăţirea practicilor organizaţiilor, 
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punând la dispoziţie un set de cerinţe-cheie privind 

performanţa; 

 să faciliteze comunicarea; 

 să promoveze relaţii de parteneriat între 

organizaţii; 

 să ajute organizaţiile la transmiterea unei educaţii 

de valoare. 

În realizarea obiectivelor şi în abordarea tuturor 

problemelor, trebuie să existe o implicare activă din partea 

studenţilor. 

Prezentăm mai jos criteriile de excelenţă a 

performanţelor serviciilor prestate în învăţământ, conform 

modelului american de management total al calităţii. 

(1). LEADERSHIPUL (125 de puncte) 
1.1. Leadershipul organizaţional (85 de 

puncte) – se referă la modul în care 

managerii de vârf ghidează organizaţia şi-i 

evaluează performanţele. 

1.2. Responsabilitatea publică şi calitatea de 

„cetăţean” (40 de puncte) – se referă la 

modul în care organizaţia îşi asumă 

responsabilităţile faţă de public şi îşi joacă 

rolul de „cetăţean” al comunităţii. 

(2). PLANIFICAREA STRATEGICĂ (85 de puncte) 
2.1. Dezvoltarea strategiei (40 de puncte) – se 

referă la procesul de dezvoltare a strategiei 

organizaţiei în scopul satisfacerii celor mai 

importante nevoi ale elevilor/ studenţilor şi 

ale altor parteneri de interese, precum şi în 

scopul îmbunătăţirii performanţelor. 

2.2. Desfăşurarea strategiei (45 de puncte) – se 

referă la procesele de desfăşurare a 
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strategiei, elaborare a planurilor de acţiune 

şi realizare a măsurărilor de performanţă. 

(3). ORIENTAREA SPRE STUDENT ŞI ALTE 

PĂRŢI INTERESATE (85 de puncte) 

3.1. Cunoaşterea nevoilor şi aşteptărilor 

studentului (40 de puncte) – se referă la modul 

în care organizaţia determină cerinţele (pe 

termen scurt şi lung), aşteptările şi preferinţele 

studenţilor actuali şi viitori, în scopul asigurării 

relevanţei serviciilor educaţionale şi auxiliare 

ale organizaţiei, al dezvoltării unor noi 

oportunităţi de servicii educaţionale şi al creării 

unui climat general favorabil instruirii şi 

dezvoltării tuturor studenţilor. 

3.2. Satisfacţia studenţilor şi a altor părţi 

interesate (45 de puncte) – se referă la modul 

în care organizaţia evaluează satisfacţia 

studenţilor şi a altor părţi interesate, 

construind relaţiile necesare pentru 

menţinerea studenţilor, pentru îmbunătăţirea 

performanţelor acestora şi pentru dezvoltarea 

unor noi servicii educaţionale. 

(4). INFORMAŢIA ŞI ANALIZA (85 de puncte) 
4.1. Măsurarea performanţelor organizaţiei (40 

de puncte) – se referă la modul în care 

organizaţia asigură sisteme efective de 

măsurare a performanţelor, în scopul 

înţelegerii, alinierii (corelării) şi îmbunătăţirii 

acestor performanţe, la toate nivelurile şi în 

toate structurile organizaţiei. 

4.2. Analiza performanţelor organizaţiei (45 de 

puncte) – se referă la modul în care 
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organizaţia analizează datele şi informaţiile 

referitoare la performanţe, în scopul 

determinării şi înţelegerii performanţelor 

generale ale organizaţiei. 

(5). ORIENTAREA SPRE PERSONALUL 

DIDACTIC ŞI AUXILIAR (85 de puncte) 
5.1. Sistemele de lucru (35 de puncte) – se referă 

la modul în care funcţionarea organizaţiei, 

concepţia posturilor de lucru, sistemul de 

remunerare, sistemul de promovare şi 

practicile existente ale personalului 

facilitează personalului didactic şi auxiliar 

realizarea obiectivelor educaţionale şi 

obţinerea performanţelor înalte. 

5.2. Educarea, trainingul şi dezvoltarea 

personalului didactic şi auxiliar (25 de 

puncte) – se referă la modul în care educarea 

şi trainingul personalului didactic şi auxiliar 

sprijină realizarea obiectivelor generale 

privind educarea şi dezvoltarea 

elevilor/studenţilor, determină cunoştinţele, 

abilităţile şi capabilităţile personalului 

didactic şi auxiliar contribuind la 

îmbunătăţirea performanţelor acestora. 

5.3. Bunăstarea şi satisfacţia personalului 

didactic şi auxiliar (25 de puncte) – se referă 

la modul în care organizaţia menţine mediul 

de lucru, iar personalul didactic şi auxiliar 

creează şi sprijină un climat de lucru ce 

contribuie la bunăstarea, satisfacţia şi 

motivaţia întregului personal didactic şi 

auxiliar. 
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(6). MANAGEMENTUL PROCESELOR EDUCA-

ŢIONALE ŞI AUXILIARE (85 de puncte) 

6.1. Procesele de proiectare şi prestare a 

serviciilor educaţionale (55 de puncte) – se 

referă la modul în care organizaţia asigură 

managementul proceselor de proiectare şi 

prestare a serviciilor educaţionale din cadrul 

programelor şi ofertelor ei educaţionale. 

6.2. Procesele auxiliare (15 puncte) – relevă 

modul în care organizaţia asigură 

managementul proceselor ei auxiliare. 

6.3. Procesele de parteneriat (15 puncte) – denotă 

modul în care organizaţia asigură 

managementul proceselor de parteneriat cu 

şcolile din care provin studenţii ei şi cu agenţii 

economici care angajează absolvenţii ei. 

(7). REZULTATELE PRIVIND PERFORMAN-

ŢELE ORGANIZAŢIEI (450 de puncte) 

7.1. Rezultatele privind performanţele 

studenţilor (200 de puncte) – prin date şi 

informaţii referitoare la nivelele şi tendinţele 

performanţelor studenţilor, prezentate pe ani 

şi grupe astfel, încât să permită compararea 

cu datele şi informaţiile referitoare la alte 

organizaţii şi populaţii de studenţi. 

7.2. Rezultatele orientate spre student şi alţi 

parteneri de interese (115 puncte) – prin 

date şi informaţii referitoare la rezultatele 

orientate spre student şi alţi parteneri de 

interese, inclusiv cele privind satisfacţia şi 

insatisfacţia lor, prezentate pe ani şi grupe 

astfel, încât să permită compararea.  
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7.3. Rezultatele financiare şi bugetare (40 de 

puncte) – prin date şi informaţii referitoare la 

cele mai importante performanţe financiare 

şi bugetare, prezentate astfel, încât să permită 

compararea. 

7.4. Rezultatele privind corpul profesoral şi 

personalul auxiliar (25 de puncte) – prin 

date şi informaţii referitoare la bunăstarea, 

satisfacţia şi dezvoltarea lor precum şi la 

performanţele sistemului de lucru, prezentate 

pe tipuri şi categorii de personal didactic şi 

auxiliar astfel, încât să permită compararea. 

7.5. Rezultatele privind efectivitatea organizaţiei 
(70 de puncte) – prin date şi informaţii 

referitoare la cele mai importante performanţe 

ce au contribuit la îmbunătăţirea învăţământului 

şi la realizarea efectivităţii organizaţiei, 

prezentate astfel, încât să permită compararea. 

 

Concluzii la Capitolul 1 
1. Prin cercetările epistemologice efectuate am 

stabilit două abordări distincte ale conceptul de 

calitate: 

 Filosofică, categoria „calitate” se relevă prin 

categoria „proprietate”.  

 Teoretic-aplicativă, interpretarea calităţii are 

un caracter evaluator, bazat pe compararea şi 

constatările privind nivelul său, adică calitatea 

este interpretată ca „bunătatea” unui obiect. 

Convergenţa acestor viziuni cu teoriile educaţiei au 

creat premise pentru consolidarea principalelor concepte cu 

care operăm în cercetarea noastră. 
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2. Calitatea unui serviciu educaţional este 

determinată de ansamblul funcţiilor, 

caracteristicilor şi proprietăţilor utile ale acestora, 

care contribuie la satisfacerea unor necesităţi 

individuale şi sociale. Aprecierea corectă a 

calităţii unei activităţi nu poate fi calculată decât în 

contextul evaluării sale, atât din punct de vedere 

social-educativ, tehnic, cât şi economic. 

3. Pe lângă rolul ei cultural major, care se exercită 

prin creaţie intelectuală, IIS este şi o organizaţie 

furnizoare de servicii. Produsele imateriale 

oferite de IIS pe piaţă sunt noile cunoştinţe şi 

competenţa – sub diverse forme, ca: pregătirea de 

specialişti în diferite domenii specifice (prin 

educare, instruire, training etc.), cercetare, 

proiectare consultanţă, expertiză, implicarea 

membrilor comunităţii academice în diferite 

aspecte ale vieţii societăţii etc. 

4. Calitatea în educaţie şi în învăţământul superior 

posedă următoarele caracteristici: conceptul de 

„calitate a educaţiei” este relativ, deoarece el este 

dinamic, multidimensional şi situaţional; calitatea 

serviciilor educaţionale este criteriu major al 

evaluării activităţii educaţionale a IIS; calitatea 

educaţiei reprezintă corespunderea calităţii 

rezultatului serviciilor educaţionale cu nevoile 

existente, la nivel social şi individual, faţă de 

acestea; calitatea serviciilor educaţionale este 

determinată de calitatea curriculei universitare; 

calitatea rezultatului serviciilor educaţionale se 

manifestă prin calitatea universităţii, care este 

determinată, pe de o parte, de calitatea mediului 
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educaţional, iar pe de altă parte, de calitatea 

managementului cunoaşterii conform curriculei 

universitare. 

5. Actualmente, putem menţiona următoarele 

tendinţe ale asigurării calităţii proceselor 

educaţionale din IIS: reconsiderarea rolului 

studentului, care devine subiect, client, beneficiar 

şi partener în procesul formarii profesionale; 

trecerea de la sisteme educaţionale organizate 

ierarhic la sisteme educaţionale flexibile şi mobile, 

orientate spre satisfacerea clienţilor; preocuparea 

pentru formarea competenţelor profesionale şi 

sociale; utilizarea tehnologiilor informaţionale de 

comunicare în educaţie (computer, internet, joc de 

rol virtual) în: proiectarea predării, organizarea 

învăţării, evaluarea valorii academice adăugate 

obţinute de student; reconstrucţia spaţiului 

academic în vederea creării unui mediu 

educaţional capabil să favorizeze interacţiunile, 

cooperarea, concurenţa loială, competivitatea, 

echitatea, schimbului de experienţe şi opinii. 

6. Managementul calităţii este ansamblul obiectivelor 

şi activităţilor prin care se asigură calitatea 

serviciilor. Sistemul de management al calităţii 

defineşte organizarea şi derularea proceselor, 

responsabilităţile, procedeele şi mijloacele 

specifice. Construirea unui management al calităţii 

serviciilor academice înseamnă în concepţia 

cercetătorilor un demers amplu care integrează 

planificarea, reorganizarea structurală şi procesuală 

a instituţiei de învăţământ, selecţia, dezvoltarea şi 

motivarea adecvată a personalului instituţiei, 
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verificarea şi controlul riguros al calităţii. 

7. Rezumarea consideraţiilor expuse privind calitatea 

serviciilor educaţionale, permite a constata că 

TQM reprezintă o strategie de îmbunătăţire a 

performanţelor IIS prin implicarea întregului 

personal, prin eforturi continue de satisfacere sau 

depăşire a aşteptărilor clientului. Creşterea calităţii 

trebuie să fie o activitate la care participă atât 

instituţia, cât şi studentul ca partener, în sensul că 

agentul care evaluează acum calitatea unui bun sau 

serviciu este consumatorul. 

8. În urma analizei abordărilor managementului 

calităţii în învăţământul superior în studiile 

ştiinţifice şi tendinţelor de dezvoltare a 

învăţământului superior în Republica Moldova şi 

Uniunea Europeană, putem afirma că, pentru a 

asigura o reală calitate în învăţământul superior, 

este de preferat introducerea unui SMC şi 

îmbunătăţirea lui continuă, orientat spre 

satisfacerea clienţilor şi altor părţii interesate, în 

vederea obţinerii de performanţă şi excelenţă. 
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Capitolul 2. PARADIGMA 

MANAGEMENTULUI CALITĂŢII  

ÎN INSTITUŢIILE DE ÎNVĂŢĂMÂNT 

SUPERIOR 

 

2.1. Abordări teoretice ale managementului 

calităţii în instituţia de învăţământ superior 
Managementul calităţii înseamnă evaluarea reală a 

potenţialului şi îmbunătăţirea performanţei, nu crearea unei 

impresii bune în contextul mediului extern al organizaţiei. 

Managementul calităţii în educaţie, după cum menţionează 

Maria Ionică s.a., „urmăreşte obţinerea unor prestaţii didactice 

bazate pe responsabilitatea pentru calitate la toate treptele 

ierarhice ale organizaţiei şcolare, prin promovarea conştiinţei 

pentru calitate şi a unei discipline comportamentale adecvate. 

Este o strategie eficientă de îmbunătăţire a calităţii serviciilor 

prestate de întregul personal, deoarece se bazează pe 

efectuarea de activităţi didactice, nedidactice sau auxiliare de 

calitate, la timp, de prima dată şi de fiecare dată” [99, p.403].  

Analizând şi cercetările efectuate de Şerban Iosifescu 

[100], noi formulăm următoarea definiţie: managementul 

calităţii reprezintă un ansamblu de activităţi, parte 

componentă a unui management general al organizaţiei, 

orientate să ţină sub control o IIS din perspectiva asigurării 

şi îmbunătăţirii calităţii produselor oferite.  
În prezent, menţionează cercetătorul rus Купцов О., în 

Europa, există două abordări complementare privind calitatea 

educaţiei. Prima abordare – practică, care se referă la 

definirea calităţii ca gradul de satisfacere a cerinţelor 

consumatorilor (diferite cerinţe ale consumatorilor formează 

calitate diferită, ceea ce şi dictează necesitatea de gestionare a 



 

 
94 

acesteia). A doua abordare continuă prima abordare şi se 

referă la procesele interne ale universităţii, care au loc în 

cadrul procesului său de învăţământ [101]. 

Îmbinând aceste două abordări, noi propunem 

următoarea definiţie a calităţii instituţiei de învăţământ 

superior – competenţa de a satisface anumite 

necesităţi/cerinţe curente şi viitoare ale clienţilor direcţi şi 

indirecţi de servicii educaţionale şi ştiinţifice, precum şi 

prevederile standardelor de calitate.  

Competenţa unei instituţii se realizează prin îmbinarea 

sinergică a resurselor şi capabilităţii instituţiei [102]. 

Resursele sunt elemente care intră în procesul de realizare 

a unor servicii şi reprezintă contribuţii individuale, sociale sau 

instituţionale. Resursele unei IIS se pot grupa în resurse 

tangibile şi respectiv, resurse intangibile [103, 104]. 

Resursele tangibile pot fi grupate, astfel: 

 Resurse financiare: venituri proprii şi fluxurile 

financiare de la buget şi alte organizaţii. 

 Resurse fizice: echipamente performante, 

infrastructură, terenuri. 

 Resurse umane: manageri, cadre didactice care să 

se distingă prin inteligenţă, creativitate, experienţă, loialitate 

şi adaptabilitate. 

 Resurse instituţionale: structura funcţională a 

instituţiei, eficienţa conexiunilor, a comunicării, a coordonării 

şi, respectiv, a controlului. 

Resursele intangibile se pot grupa în: 

 Resurse tehnologice: drepturi de proprietate 

intelectuală şi elaborări de autor referitoare, de exemplu, la 

organizarea şi desfăşurarea proceselor educaţionale. La toate 

acestea, se adaugă cunoştinţele necesare pentru a le putea 

aplica în mod corect şi eficient. 
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 Resurse pentru inovare: o cultură instituţională 

bazată pe modele de gândire creatoare, laboratoare pentru 

cercetare şi o atitudine de acceptare a riscului. 

 Reputaţia: reputaţia IIS în raport cu beneficiarii sau 

clienţii ei. 

Experienţa ultimilor ani a demonstrat faptul că succesul 

IIS a fost asigurat, într-o măsură mai mare, de capacitatea 

intelectuală şi de eficienţa instituţională, decât de existenţa 

echipamentelor şi a clădirilor. 

Capabilitatea unei IIS reflectă capacitatea ei de a-şi 

folosi resursele cât mai eficient, astfel ca, din potenţialul 

existent, să se transforme în rezultate benefice pentru 

organizaţie cât mai mult [105]. 

O IIS se caracterizează, astfel, prin existenţa resurselor 

şi a capabilităţilor, şi se diferenţiază de alte instituţii prin 

capacitatea de valorificare a acestora. Capabilităţile au o 

natură intangibilă şi, uneori, sunt mai greu de definit sau de 

evaluat, dar ele pot fi identificate, în mod cert, după 

rezultatele produse. Pentru un management performant, este 

foarte importantă distincţia dintre resurse şi capabilităţi.  
 

De exemplu, o IIS poate avea resurse valoroase (săli cu 

calculatoare performante), dar, dacă nu are capabilităţile 

necesare de a folosi cât mai inteligent (sunt utilizate doar la 

orele de informatică) aceste resurse, atunci ea nu poate obţine 

un avantaj competitiv în mediul extern.  
 

Capabilităţile se obţin prin integrarea în timp a calităţii 

resurselor umane, a cunoştinţelor, a structurii organizatorice 

şi a culturii organizatorice.  

O capabilitate tot mai emergentă o constituie 

capacitatea de a fi o instituţie care învaţă. Aceasta înseamnă 

dezvoltarea continuă a bazei de cunoştinţe şi de perfecţionare 
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a managementului cunoştinţelor. O capabilitate importantă a 

IIS este capacitatea de a asigura transferul inovaţional, acest 

aspect este elucidat convingător în cercetările Victoriei 

Cojocaru [106]. 

Evident, o IIS, care are clienţii mulţumiţi, îşi asigură o 

constantă dezvoltare. Astfel, pentru a răspunde adecvat 

solicitărilor şi aşteptărilor clienţilor, IIS trebuie să fie înalt 

capabilă.  

Integrând resursele şi capabilităţile unei IIS, într-un 

mod creator şi eficient, se obţin competenţele fundamentale, 

care dau unicitate instituţiei şi generează valoare pentru 

clienţii ei, pentru o perioadă de timp, care se doreşte a fi cât 

mai lungă. Competenţele fundamentale sunt „vişina de pe 

tortul” instituţiei de învăţământ. 
 

De exemplu, o IIS poate avea resurse necesare (clădiri, 

echipamente adecvate), capabilitatea (structuri organizatorice 

de protecţie, personal tolerant şi bine instruit), integrarea 

dinamică a cărora poate forma o competenţă fundamentală a 

instituţiei: de a furniza servicii educaţionale, asigurând 

siguranţa fizică şi psihică a studenţilor.  
 

Totodată, după cum consideră Şerban Iosifescu [107], 

putem astfel defini două laturi ale calităţii: 

 cea obiectivă – exprimată prin standarde, care 

reprezintă respectarea de către IIS a unor 

specificaţii, ce se referă la proces, sistem, rezultate; 

 şi cea subiectivă – exprimată prin satisfacţia 

nevoilor clienţilor faţă de serviciile educaţionale 

prestate, care reprezintă atractivitatea respectivelor 

servicii. 

Cerinţele clienţilor, în cazul IIS, se pot exprima în 

termeni, cum sunt: „ce ar trebui să ştie şi să poată face un 
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absolvent?”, „care sunt condiţiile în care se realizează 

procesul educaţional?” etc. În prezent, aceste cerinţe sunt 

implicite, nefiind obiectul unui contract. Identificarea şi 

definirea lor nu pot fi apanajul exclusiv al instituţiei de 

învăţământ, ci trebuie duse la bun sfârşit numai împreună cu 

reprezentanţii clienţilor.  

Clientul foloseşte adesea conceptul de calitate atunci, 

când apreciază un produs, un serviciu sau orice altceva în 

raport cu care are un anumit interes. Spune, astfel, că a 

achiziţionat un produs de foarte bună calitate, că a fost 

executat un serviciu de o calitate excelentă sau că o anumită 

persoană nu este de foarte bună calitate, în măsura în care i-a 

fost satisfăcut interesul avut faţă de acel produs/ serviciu/ 

persoană.  

Un element important, relativ la conceptul de calitate, îl 

reprezintă interesul faţă de obiectul/subiectul în cauză. În 

lipsa interesului, conceptul de calitate nu are obiect. Interesul 

este forma prin care ne manifestăm o nevoie de care suntem 

mai mult sau mai puţin conştienţi.  

O nevoie poate fi satisfăcută, în măsura în care există o 

anumită competenţă menită să asigure satisfacerea respectivei 

nevoi. Putem fi apreciaţi ca fiind competenţi, suntem o IIS 

competentă, în măsura în care satisfacem anumite cerinţe/ 

nevoi (exprimate sau nu) a celor interesaţi de rezultatele 

activităţii noastre.  

În virtutea celor menţionate până aici, putem afirma: 

calitatea este strict condiţionată de nivelul de competenţă. 
Putem spune că un serviciu este de calitate înaltă (aduce 

satisfacţii înalte), dacă cel care l-a furnizat este competent.  

Standardele constituie un set de criterii pentru 

judecarea calităţii unui sistem / proces educaţional, fiind 

dezvoltaţi cu indicatori specifici. Cu părere de rău, în 
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Republica Moldova, încă nu avem adoptate standarde ale 

calităţii pentru IIS. Din aceste considerente, drept standarde 

ne servesc actele normative, recomandările Ministerului 

Educaţiei, instituţiilor europene şi ale altor organizaţii 

abilitate în acest domeniu. 

De remarcat este faptul că problema calităţii nu ţine 

doar de competenţa IIS sau a unor instituţii, soluţionarea ei 

necesită eforturi integrate la toate nivelele: 

 global; 

 naţional; 

 al şcolii superioare; 

 al instituţiilor de învăţământ preuniversitar în 

multitudinea factorilor de influenţă asupra calităţii. 

Managementul calităţii nu lasă lucrurile, care au 

influenţă asupra calităţii, să meargă de la sine, deoarece, 

precum afirmă Tatiana Callo: „calitatea se constituie ca un 

produs de factori, fiind o sinteză euristică a semnificaţiei, 

relevanţei, utilităţii...” [108, p. 39]. Factorii de incertitudine 

pot să compromită funcţionarea sistemului. Atunci când 

angajaţii nu ştiu exact cum decurg procesele în IIS, este foarte 

dificilă analiza cauzelor apariţiei erorilor şi identificarea celor 

mai potrivite soluţii pentru rezolvarea lor. Calitatea în 

viziunea modernă a managementului calităţii înseamnă nu 

numai corectarea, de fiecare dată, a erorilor, ci, mai ales, 

prevenirea repetării lor. Corectarea greşelilor este benefică, 

dar mai bună este evitarea lor. Managementul calităţii este 

acela care poate ajuta organizaţia la creşterea satisfacţiei 

clienţilor săi. Baza pentru implementarea unui management al 

calităţii o constituie claritatea şi transparenţa structurilor 

organizatorice şi a proceselor IIS. 

Un management al calităţii, bine pus la punct, asigură 

controlul factorilor: tehnic, organizatoric şi uman. Printr-o 
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calitate corespunzătoare, se pot fideliza clienţii. Cunoaşterea 

nevoilor studenţilor şi a strategiilor de creştere a satisfacţiei 

lor înseamnă creşterea şansei ca aceştia să rămână în cadrul 

facultăţii, respectiv universităţii. În plus, cercetările efectuate 

de Babin B.J. şi Griffin M., arată că atragerea unui client 

costă de la 5 până la 8 ori mai mult decât păstrarea lui, iar 

probabilitatea ca un client satisfăcut cu serviciile primite să 

solicite serviciile, în continuare, este mult mai mare 

comparativ cu un client nesatisfăcut [109]. 

Managementul calităţii presupune obţinerea de 

rezultate economice şi de calitate printr-o strategie adecvată, 

vizând satisfacerea clienţilor, precum şi o eficienţă internă. 

Mijloacele de realizare presupun un comportament adecvat al 

angajaţilor, bazat pe valorizarea calităţii, inovaţiei, lucrului în 

echipă şi pe o bună motivaţie pentru îndeplinirea scopurilor 

organizaţiei. 

Managementul calităţii (controlul calităţii, asigurarea 

calităţii, dezvoltarea calităţii) este o sarcină completă şi, deci, 

reclamă o reexaminare a tuturor sarcinilor din instituţie. 

Managementul calităţii este imposibil fără: 

 Managementul IIS. 

 Formarea iniţială de calitate şi formarea continuă. 

 Un cadru de calitate – logistică, infrastructură, 

flexibilitate administrativă. 

 Reţele. 

 Relaţii publice etc. 

 Costuri – calitatea presupune timp şi-şi are preţul 

său. 

Un factor important, care influenţează astăzi asupra 

adoptării unor decizii de către IIS cu privire la stabilirea 

structurii şi conţinutului sistemului de management al calităţii 

şi asigurarea acestuia, este caracterul global al problemei date 
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şi tendinţele mondiale de abordare a soluţionării acesteia.  

Totodată, e important de menţionat că, în literatura de 

specialitate, există două abordări ale relaţiei dintre sistemul de 

management al calităţii şi sistemul de asigurare a calităţii.  

Prima abordare: sistemul de asigurare a calităţii are o 

interpretare mai largă decât sistemul de management al 

calităţii şi că relaţia şi interdependenţa acestor concepte este 

prezentată schematic astfel: evaluarea calităţii – 

managementul calităţii – asigurarea calităţii [110].  

A doua abordare, formulată de Sârbu R. ş.a [111]: 

sistemul de management al calităţii este mai cuprinzător decât 

sistemul de asigurare a calităţii, relaţia dintre aceste două sisteme 

fiind aceea de la întreg la parte, bineînţeles că cerinţele specifice 

acestuia şi descrise în standardul aplicabile vor excede pe cele 

ale sistemului component de asigurare a calităţii. 

Din cele expuse mai sus, apare necesitatea unei 

demarcaţii clare între sistemul de management şi sistemul de 

asigurare a calităţii, deoarece cercetătorii în domeniu conferă 

un sens dublu acestui fenomen. 

Noi considerăm că ambele abordări sunt corecte, dar 

prima se referă la nivelul macro al învăţământului superior, 

iar a doua la nivelul IIS.  

În cadrul sistemului de management al calităţii 

învăţământului superior, evaluarea calităţii, la etapa actuală 

de dezvoltare a învăţământului superior, este privită ca un 

instrument de control. La macro-nivel, în contextul 

globalizării problemelor privind calitatea învăţământului 

superior, sistemul de management al calităţii reprezintă o 

etapă a sistemului de asigurare a calităţii, iar evaluarea 

calităţii constiuie o procedură a controlului exterior, pe de o 

parte, şi mecanismul ce contribuie la creşterea calităţii, pe de 

altă parte.  
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O astfel de interpretare a sensului abordării sistemice 

privind problemele calităţii şi îmbunătăţirii continue a 

acesteia este caracteristică sistemelor educaţionale din ţările 

UE ce şi-a găsit reflectarea în filosofia Procesului de la 

Bologna. În comunicatul de la Praga din 2001, miniştrii 

ţărilor UE şi-au confirmat dorinţa de a stabili, până în 2010, 

un Spaţiu European al Învăţământului Superior, bazat pe 

vizibilitate, transparenţă, comparabilitatea calităţii 

învăţământului superior şi principiile generale de asigurare a 

acesteia. În aspectul global, aceasta a cauzat înfiinţarea şi 

funcţionarea organizaţiilor europene de asigurare a calităţii 

educaţiei şi coordonarea în comun a eforturilor lor în această 

direcţie pentru a crea un mediu sigur al unei educaţii de 

calitate.  

Algoritmul de asigurare a calităţii, la nivel naţional şi la 

nivel universitar, este similar şi include: recunoaşterea 

existenţei calităţii, tendinţa spre ea, dorinţa de a asigura 

calitatea, elaborarea concepţiei calităţii, punerea în aplicare a 

acesteia, controlul calităţii. Acţiunile se repetă în aceeaşi 

ordine, de fiecare dată avându-se în vedere experienţa 

acumulată.  

În Republica Moldova, noţiunea de „asigurare a 

calităţii” este analizată, într-un sens mai restrâns, ca un set de 

mecanisme şi tehnologii, care vizează crearea şi menţinerea 

calităţii, adică se reduce, în general, la gestionarea calităţii. 

De exemplu, aceasta este testarea naţională la finele treptei 

liceale, rezultatele căreia servesc drept bază pentru admiterea 

la facultate, tehnologia învăţării pe baza de credite, 

standardele educaţionale de stat, procedurile de licenţiere, de 

atestare naţională şi de acreditare.  

Abordând problema sistemelor de management al 

calităţii în învăţământului superior, А.А. Аветисов [112, 
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113] constată că, indiferent de specificul mecanismelor, 

procedurilor şi formelor utilizate, de regulă, ele posedă toate 

atributele sistemului: scopul funcţionării, procesele, 

algoritmul implementării, calitate (eficienţa rezultatului), 

mijloacele de asigurare organizaţională, tehnică şi tehnologică 

(condiţiile de implementare: structura, baza material-tehnică, 

asigurare metodico-didactică, tehnologiile şi metodele de 

predare etc.). Şi, după cum menţionează Otilia Dandara: 

„Sistemele de asigurare a calităţii în fiecare instituţie de 

învăţământ au drept scop realizarea reformelor sub semnul 

calităţii. Direcţiile strategice se axează pe: 

 Dezvoltare curriculară; 

 Parteneriatul educaţional; 

 Îmbinarea instruirii cu cercetarea” [114, p. 23]. 

Ca urmare a nivelului înalt al concurenţei şi a 

dezvoltării proceselor de globalizare, sistemele de 

management al învăţământului superior în străinătate poartă 

un caracter strategic. Managementul calităţii învăţământul 

superior în ţările post-sovietice, după cum afirmă Е.А 

Князев, se află la etapa iniţială de dezvoltare [115]. 

Managementul calităţii, consideră В.Н. Нуждин şi Г.Г. 

Кадамцева, reprezintă o forţă unificatoare, care ajută la 

crearea unui sistem integrat cu un obiectiv strategic comun şi 

în termenii care arată în felul următor: misiune – viziune – 

strategie – planificare – desfăşurarea planurilor – efectuarea 

planurilor – măsurarea rezultatelor – monitorizare. Conţinutul 

componentelor sistemului de management al calităţii este 

specific universităţilor şi depinde de mai mulţi factori: de 

nivelul de autoconştientizare, de posibilităţile resurselor, de 

stadiul ciclului de viaţă al universităţii şi serviciile oferite de 

aceasta etc. [116].  
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Un aspect important al managementului calităţii constă în 

alegerea modelului sistemului de management al calităţii. 

Analiza concepţiei şi a programului de dezvoltare a 

învăţământului naţional ne dovedeşte faptul că sistemului din 

Republica Moldova îi este caracteristică aderarea sistemului de 

management al calităţii la principiile modelului european al 

sistemului de învăţământ. Lucrul acesta se profilează în 

Proiectul Codului Educaţiei [117]. Aceasta explică existenţa 

unei tendinţe clare de formare a modelului naţional de 

învăţământ, bazat pe principiile Declaraţiei de la Bologna şi 

standardele europene de calitate. În funcţie de gradul de 

implicare a universităţilor în acest proces, aceasta, într-o măsură 

mai mare sau mai mică, se reflectă în structura şi conţinutul 

sistemelor de management al calităţii învăţământului superior.  

Mai multe tendinţe se observă şi în dezvoltarea 

sistemului european de asigurare a calităţii, care va fi reflectat 

şi în dezvoltarea Sistemului Naţional de Asigurare a Calităţii 

Educaţiei. Putem observa o tendinţă de ajustare a sistemelor 

de asigurare a calităţii din ţările partenere şi cele asociate (în 

conformitate cu caracteristicile lor naţional-culturale şi 

istorice) şi formarea la nivel naţional a structurilor 

specializate, ce îndeplinesc funcţiile de asigurare a calităţii. 

De exemplu, Agenţia de Asigurare a Calităţii Învăţământului 

Superior din Scoţia defineşte caracteristicile unui sistem de 

învăţământ superior de bună calitate astfel:  

 „e un sistem flexibil, accesibil şi atent la nevoile 

celor care învaţă, ale economiei şi ale societăţii; 

 e un sistem care-i încurajează şi-i stimulează pe cei 

ce învaţă să participe la învăţământul superior şi să-

şi realizeze potenţialul maxim; 

 e un sistem unde învăţarea şi predarea promovează 

şansele de angajare ale studenţilor; 
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 e un sistem unde învăţarea şi predarea sunt foarte 

preţuite şi înzestrate cu resurse adecvate; 

 e un sistem unde există o cultură a ameliorării 

continue a calităţii, informată asupra dezvoltărilor 

internaţionale şi contribuind la acestea” [118]. 

Analiza experienţei naţionale şi internaţionale privind 

gestionarea şi asigurarea calităţii învăţământului superior în 

universităţi relevă că, indiferent de abordările utilizate în 

rezolvarea acestei probleme şi diversitatea modelelor 

existente de management al calităţii, conţinutul lor specific 

este determinat de ansamblul factorilor interni şi externi ai 

universităţii, generale după structură şi specifice după 

conţinut (obiectivi şi subiectivi). Pe lângă aceasta, se 

urmăreşte o oarecare universalitate în metodologia de 

includere a acestor factori în cadrul mecanismului de luare a 

deciziilor privind elaborarea modelului, care, în opinia 

noastră, poate fi reprezentată sub forma următorului algoritm: 

tipul structurii de management a instituţiei superioare de 

învăţământ; misiunea universităţii, politica în domeniul 

calităţii, sistemul privind obiectivele de funcţionare şi de 

dezvoltare a ei; conţinutul abordărilor şi metodelor de 

elaborare a modelului managementului calităţii; procedurile, 

metodele, indicatorii şi criteriile de evaluare a calităţii.  

 

2.1.1. Tipuri de structuri ale instituţiei superioare de 

învăţământ  

Implementarea managementului calităţii în IIS depinde 

mult de structura instituţiei. Studiile efectuate de Haug G. şi 

Tauch U. [119] arată că tipul structurii universităţii este 

derivata unor astfel de factori, cum ar fi: statutul juridic al 

universităţii şi relaţia ei cu Guvernul; gradul de independenţă 

al persoanelor responsabile pentru activitatea acesteia; gradul 
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autonomiei academice şi financiare, acordate universităţii de 

către Guvern; resursele disponibile, politica privind calitatea 

şi competenţa conducătorilor IIS în domeniul calităţii şi al 

tehnologiilor de asigurare a acesteia.  

Există câteva mecanisme principale de management, 

relevante pentru structurile de guvernare din sectorul 

învăţământului superior, care includ: 

 „Reglementarea externă: se referă la autoritatea 

statală sau regională care stabileşte regulile de 

funcţionare ale instituţiilor de învăţământ superior. 

 Îndrumarea externă: se referă la îndrumarea 

/conducerea şi coordonarea din partea părţilor 

implicate externe, care fac parte din consiliile de 

conducere ale universităţilor (de exemplu, consilii 

de guvernare alcătuite din guvernatori sau consilii 

administrative) cărora autorităţile guvernamentale 

(de exemplu, ministerul) le-au delegat anumite 

responsabilităţi. 

 Autoguvernarea managerială: se referă la 

personalul aflat în funcţiile de conducere 

(rector/preşedinte, decan), care stabileşte obiectivele 

şi ia deciziile în privinţa orientării, conduitei şi 

activităţilor instituţiei. 

 Autoguvernarea academică: se referă la 

guvernarea consensuală în şi între comunităţile 

academice ale unei instituţii de învăţământ 

superior”. [120, p.25] 

O tipologie alternativă a modelelor de management al 

universităţii reprezintă statutul său juridic, legitimitatea 

funcţionării şi natura administraţiei publice, care poate varia 

de la controlul de stat rigid până la autonomia totală a IIS 

[121]. La nivel instituţional, natura administraţiei publice 
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stabileşte rolul IIS în elaborarea standardelor privind 

programele de învăţământ, modul de finanţare şi regulile de 

activitate a IIS. La acest nivel, gradul de autonomie al 

instituţiilor de învăţământ superior este determinat de statutul 

său juridic: organizaţie non-comercială, societate cu 

răspundere limitată, societate pe acţiuni etc., şi de formele de 

proprietate: publică, privată sau alta, prevăzute de lege. 

Reflectarea tipului structurii în activitatea universităţii se 

observă prin capacităţile potenţiale de a lua în considerare şi 

de a satisface pe deplin interesele şi cerinţele societăţii, 

statului, pieţei (angajatorilor), personalului universităţii, 

individului faţă de calitatea educaţiei. Putem menţiona că, din 

punct de vedere juridic, IIS din Republica Moldova sunt 

autonome, dar, în realitate, sunt dependente mult de stat, ceea 

ce nu permite, în multe cazuri, dezvoltarea strategică, 

dinamică a instituţiilor. 

În afară de natura administraţiei publice (factor extern), 

asupra tipului de model al universităţii (şi, corespunzător, 

asupra conţinutului modelului de management al calităţii) 

acţionează şi factorii interni. Aceasta explică marea varietate 

de abordări privind clasificarea tipurilor de universităţi. 

G.Baldridge [Apud, 122] indică existenţa modelului 

birocratic şi a celui colegial şi, luând în considerare 

dezavantajele lor, oferă un nou model politic, în care o mare 

importanţă se acordă proceselor de transformare. Middlhurst 

R. [123] diferenţiază tipurile organizaţionale ale 

universităţilor, precum urmează: comunitatea profesioniştilor, 

birocraţia politică; universităţi cibernetice, electronice. Ian 

McNay [124] defineşte patru modele ale structurii 

organizatorice: colegial, birocratic, antreprenorial şi 

corporativ. 

În termenii Raportului Dubois, se pot identifica în 
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Europa trei tipuri de universităţi: cele generale, cele 

vocaţionale şi cele locale [125]. 

Primul tip, universităţile generale, corespunde 

instituţiilor vechi, situate în capitale sau oraşe mari, care au o 

vocaţie naţională şi internaţională şi împărtăşesc mai multe 

din următoarele caracteristici: 

 doresc să se adreseze în acelaşi timp tuturor 

misiunilor conferite de autorităţile centrale, precum 

şi nevoilor societăţii; 

 ele formează efective mari de studenţi, dar nu dispun 

de posibilitatea de a le spori mai mult; 

 disciplinele predate sunt din toate domeniile, cu 

accent pe cercetarea fundamentală şi pe ciclurile 

masteral-doctoral; 

 structurile lor sunt diferenţiate într-un număr mare 

de catedre, laboratoare, colective, cu puţini studenţi 

la un cadru didactic şi cu mulţi profesori plini; 

 ele se orientează, în mod preponderent, spre 

fondurile provenite de la buget şi, prin urmare, sunt 

mai vulnerabile în perioadele de austeritate bugetară. 

Universităţile cu orientare profesională/vocaţională sunt 

cu deosebire centrate pe profesiile liberale şi tehnologice, 

având în comun mai multe din trăsăturile următoare: 

 privilegiază cercetarea aplicată; 

 sunt specializate într-un anumit domeniu (medicină, 

tehnologie, economie, agricultură etc.); 

 au o bună legătură cu mediul de afaceri şi economic; 

 sunt universităţi mai noi, de mărimi destul de 

variate; 

 predarea se reînnoieşte relativ rapid; 

 au centre de cercetare aplicată foarte specializate; 

 au structuri de parteneriat cu mediul economic, 
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puternice, relativ independente şi puţin numeroase; 

 în medie, unui cadru didactic îi revin mulţi studenţi, 

iar cadrele de predare provin de multe ori din mediul 

economic; 

 resursele primite de la bugetul de stat sunt 

importante, dar şi finanţarea alternativă este 

importantă, cu rezultatul că şi cheltuielile pe student 

pot fi mai mari. 

Universităţile locale sunt create pentru a sprijini 

dezvoltarea teritorială a unei zone. Şi mai recente decât 

precedentele, se adresează unui public definit prin proximitate 

geografică, mai puţin numeros, dar în creştere rapidă. În timp 

ce universităţile generale cred că au o vocaţie de selectivitate 

şi excelenţă, universităţile locale, situate în oraşe de mărime 

medie, cred în misiunea lor de a lărgi accesul publicului la 

învăţământul superior. 

Ele au mai multe din trăsăturile definitorii următoare: 

 încearcă să acopere aproape toate disciplinele şi să 

dezvolte cât mai rapid noi programe de studii; 

 nivelul de licenţă este preponderent, cele de master 

şi de doctorat sunt relativ puţin prezente; 

 au mulţi studenţi din mediile sociale modeste; 

 dispun de un număr mic de centre de cercetare şi în 

genere un număr limitat de structuri; 

 corpul didactic manifestă un dinamism sporit atât 

prin fluctuaţie în timp (cu tendinţă de creştere 

rapidă), prin mobilitate, preschimbare, cât şi prin 

ponderea contractelor de colaborare sau pe durată 

limitată; rata de profesori plini la numărul de 

studenţi este scăzută; 

 ele depind de finanţarea de la buget, dar obţin 

finanţare şi de la autorităţile publice locale, şi de la 
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firmele din teritoriu. 

În funcţie internaţională, cele mai răspândite abordări 

privind calitatea învăţământului, luând în considerare tipul şi 

structura IIS, pot fi clasificate în felul următor:  

 abordare tradiţională (obiectiv – prestigiul 

universităţii);  

 de cercetare (corespundere cu standardele privind 

calitatea);  

 managerială (focalizarea asupra satisfacerii 

consumatorilor);  

 de consum (calitatea este stabilită de consumator, 

dar este îndeplinită de către universitate); 

 democratică (calitatea se evaluează ca folos, adus de 

universitate societăţii sau regiunii) [126]. 

În dependenţă de tipul universităţii şi abordările 

referitoare la asigurarea calităţii pot fi diferite. Se vor lua în 

considerare: cultura organizaţională, gradul de adaptabilitate 

al structurii la procesele de transformare, existenţa politicii de 

management al calităţii şi multe altele. Starea lor reală având 

o varietate largă, stabilesc conţinutul activităţilor universităţii, 

efectuate în domeniul managementului calităţii proceselor 

educaţionale. 

 

2.1.2. Produsul instituţiei de învăţământ superior 

Kotler şi Fox [127] afirmau că ideea centrală a 

marketingului educaţional este reprezentată de „potrivirea” 

dintre ceea ce instituţia (profesorul, catedra, facultatea, IIS) 

are de oferit şi nevoile, dorinţele consumatorului (studenţi, 

părinţi) pentru a atinge scopul instituţiei. Toate acestea se 

realizează prin intermediul produsului oferit de IIS. 

Produsul este rezultatul oricărui proces. Acest rezultat 

poate fi o marfă, un serviciu sau o informaţie. Când vorbim 
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despre un produs, nu ne referim doar la un bun tangibil, ci şi 

la servicii sau informaţii, care sunt rezultatele proceselor 

obişnuite şi furnizate de IIS. 

Un studiu important, care se referă la calitatea 

serviciilor în economia cunoaşterii, a fost efectuat Vargo şi 

Lusch [Apud 128, p.376]. După cum susţin ei, principalele 

schimbări în modul de gândire sunt următoarele: (1) „de la 

modul de gândire privind obiectivul companiei de a realiza 

ceva (produse sau servicii), la un proces de asistare a 

clienţilor în procesele lor de creare a valorii”; (2) „de la 

modul de gândire privind valoarea ca fiind produsă şi 

vândută, la gândirea valorii ca fiind co-creată împreună cu 

clienţii şi alţi parteneri în crearea valorii”; (3) „de la modul de 

gândire privind clienţii ca entităţi izolate, la înţelegerea lor în 

contextul propriilor lor reţele”; (4) „de la modul de gândire 

privind resursele firmei ca fiind, în principal, tangibile (cum 

ar fi resursele naturale), la gândirea lor ca fiind intangibile 

(cum ar fi cunoaşterea şi abilităţile)”; (5) „de la modul de 

gândire privind consumatorii ca fiind ţinte, la gândirea 

consumatorilor ca resurse”; şi (6) „de la punerea în prim-plan 

a eficienţei, la creşterea eficienţei prin eficacitate”. 

Considerăm că aceste schimbări ale modului de gândire 

constituie o prioritate pentru cadrele didactice şi manageriale 

din sistemul educaţional, dacă dorim să obţinem calitate. 

În contextul general educaţional, Nicolae Silistraru 

formulează ideea, cu care suntem de acord, că educaţia este 

„o producţie a omului ca om, o creaţie continuă a omului de 

către om, o producţie a omului social prin societate” [129, p. 

50]. Logica dominantă a produsului educaţional este mai mult 

o filosofie decât o teorie, în sensul că implică schimbarea 

fundamentală a modului de gândire privind serviciul. În 

această ordine de idei, T. Callo menţionează că ,,un produs al 
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educaţiei, ca şi produsele din alte domenii de activitate, poate 

fi clasificat în următoarele categorii de calitate: 

 produse desemnate de caracteristicile de prag sau 

produse de calitate implicită conţinute în însuşi 

produsul acţiunii educaţionale; 

 caracteristici de performanţă sau de calitate 

explicită, care indică un produs al acţiunii 

educaţionale realizat cât mai bine cu putinţă” [130, 

p.35]. 

Pe segmentul învăţământ, produsul final al IIS nu este 

absolventul, ci dezvoltarea lui umană ca valoare adăugată, 

competenţa dobândită de acesta la terminarea studiilor. 

Adică, sunt rezultatele învăţării, rezultate exprimate în 

termeni de:  

 cunoştinţe acumulate; 

 capacităţi intelectuale formate; nivel de dezvoltare a 

acestor capacităţi (de a se documenta, de a prelucra 

informaţia, de a sistematiza, de a o închega în 

structuri cognitive, de a opera raţionamente 

inductive şi deductive); 

 capacităţi de aplicare, de utilizare a cunoştinţelor 

însuşite în aprofundarea, dobândirea unor noi 

informaţii, în rezolvarea unor probleme teoretice şi 

acţiuni practice; „a şti” fără „a şti să faci” nu este 

deloc mai bine decât „a nu şti”; 

 trăsături de personalitate: atitudini, conduite; 

 nivelul de cultură, formarea profesională, calitatea 

pregătirii absolvenţilor. 

Tot în această ordine de idei, Nicolae Vinţanu 

menţionează că „important pentru înţelegerea instrucţiei şi 

educaţiei universitare este evoluţia capacităţilor intelectuale 

ale studentului” [131, p. 89]. Toate aceste rezultate sunt 
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corelate cu finalităţile educaţionale exprimate în: „a şti”, „a 

şti să faci”, „a şti să înveţi”, „a şti să fii” şi anume 

cunoştinţe, competenţe, valori şi atitudini, care se obţin prin 

parcurgerea unui nivel de învăţământ, care îi permit 

absolventului să se implice în mod eficient în societate, să-şi 

continue studiile sau să se realizeze profesional într-un 

domeniu specific al vieţii socio-economice. 

În figura de mai jos, sunt prezentate posibilele 

consecinţe, rezultate ale interacţiunii: cerinţelor, standardelor 

şi produsului (servicii educaţionale), respectiv:  

 
1. Performanţă; 

2. Calitate nesatisfăcută;  

3. Calitate formală; 

4. Calitate nonformală; 

5. Specificaţii nesatisfăcute;  

Figura 2.1. Modelul analizei rezultatelor activităţii  

din perspectiva asigurării calităţii 
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6. Nevoi nesatisfăcute; 

7. Risipă. 

Aplicând modelul propus de noi, putem analiza 

activităţiile şi rezultatele obţinute pentru a obţine 

performanţă (cerinţe şi standarde realizate), prin 

îmbunătăţire continuă. În viziunea standardului ISO 

9004:2000 [132], îmbunătăţirea continuă vizează realizarea 

unui management al performanţei. Aplicarea unui 

management al performanţei pentru o IIS este foarte 

important, pentru că:  

 permite evaluarea stării actuale a unei IIS în întregul ei; 

 oferă un cadru coerent şi echilibrat pentru creşterea 

performanţei în: management, activităţile 

educaţionale şi de cercetare, evaluare. 

Managementul performanţei este, de fapt, modul în care 

este condusă o IIS, reflectat în efectele nonfinaciare şi financiare 

ale performanţelor sale. Acesta se compune din cultura 

organizaţională şi sistemul de lucru. Performanţa este un proces 

dinamic, ce urmăreşte, în mod natural, progresul unei IIS. 

Motivele pentru care se aplică managementul performanţei în 

cadrul unei IIS sunt, în principal, următoarele: 

 dorinţa de a lucra mai eficient, cu un consum mai 

redus de reduse şi de timp; 

 dorinţa de a lucra pentru obiective clare, bine 

definite şi conştientizate de către fiecare lucrător; 

 necesitatea de a cunoaşte, în fiecare moment, ce acţiuni 

trebuie îndeplinite şi justificarea realizării acestora; 

 dorinţa de a obţine satisfacţie şi recunoaştere 

profesională şi materială de către toţi membrii IIS. 

În acest sens, se pot identifica principalele caracteristici 

ale unui management performant. Prima caracteristică se 

referă la faptul că IIS trebuie să aibă o viziune clară orientată 
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spre „efect” şi, în acest context, să se conducă de o misiune 

clar stabilită. Din perspectiva acestei abordări, rezultă că 

trebuie să fie bine conturate următoarele aspecte strategice: 

 direcţia clară, care derivă din nevoile şi preferinţele 

clienţilor cărora se adresează IIS, deci strategia; 

 setul cuprinzător de obiective pe care trebuie să le 

îndeplinească IIS pentru a răspunde cerinţelor 

clienţilor săi privind calitatea produselor, deci 

obiective strategice şi politici clare bine stabilite; 

 setul coerent de indicatori de performanţă, care să 

menţină IIS pe un drum corect, prin urmare, tactici 

şi planuri operaţionale. 

Folosind Modelul analizei rezultatelor activităţii din 

perspectiva asigurării calităţii, putem analiza procesele şi 

serviciile IIS, pentru a îmbunătăţi activităţile şi a obţine un 

produs competitiv. În acest scop, vom tinde să realizăm 

următoarele: produsul va conţine toate prevederile 

standardelor şi cerinţelor clienţilor, totodată, va oferi ceva în 

plus, dezvoltându-le pe acestea. 

Acest model a fost validat experimental în cadrul 

activităţilor de formare şi dezvoltare profesională de la Institutul 

de Ştiinţe ale Educaţiei. Formabilii (121 de manageri şcolari şi 

masteranzi) au fost rugaţi să evalueze modelul în conformitate 

cu următoarele criterii: utilitate, eficienţă, aplicabilitate. La toate 

aceste criterii, aprecierile au fost de peste 85%, ceea ce ne 

permite să considerăm modelul valid. 

 

2.1.3. Clienţii instituţiei de învăţământ superior 

Pentru fiecare organizaţie sau subdiviziune a unei 

organizaţii, o primă condiţie a realizării calităţii este definirea 

clienţilor. Urmează determinarea cerinţelor şi aşteptărilor 

acestora privind rezultatele activităţii organizaţiei respective. 
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Satisfacţia clientului a fost corelată cu reacţiile afective 

referitoare la serviciul prestat şi cu percepţia clienţilor asupra 

succesului rezultatului obţinut [133]. Satisfacţia clientului 

rezultă din experienţele pozitive ale acestuia şi, de aceea, în 

cazul în care aşteptările oamenilor nu sunt atinse, atunci 

rezultatul va fi contrar, de insatisfacţie a clientului [134]. Hsu 

[135] observă că satisfacţia clientului mediază relaţia dintre 

calitatea percepută şi loialitatea clientului. În acest context, 

pentru a evita insatisfacţia clientului, este esenţial ca 

managerii să asigure condiţiile necesare prestării unui serviciu 

de nivel calitativ superior celui aşteptat de client [136]. 

Clientul este definit de standardul ISO ca fiind o 

organizaţie sau persoană care primeşte un produs. El poate fi: 

consumatorul, utilizatorul, beneficiarul sau cumpărătorul 

acestuia. Clienţii IIS pot fi clasificaţi în: clienţi interni (studenţi, 

personal, cadre didactice, manageri etc.), clienţi externi 

(studenţi, părinţi, angajatori) şi alţi parteneri de interese specifici 

(autorităţi naţionale, statul, comunitatea etc.). 

Pe o piață liberalizată a învățământului superior, 

studenții sunt „clienții” IIS [137] și o sursă de finanțare, din 

ce în ce mai importantă, pentru echilibrul lor bugetar, dar și 

„factori de producție” ai serviciului, calitatea lor fiind un 

element determinant pentru prestigiul universității. Studenţii 

au un caracter dual de clienţi interni (ca participanţi) şi 

externi (ca beneficiari). Ei au propriile cerinţe şi aşteptări faţă 

de instituţie, desigur, fiind influenţaţi de părinţi. Totodată, 

studentul este beneficiar al serviciilor educaționale și 

partener în activitatea de formare profesională a sa și a 

colegilor. Venim cu o concretizare a acestor termeni în baza 

Dicționarului de Management [138]:  

 „Client – persoană, companie sau entitate legală, 

care achiziționează produse și servicii” – studentul 
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direct (prin achitarea taxei pentru studii) sau indirect 

(prin impozite), la moment sau mai târziu, 

achiziționează serviciile educaționale oferite de IIS;  

 „Beneficiar – persoană, colectivitate sau instituție care 

are folos din ceva sau destinatar al unor bunuri 

materiale sau al unor servicii” – studentul beneficiază 

și este principalul grup-țintă al serviciilor oferite de IIS; 

  „Partener – persoană fizică sau juridică, ce participă 

alături de alții la o activitate cu scopul de a-și 

satisface anumite interese și/sau obiective comune” 

– studentul participă și are un rol activ în formarea 

profesională a sa și a colegilor. 

În situaţia unui învăţământ finanţat de către stat, 

principalul client, beneficiar, partener al IIS este societatea, 

reprezentată de comunitatea locală, de instituţii 

guvernamentale centrale sau ale administraţiei locale, firme şi 

organizaţii de firme etc.  

În tabelul 1.2, sunt prezentaţi principalii clienţi ai unei IIS. 

Fiecare din aceşti clienţi vin în învăţământ cu diferite nevoi şi 

aşteptări. În al doilea rând, fiecare din aceşti clienţi pot aduce 

resurse. Menirea managerilor IIS este să ţină cont de aceste 

nevoi şi să aplaneze posibilele conflicte de interes. Totodată, 

clienții IIS trebuie să fie valorificați printr-o o abordare 

dihotomică: în calitate de beneficiari și parteneri în procesul de 

formare profesională a viitorilor antreprenori și angajați. 

În analiza cerinţelor clienţilor, trebuie să se aibă în 

vedere următoarele trăsături ale comportamentului acestora: 

 comportamentul clientului este dinamic, există foarte 

puţine reguli absolute ale comportamentului uman; 

 fericirea/plăcerea, virtutea, banii, satisfacţia, în 

accepțiunea fondatorului utilitarismului etic modern, 

John Stuart Mill [139], sunt scopuri în sine şi elemente 
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care orientează dorinţele umane şi implicit acţiunile 

umane, inclusiv ale consumatorilor de educație. 

 comportamentul clientului determină interacţiuni, 

fiind necesar să se cunoască ce cred studenții 

(percepţie), ce simt (impresie) şi ce fac (conduita), 

precum şi care sunt factorii care îi influenţează 

(mediul înconjurător); 

 clienţii sunt foarte diferiţi unul de celălalt; 

 clientul acţionează mai degrabă emoţional decât 

raţional şi pot acţiona diferit în momente de timp 

distincte; 

 comportamentul studentului poate fi influenţat, 

acesta poate învăţa şi îşi poate schimba atitudinile şi 

comportamentul. 

Tabelul 2.1.  

Clienţii IIS [adaptat după 140, p. 18] 
 

Categoria Beneficiari 

C
li

en
ţi

i 

E
x

te
rn

i 

Structuri 

guvernamentale 

Ministerul Educaţiei şi alte 

ministere 

Structuri ale 

administraţiei locale 
Consilii locale, primării 

Organizaţii ale 

mediului socio-

economic beneficiare 

ale calificării 

absolvenţilor 

Organizaţii non-guvernamentale 

Instituţii de învăţământ 

Organizaţii, firme 

Comunitatea Oamenii din localitate 

Comunitatea didactică naţională şi internaţională 

Părinţii şi aparţinătorii studenţilor 

In
te

rn
i Studenţii 

Personalul didactic, tehnic, economic şi de întreţinere 

Conducerea instituţiei 
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Trebuie să mai precizăm că aprecierea calităţii de către 

client este foarte subiectivă şi depinde de reprezentările 

sociale ale acestuia. Deoarece, reprezentările sociale, în 

concepţia lui Serge Moscovici [141], comportă un caracter 

complex şi dinamic, subordonând atitudinile şi opiniile, care 

sunt forme de cunoaştere şi evaluare secundare; argumentul 

principal este că un subiect nu poate avea opinii sau atitudini 

fără ca, în prealabil, să aibă o reprezentare a obiectului 

atitudinii sau opiniei, în cazul nostru, referitoare la calitatea 

produsului. Conform acestei logici, reprezentările sociale 

furnizează argumentaţia pentru o anumită atitudine, 

contribuind nemijlocit la formarea atitudinilor, care, ulterior, 

sunt exprimate şi cunoscute prin intermediul opiniilor, 

cerinţelor referitoare la calitate. 

 

2.2. Sinergia factorilor interni ai calităţii 
Ca rezultat al cercetărilor efectuate, analizând şi 

lucrările ştiinţifice ale următorilor cercetători: R. Barrett 

(diagnosticarea culturii organizaţionale) [142], N. Bucun ş.a. 

(managementul resurselor umane şi marketing educaţional) 

[143,144], T. Callo (conceptul monitorizării în educaţie) 

[145], V. Chirilă (managementul calităţii) [146], V. Gh. 

Cojocaru (managementul schimbării în educaţie) [147], St. 

Covey (managementul eficacităţii şi eficienţei) [148], S. 

Cristea (managementul unităţii şcolare) [149], V. Andriţchi 

(metodologia managementului calităţii resurselor umane) 

[150], Z. Șișcan (esența omului sinergetic) [151], am elaborat 

un produs ştiinţific teoretic: MODELUL INTERACŢIUNII 

SINERGICE A FACTORILOR INTERNI AI CALITĂŢII, model ce va 

constitui un reper pentru stabilirea principalilor factori ai 

calităţii şi efectele care pot apărea la interacţiunea acestora. 
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Modelul este format din patru cadrane, care apar ca 

urmare a interacţiunii dimensiunilor interne (cultură) şi 

externe (comportament) ale calităţii la nivel individual şi 

instituţional. Putem evidenţia patru componente ale calităţii: 

axa valorică, competenţe, cultura calităţii, procese. În urma 

interacţiunii sinergice [152] a acestor componente se 

realizează calitatea: etnosului, capitalului uman, sistemului şi 

managementului din instituţie (Figura 2.3).  

În continuare, prezentăm principalele concepte ale 

modelului şi anume cei opt factori interni ai calităţii: 

1. Axa valorică – este cultura individuală a indivizilor, 

acele idei, principii, valori care stau la baza personalităţii. 

Valoarea, ca raportare motivantă, caracterizează alegerea unei 

alternative din mai multe posibile, iar ca stare emotivă, 

localizează o trăire şi o măsură subiectivă, ea exprimă 

capabilitatea fiecărui om de a percepe diferite satisfacţii, din 

interacţiunea cu un obiect, un eveniment, sau o altă persoană. 

Individul poate nu numai să discearnă valori, dar şi să le 

ordoneze calitativ după intensitatea şi nuanţa plăcerii 

percepute sau suferinţei suportate. 

Este important să cultivăm la angajaţi acele valori care 

produc calitatea, pentru că, prin intermediul valorii, omul îşi 

planifică implicările valorice personale sau caută anumite 

atitudini şi calităţi ale semenilor, valoarea condiţionează şi 

formularea scopurilor momentane sau cele de perspectivă, tot 

valoarea defineşte caracterul şi direcţia relaţiilor personale, 

preferinţa alegerii sau respingerii unor parteneri într-o 

participare colectivă. 
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Figura 2.2. Modelul interacţiunii sinergice a factorilor 

interni ai calităţii 

 

2. Competenţe – se referă la realizarea activităţilor de 

muncă dintr-o profesie, la capacitatea necesară pentru a îndeplini 

cu succes funcţiile specifice profesiei, precum şi la aplicarea 

adecvată a cunoştinţelor şi deprinderilor corespunzătoare. 

Competenţele se exteriorizează în comportamentul 

profesional şi social al angajaţilor. Comportamentul uman, 

conform Teoriei Comportamentului Planificat [153], este 

condus de trei tipuri de consideraţii: credinţele privind 

consecinţele probabile sau alte atribute ale comportamentului 

(credinţe comportamentale), credinţele privind aşteptările 
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normative ale altor oameni (credinţe normative) şi credinţele 

privind prezenţa factorilor care pot facilita sau împiedica 

desfăşurarea comportamentului (credinţe privind controlul). 

Credinţele comportamentale produc atitudini favorabile sau 

nefavorabile cu privire la respectivul comportament, 

credinţele normative au ca rezultantă perceperea presiunii 

sociale sau a normelor subiective, iar credinţele privind 

controlul conduc la perceperea controlului comportamental, a 

dificultăţii sau uşurinţei de a realiza comportamentul. Toate 

aceste trei agregate de credinţe conduc la formarea intenţiei 

comportamentale, iar comportamentul, ca manifestare a 

intenţiei, poate apărea sau nu, mai devreme sau mai târziu, în 

funcţie de contextul situaţional – oamenii îşi vor manifesta 

acel comportament atunci când apar ocazii favorabile. 
Astfel, inducând modificări ale contextului instituţional, 

influenţăm credinţele şi, astfel, pot fi influenţate atitudinea şi 

comportamentul subiecţilor în realizarea unor acţiuni de 

asigurare a calităţii. 
3. Cultura calităţii – este o componentă a culturii 

organizaţionale, care rezidă în ansamblul valorilor, 

credinţelor, aspiraţiilor, aşteptărilor şi comportamentelor 

conturate în decursul timpului în instituţie, care predomină în 

cadrul său şi condiţionează asigurarea calităţii. Numai o 

cultură orientată spre respectul clientului poate asigura 

calitatea în servicii, iar cultura IIS se orientează şi se 

formează sub influenţa acţiunilor întreprinse. 

4. Procese – ansambluri de activităţi interdependente, 

care presupun utilizarea de resurse (umane, materiale, 

financiare, informaţionale) în scopul obţinerii unui rezultat. 

Procesele decizionale complexe orientate pe sinergie au în 

vedere „combinaţia optimă” a funcţiilor şi efectelor 

individuale ale fiecărei componente ale unui ansamblu pentru 

a obţine efecte mai mari decât suma efectelor componentelor. 
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Mai concret, nu combinaţiile de efecte ale unor elemente ce 

se completează trebuie să constituie obiectivul unei decizii 

complexe, ci urmărirea integrării optime a componentelor şi a 

relaţiilor într-un sistem astfel, încât să se obţină efecte 

(rezultate) favorabile maxime. 

5. Calitatea etnosului – grup uman cu trăsături 

comune, exprimat prin starea de spirit a personalului orientat 

spre calitate, ce tinde să prevaleze într-o anumită perioadă, 

reflectare atât a culturii organizaţionale, cât şi a evoluţiilor 

recente ale instituţiei, în special economice şi manageriale. 
Calitatea etnosului depinde de reprezentările sociale ale 

angajaţilor [154], care, prin intermediul comunicării 

instituţionale, construiesc o viziune comună asupra organizaţiei, 

având un caracter funcţional în sensul asigurării accesului 

indivizilor la cunoaştere şi la înţelegerea mediului profesional; 

conduitele indivizilor şi grupurilor capătă astfel sens pentru 

aceştia, odată cu interpretarea realităţii. 
6. Calitatea capitalului uman – constă în acele 

abilităţi ale indivizilor, care sunt caracteristice acestora şi 

rămân aceleaşi în orice mediu social, putând fi valorificate pe 

piaţa muncii în schimbul unor resurse economice de orice tip. 

Putem menţiona o serie de trăsături specifice ale capitalului 

uman solicitate de organizaţiile secolului XXI [155]: 

 un volum mare de cunoştinţe deţinute; 

 ponderea mare a capitalului intelectual; 

 dependenţa dintre performanţa individuală şi 

capacitatea de valorificare a cunoştinţelor; 

 dedicarea şi focalizarea pe profesie; 

 mobilitate ridicată (profesională, organizaţională, 

geografică) şi lipsă de loialitate faţă de organizaţie; 

 motivaţie puternică pentru dezvoltarea nivelului de 

cunoaştere (crearea, asimilarea, dezvoltarea, 
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combinarea cunoştinţelor) şi, deci, pentru investiţii 

în dezvoltarea personală, în învăţarea continuă; 

 bine remunerat/recompensat de către angajatori. 

Practic, capitalul uman este format din interacţiuni 

sinergice [156] ale capitalului educaţional (abilităţi dobândite 

de indivizi în procesul de instruire şcolară, dar şi în afara 

acestuia) şi capital biologic (abilităţi fizice ale indivizilor, 

sintetizate, cel mai adesea, prin starea de sănătate). Fiecare 

dintre componentele capitalului uman ridică probleme de 

definire şi operaţionalizare. Capitalul educaţional se 

prezintă în două forme distincte: pe de o parte, sunt abilităţile 

dobândite în urma participării la sistemele educaţionale 

formale, cunoştinţe atestate prin diplome; pe de altă parte, 

sunt orice alte cunoştinţe şi abilităţi dobândite în cursul vieţii, 

prin eforturi proprii sau prin contacte cu experţi în diverse 

domenii finalizate cu câştiguri de cunoaştere în urma 

asimilării informaţiilor primite prin interacţiunea cu aceştia. 

Trebuie să mai precizăm, în contextul cercetărilor efectuate 

de Maia Cojocaru-Borozan [157], că un rol primordial în 

formarea capitalului uman îl are cultura emoţională. 

Esenţa ideii de capital uman este de investiţie făcută în 

resursele umane în vederea îmbunătăţirii productivităţii 

acestora [158]. Costurile sunt generate în speranţa unor 

beneficii viitoare, de unde şi termenul de „investiţie” în 

resurse umane. Asemenea tuturor investiţiilor, şi aici 

problema-cheie constă în faptul dacă se justifică din punct de 

vedere economic. Răspunsul la această întrebare depinde de 

măsura în care beneficiile depăşesc sau nu costurile cu o 

sumă satisfăcătoare şi în care se aplică sau nu criteriile de 

investiţie standard. Există astfel o analogie directă între 

investiţia în capitalul uman şi investiţia în capitalul fizic, deşi 

există şi deosebiri. În primul rând, capitalul uman nu poate fi 



 

 
124 

considerat o garanţie, deoarece nu poate fi vândut. În plus, 

posesorul unui asemenea capital nu poate să-şi disperseze sau 

să-şi diversifice riscul în felul în care se poate cu capitalul 

fizic. Dincolo de aceşti factori, paralela dintre capitalul uman 

şi cel fizic este foarte adecvată; de exemplu, capitalul uman, 

ca şi cel fizic, poate suferi o depreciere. 

7. Calitatea sistemului – un ansamblu organizat de 

subsisteme dependente între ele, perceput ca un întreg prin 

intermediul relaţiilor ce leagă subsistemele între ele. Cel mai 

important subsistem, care determină calitatea IIS, este 

Subsistemul Formării Profesionale, care ar trebui să posede 

următoarele caracteristici: 

a) Sistemul de formare profesională are drept scop 

fundamental realizarea unui proces de învăţământ 

calitativ, care este şi un proces bilateral, 

interactiv în care un rol important îl au relaţiile 

profesor-student, pe de o parte, dintre studenţi, pe 

de altă parte. Aceste relaţii conduc la constituirea 

climatului psihosocial favorabil sau nu proceselor 

de predare-învăţare-cercetare şi evaluare. 

b) Caracterul formativ, axarea pe valorizarea 

potenţialului individului (intelectual, emotiv şi 

fizic), din perspectiva „răsturnării triadei clasice a 

obiectivelor”, pe care evoluţia societăţii 

contemporane a impus-o. 

c) Caracterul informativ, capacitatea sistemului de 

formare profesională în transmiterea unui conţinut 

de cunoştinţe esenţializate, cu efecte în planul 

formării unui bun profesionist. 

d) Caracterul logic, raţional rezultă din considerarea 

logicii ca o ştiinţă a educaţiei, implicată organic în 

proiectarea şi funcţionarea sistemului de formare 
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profesională. 

e) Caracterul normativ al sistemului de formare 

profesională presupune că el nu poate funcţiona la 

voia întâmplării (aleatoriu), ci pe baza unor 

principii, norme, reguli ale unei acţiuni eficiente 

(ale unui „lucru bine făcut”). 

f) Sistemul de formare profesională va crea condiţii 

optime pentru procesele de predare-învăţare-

cercetare şi evaluare, ca urmare a implicării 

active a celor doi actori principali: profesorul şi 

studentul.  

g) Caracterul axiologic al sistemului de formare 

profesională se circumscrie aceluiaşi orizont 

valoric social.  

Funcţionează pe baza mecanismelor de reglare. 

Consecinţa evaluării, reglarea, are în vedere mecanismele 

prin care subsistemele, dar şi sistemul, în ansamblul său, îşi 

corectează, ameliorează, reproiectează parametrii funcţionali 

sau au loc inovaţii în vederea funcţionării eficiente a 

procesului de învăţământ. 

8. Calitatea managementului – arta de a înfăptui ceva 

împreună cu alţi oameni. Reprezintă activitatea de 

management în direcţia dezvoltării şi implementării unui set 

de reguli şi instrumente care formează sistemul de 

management al calităţii şi care are ca scop asigurarea 

nivelului dorit de calitate pentru produsul IIS. Managementul 

calităţii are patru componente principale: planificarea; 

controlul calităţii; asigurarea calităţii; îmbunătăţirea calităţii. 

Deci, pentru a asigura calitatea IIS, este necesară 

îmbunătăţirea acestor factori, care, prin efecte sinergice, 

vor produce excelenţă şi competitivitate instituţională. 
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2.3. Concepţia Managementului Calităţii în 

instituţia de învăţământ superior 
Managementul calităţii IIS este un mod de conducere, 

concentrat pe calitate şi bazat pe participarea tuturor 

membrilor acesteia, urmărind eficienţa activităţii pe termen 

lung, obţinută prin urmărirea satisfacţiei clienţilor şi 

incluzând realizarea de beneficii atât pentru membrii 

instituţiei, cât şi pentru IIS în general.  

Managementul calităţii înseamnă evaluarea reală a 

potenţialului şi îmbunătăţirea performanţei, o dezvoltare a 

culturii calităţii. 

Cultura calităţii şi managementul calităţii nu înseamnă 

acelaşi lucru. Poţi avea un foarte bun management al calităţii, 

dar nu şi o cultură a calităţii. Provocarea este de a lega 

rezultatele managementului calităţii de evoluţia culturii 

calităţii care îmbunătăţeşte experienţa studenţilor.  

Discuţiile recente din aria calităţii şi a managementului 

calităţii în învăţământul superior au ajuns la un acord în 

promovarea culturii calităţii, astfel; încât cultura calităţii este 

considerată ca fiind un sinonim al „dezvoltării şi respectarea 

proceselor de asigurare internă a calităţii” [159, p. 1].  
Cu toate acestea, este esenţial să distingem aceste două 

concepte: cultura calităţii şi managementul calităţii. În timp ce 

procesele de management al calităţii constituie ceva tangibil şi 

pot fi administrate prin decizii instituţionale, aspectul cultural al 

culturii calităţii – valori comune, idei, aşteptări şi angajamente – 

este mult prea dificil de schimbat. 
În acest context, subscriem la ideea că „cultura calităţii 

se referă la cultura organizaţională, care are drept scop 

îmbunătăţirea aceatei calităţi în mod permanent, şi este 

caracterizat prin intermediul a două elemente: pe de o parte, 

un element cultural/psihologic de valori, idei, aşteptări 



 

 
127 

comune şi angajament pentru calitate şi, pe de altă parte, un 

element structural/managerial cu procese definite şi care 

îmbunătăţesc calitatea şi au ca obiectiv coordonarea 

eforturilor individuale” [160, p. 16]. 

Atunci când este descris modul în care o instituţie de 

învăţământ superior acţionează pentru dezvoltarea culturii 

calităţii, Lanares J. menţionează: „sunt cel puţin două puncte 

de vedere aici. În unele cazuri, instituţia va introduce 

asigurarea calităţii. Aceasta va implica valori noi care vor 

trebui integrate în cultura organizaţională. În altele, crearea 

asigurării calităţii va începe de la cultura calităţii deja 

existentă. Odată finalizată, asigurarea calităţii va influenţa şi 

va modifica, la rândul ei, cultura calităţii. Cea de-a doua 

opţiune e favorizată, având în vedere că acea continuitate va 

facilita schimbarea.” [161, p. 13] 

Presupunerea de bază din cercetarea noastră constă în 

faptul că procesele de management al calităţii şi cultura 

calităţii sunt interconectate şi cultura calităţii poate fi aplicată 

prin decizii structurale care stimulează valori şi idei comune. 

 

2.3.1. Valorile calităţii 

Baza pentru implementarea unui management al 

calităţii rezidă în claritatea şi transparenţa structurilor 

organizatorice şi a proceselor instituţiei de învăţământ, care 

trebuie să fie axate pe anumite valori ale culturii 

organizaţionale.  

Valoarea este unul din cele mai importante criterii de 

socializare a omului, ea defineşte sistemul de opţiuni personal 

sau de grup şi orientarea subiectului sau colectivităţii în 

complicata reţea a condiţionărilor unei instituţii evoluate, 

diferenţiate operant şi decizional. În spaţiul acţiunii umane, 

valoarea este criteriul dominant de raportare şi calificare a 
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unei situaţii, ea determină scopul individului, mijloacele de 

realizare şi strategiile de preluare ale efectelor atingerii unui 

scop – prestarea unor servicii de calitate. De asemenea, în 

documentul european oficial Report on Quality Indicators of 

Lifelong Learning, se menţionează că există o legătură clară a 

calităţii şi valorilor acceptate [162, p. 69]. 

Gheorghe Coman, într-un studiu consacrat analizei 

valorii, indică faptul că, prin „valoare, se înţeleg două lucruri 

distincte şi, totuşi, coordonate: (a) aprecierea pozitivă sau 

negativă, aprobarea sau dezaprobarea, iubirea sau ura, 

socotirea sau nesocotirea unui dat oarecare; (b) preferinţa, 

plusvaloarea, predilecţia sau alegerea între mai multe valori 

de acelaşi fel sau de calităţi deosebite; pe scurt, stabilirea unei 

scări de valori, de preferinţe” [163, p. 17]. Prin urmare, 

sintetizând cercetările efectuate de Constantin Brătianu [164], 

putem formula ideea că valorile calităţii vor fi acceptate în 

comunitatea academică, dacă vor fi apreciate şi preferate de 

majoritate. 

Pentru o mai bună selectare a valorilor şi transformarea 

lor în valori comune pentru angajaţii unei instituţii, este 

necesar să ţinem cont de următoarele caracteristici ale 

valorilor: 

 valorile n-au o existenţă naturală, ci una socială, 

supraindividuală; 

 nu sunt semne, dar sunt semnificaţii; descoperirea 

valorii înseamnă o descoperire a unei semnificaţii 

umane, iar generarea valorii înseamnă crearea unei 

semnificaţii umane, care atribuie o nouă dimensiune 

lucrurilor, contribuind la transformarea lor în bunuri 

culturale; 

 nu sunt calităţi, ci relaţii sociale între subiectul şi 

obiectul valorizat; 
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 determinaţiile relaţionale primare ale valorilor sunt 

polaritatea şi ierarhizarea; 

 ele nu există în afara aprecierii subiectului, dar 

această apreciere se sprijină pe date obiective 

(independente de subiectul apreciator) şi urmează 

criterii istoriceşte şi socialmente determinate de 

praxis; 

 cercetarea raportului dintre reguli, valori şi semne 

traduce, în termeni de conduită umană, raportul 

dintre structură, funcţie şi semnificaţie; 

 în experienţa valorii nu există numai simţăminte, 

dorinţe, dar şi un „ceva” poetic; 

 acestea sunt cognoscibile, pentru că semnificaţia se 

manifestă în şi prin intermediul unor structuri 

inteligibile; cunoaşterea lor comportă un caracter 

global, fiind concomitent explicare şi înţelegere; 

 valoarea nu este un dar, ci un act; ea se înscrie în 

sfera acţiunilor ca o exigenţă prospectivă şi finalistă 

de acţiune, confruntabilă cu consecinţele ei; 

 pe baza tratării lor drept coordonate ale acţiunii 

umane şi a distingerii finalităţii de randament, 

valorile calitative devin, între anumite limite, 

cuantificabile. 

O analiză mai aprofundată a valorilor, inclusiv din 

perspectiva promovării valorilor naţionale, este realizată de 

noi în următoarele lucrări ştiinţifice: [165, 166, 167]. 

Destul de pertinentă este ideea autoarei Cucu Maria ş.a. 

[168] că, în managementul actual, sistemul de valori care 

conduce la un comportament etic include: onestitate, 

obiectivitate, dependentă, integritate, încredere. Sistemul de 

valori, care conduce la performanţă de vârf şi excelenţă, 

include realizare, contribuţie, autodepăşire, creativitate, 
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calitate şi oportunitate. Aceste seturi diferite de valori nu se 

exclud reciproc, ci se complementarizează într-un mediu de 

lucru care implică, autorizează şi acordă importanţă 

personalului. 

A avea în organizaţie un SMC este o dovadă a unui 

management performant, a unui management orientat spre 

valori culturale care consideră calitatea un factor fundamental 

al progresului continuu. Valorile culturale, promovate odată 

cu implementarea sistemului calităţii, constituie o consecinţă 

a schimbărilor intervenite în cultura organizaţională. 

Referindu-se la „cultura Managementului Calităţii 

Totale”, Berry H. ia în considerare următoarele valori ale 

acesteia [169, p. 42]: 

  clientul are prioritate absolută; 

 munca în echipă şi cooperarea sunt esenţiale; 

 clientul intern este important; 

 satisfacerea clientului este mai importantă decât 

orice indicator; 

 îmbunătăţirea pe termen lung este preferabilă 

orientării pe termen scurt; 

 argumentaţi cu date, nu improvizaţi; 

 fiţi preocupaţi să găsiţi soluţii, nu vinovaţi; 

 implicaţi întregul personal; 

 Managementul Calităţii Totale nu reprezintă un 

program distinct; 

 Managementul Calităţii Totale este un proces 

„uman-intensiv” şi nu „capital-intensiv”; 

 promovaţi spiritul de angajare la nivelul conducerii 

de vârf. 

În urma efectuării a 5 focus groups, cu 123 de cadre 

didactice universitare, care au fost rugate să propună, 

argumenteze și ierarhizeze valorile calității, am ajuns la 
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concluzia că managementul calităţii în instituţie trebuie să se 

bazeze pe un set de valori, cele mai importante fiind 

următoarele: 

 Dreptatea şi echitatea constituie valori pe care IIS, 

prin sistemul de asigurare a calităţii, le promovează 

cu consecvenţă, adoptând întotdeauna, pentru toţi 

membrii săi, atitudini corecte şi respingând cu 

hotărâre discriminarea şi exploatarea, indiferent de 

caracterul mai direct sau mai subtil în care s-ar 

produce acestea. 

 Concurenţa. Sistemul de asigurare a calităţii va 

contribui la edificarea, în IIS, a unui mediu 

educaţional bazat pe: eficienţă, eficacitate şi 

competitivitate. În viziunea lui Simion Carmen 

[170], un producător sau prestator de servicii poate 

exista şi se poate dezvolta numai în condiţiile de 

realizare a bunurilor şi serviciilor la un nivel de 

calitate concurenţial. Deci, concurenţa este şi în 

învăţământ cel mai bun catalizator care asigură 

calitatea ofertei educaționale, adaptarea acesteia la 

nevoile beneficiarilor, la cererea clienţilor.  

 Profesionalismul. IIS prin sistemul de asigurare a 

calităţii încurajează, recunoaşte şi recompensează 

profesionalismul cadrelor didactice şi cercetătorilor 

care manifestă competenţă în îndeplinirea tuturor 

sarcinilor profesionale, solidaritate colegială şi 

loialitate competiţională, dedicându-se fără rezerve 

carierei academice, identificându-se cu specialitatea 

în care îşi desfăşoară activitatea şi asumându-şi 

obligaţia morală de a contribui semnificativ la 

pregătirea temeinică a studenţilor. 

 Respectul şi toleranţa se numără printre valorile 
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sistemului de asigurare a calităţii şi sunt cultivate 

constant, în scopul creării şi întreţinerii unui climat 

favorabil unor relaţii, pe cât posibil, armonioase, 

echilibrate şi raţionale între diferitele grupări şi 

diferiţi membri ai comunităţii sale academice. 

 Bunăvoinţa. Sistemul de asigurare a calităţii se 

axează atât pe recunoaşterea şi recompensarea celor 

merituoşi, cât şi pe înţelegerea şi sprijinirea celor 

aflaţi în dificultate. 

 Responsabilitatea este promovată de sistemul de 

asigurare a calităţii atât în dimensiunea profesională, 

cât şi în cea civică, pe de o parte, prin orientarea 

activităţilor către nevoile personale, instituţionale şi 

sociale, iar pe de altă parte, prin solicitarea 

respectării standardelor de calitate în toate 

împrejurările, inclusiv în cele când angajaţii 

reprezintă public instituţia. 

 Transparenţa. Se asigură o transparenţă maximă în 

ceea ce priveşte regulile, procedurile, cerinţele 

profesionale, principiile de evaluare etc. Se va oferi 

oricând motivaţii bazate pe informaţii consistente şi 

corecte pentru opiniile exprimate şi deciziile luate.  

 Confidenţialitate în furnizarea, completarea, utilizarea 

şi asigurarea accesului la informaţie în conformitate cu 

regulile şi procedeele acceptate. Se va proceda cu 

discreţie şi se vor proteja datele cu caracter personal şi 

cele privitoare la proprietatea intelectuală în activităţile 

de autoevaluare şi evaluare externă. 

Antropologii şi-au concentrat cercetările asupra 

proiectului studiilor culturale din perspectiva valorilor 

promovate [171]. Majoritatea resping însă identificarea culturii 

cu bunurile de consum şi noţiunea unei culturi cu graniţe, 
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stratificată, deci implicit şi pe cea de subcultură. În locul ei, se 

propune modelul unei reţele complexe de patternuri variabile, 

care leagă oamenii aflaţi în poziţii diferite sau formaţiile sociale 

aflate pe scări diferite. Potrivit acestei idei, fiecare grup îşi poate 

construi o identitate culturală proprie. În acest context, fiecare 

instituţie poate avea o cultură a calităţii specifică, constituită din 

valori acceptate şi promovate. 

 

2.3.2. Domeniile managementului calităţii 

Managementul calităţii nu lasă lucrurile, care au 

influenţă asupra calităţii, să se desfăşoare de la sine. Factorii 

de incertitudine pot să compromită funcţionarea sistemului. 

Atunci când angajaţii nu ştiu exact cum decurg procesele în 

instituţia de învăţământ, este foarte dificilă analiza cauzelor 

apariţiei erorilor şi identificarea celor mai potrivite soluţii 

pentru rezolvarea lor. 

În cazul IIS, managementul calităţii se referă la 

principalele componente ale activităţii: 

 Calitatea procesului educaţional; 

 Calitatea procesului de cercetare; 

 Calitatea resurselor umane şi materiale; 

 Calitatea proceselor manageriale; 

 Calitatea proiectelor comunitare. 

Managementul calităţii permite instituţiei să înveţe 

despre ea însăşi, să se autocunoască, să facă îmbunătăţiri şi 

schimbări, acolo unde este necesar, şi să interacţioneze 

eficient cu mediul extern, naţional şi internaţional. Activităţile 

managementului calităţii trebuie să fie integrate în celelalte 

procese instituţionale de planificare şi luare a deciziilor. 

Caracterul dinamic, evolutiv al managementului calităţii 

se manifestă atât extensiv, prin diversificarea şi creşterea 

numerică a caracteristicilor de calitate şi a funcţiilor utile ale 
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serviciilor educaţionale, cât şi intensiv prin îmbunătăţirea 

mărimilor acestor caracteristici şi a gradului de utilitate asigurat 

de funcţiile serviciilor educaţionale. Uneori, practicarea 

excesivă, necontrolată a formelor intensive de îmbunătăţire a 

calităţii, după cum afirmă Puiu şi Valentina Nistorenu [172, p. 

42], duce la un „perfecţionalism neraţional”, adică o depăşire a 

limitelor utile ale mărimii caracteristicilor realizate, ceea ce 

provoacă creşteri semnificative ale costurilor de realizare, fără ca 

acestea să fie motivate prin utilităţi sau servicii suplimentare 

aduse beneficiarilor. 

În tabelul de mai jos, ca rezultat al sintezei mai multor 

surse bibliografice [173, 174, 175, 176] efectuate de noi, sunt 

prezentate domeniile principale ale managementului calităţii 

explicate prin caracteristicile semnificative şi etapele de 

parcurs în realizarea acestora. 

Tabelul 2.2.  

Domeniile principale ale managementului calităţii 
 

Domenii Explicaţii Etape 
1 2 3 

Planificarea 

calităţii 

Proiectarea unui Sistem de 

Management al Calităţii 

(SMC) reprezintă o decizie 

strategică a conducerii unei 

IIS. Aceasta implică un 

ansamblu complex de 

activităţi pentru realizarea şi 

punerea în aplicare, dar 

beneficiile sunt multiple: se 

generează încrederea că 

produsele sau serviciile sunt 

corespunzătoare calitativ, se 

asigură o creştere a 

competitivităţii şi obţinerea 

excelenţei. 

1) stabilirea clienţilor; 

2) determinarea necesităţilor 

clienţilor; 

3) desfăşurarea 

caracteristicilor 

produsului care să 

satisfacă necesităţile şi 

cerinţele detectate; 

4) proiectarea şi desfăşurarea 

proceselor capabile să 

producă aceste 

caracteristici; 

5) transferul planurilor 

rezultate la catedre şi la 

personalul operativ. 
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1 2 3 

Controlul 

calităţii 

În cazul IIS, se realizează, 

prin inspecţie şcolară, 

activitatea de eliminare a 

produselor cu defecte şi 

prevenire a schimbărilor 

nedorite în calitatea 

produsului oferit. 

Controlul calităţii este un 

proces de menţinere a 

standardelor, şi nu de 

generare a acestora. 

1) evaluarea rezultatelor 

reale; 

2) compararea acestor 

rezultate cu obiectivele 

stabilite în planificarea 

precedentă; 

3) acţionarea în funcţie de 

consecinţele acestei 

comparaţii. 

Asigurarea 

calităţii 

Asigurarea calităţii sunt acele 

activităţi prin care calitatea se 

produce, se creează. 

Asigurarea calităţii înseamnă 

acea parte a managementului 

calităţii concentrată pe 

furnizarea încrederii că 

cerinţele referitoare la calitate 

vor fi îndeplinite. 

Asigurarea calităţii 

presupune atât obiective 

interne, cât şi pe cele externe: 

 intern, în cadrul unei 

organizaţii, asigurarea 

calităţii furnizează 

încredere 

managementului; 

 extern, asigurarea calităţii 

furnizează încredere 

clienţilor sau altora. 

Asigurarea calităţii nu 

reprezintă ceva în plus, nu 

sunt „paralele” faţă de cele 

care asigură funcţionarea şi 

dezvoltarea IIS, ci parte 

integrantă a acestora. 

1) întocmirea documentelor 

care susţin politica IIS în 

domeniul calităţii; 

2) organizarea resurselor 

pentru implementarea 

acestei politici; 

3) stabilirea măsurii în care 

produsul sau serviciul are 

caracteristici care satisfac 

nevoile clientului; 

4) evaluarea proceselor, 

produselor, serviciilor IIS 

şi determinarea locului şi 

tipului de riscuri privind 

apariţia non-calităţii; 

5) determinarea măsurii în 

care aceste riscuri sunt 

ţinute sub control; 

6) stabilirea modului în care 

se evaluează 

conformitatea produsului 

cu caracteristicile 

prescrise. 
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1 2 3 

Îmbunătăţirea 

calităţii 

Prin îmbunătăţire se înţelege 

dobândirea unui nivel de 

performanţă superior celui 

existent anterior. 

Îmbunătăţirea poate fi 

aplicată proceselor, 

caracteristicilor unui produs 

sau serviciu, pentru reducerea 

erorilor şi defectelor. 

Performanţele referitoare la 

calitate pot fi îmbunătăţite pe 

două căi:  

1. Îmbunătăţirea calităţii în 

cadrul limitelor prescrise de 

standardul de calitate existent 

(exemplu: aplicarea 

metodelor participative 

pentru a micşora abandonul 

studiilor); 

2. Îmbunătăţirea calităţii prin 

schimbarea standardului de 

calitate existent cu un altul 

superior. 

1) determinarea obiectivului 

de atins (ex., un nou 

curriculum, noi valori ale 

culturii organizaţionale, 

noi standarde etc.); 

2) determinarea politicii 

necesare îmbunătăţirii 

(ceea ce permite 

managementului să 

determine sau să 

stimuleze îmbunătăţirea); 

3) analiza alternativelor 

posibile şi proiectarea 

soluţiei optime; 

4) organizarea resurselor 

pentru implementare;  

5) implementarea soluţiei 

alese;  

6) organizarea controlului 

calităţii, corespunzător 

menţinerii noului nivel de 

performanţă. 

 

Managementul calităţii are ca scop satisfacerea clienţilor 

şi depăşirea aşteptărilor acestora. Un astfel de management 

trebuie să fie dinamic, ceea ce îi conferă capabilitatea de a fi 

adaptat nevoilor, cerinţelor şi aşteptărilor clienţilor. 

Putem menţiona următoarele scopuri ale 

managementului calităţii: 

 de a da siguranţă clientului că standardul de calitate 

a serviciilor oferite de IIS este la cel mai înalt nivel 

şi că toate activităţile care pleacă de la acea instituţie 

sunt peste un anumit nivel minim fixat de calitate 

specificată; 
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 de a asigura că standardele pentru prestarea 

serviciilor educaţionale şi ştiinţifice sunt uniforme în 

cadrul compartimentelor şi că rămân constante chiar 

în situaţia schimbărilor de personal. 

În esenţă, managementul calităţii are drept scop 

principal asigurarea calităţii. Asigurarea calităţii în 

învăţământ poate fi definită, după cum propune Roxana 

Sârbu, „ca o sumă de politici, sisteme şi procese orientate pe 

linia menţinerii şi creşterii calităţii educaţionale, având la 

bază permanente analize şi comparaţii între rezultatele 

intenţionate şi cele obţinute în vederea identificării surselor de 

disfuncţionalităţi” [177, p. 42]. 

La nivel instituţional, aceasta presupune: 

 un nivel de calitate acceptat; 

 aderare fermă în cadrul unei IIS la principiul 

fundamental al furnizării consecvente a unor 

produse de calitate bună; 

 adoptarea de către client a principiului fundamental 

de a accepta numai produse de calitate bună; 

 angajarea, la toate nivelurile (la furnizor şi/sau 

client), privind respectarea principiilor de bază ale 

asigurării calităţii şi controlului calităţii. 

Putem evidenţia următoarele beneficii ale 

managementului calităţii: 

 capacitate crescută de a executa un produs, care, în 

mod consecvent, este conform cu o specificaţie 

acceptată, 

 reducerea costurilor de producţie datorită scăderii 

numărului de rebuturi şi a reducerii risipei; 

 mai mare implicare (şi motivare) a lucrătorilor din 

cadrul instituţiei; 

 relaţii mai bune cu clienţii, prin scăderea numărului 
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de reclamaţii, deci o poziţionare mai bună pe piaţa 

serviciilor educaţionale. 

Pentru ca o IIS să poată fi condusă şi să funcţioneze cu 

succes, este necesar ca aceasta să fie coordonată şi controlată 

în mod sistematic şi transparent. Succesul poate rezulta din 

implementarea şi menţinerea unui sistem de management al 

calităţii, care este proiectat pentru îmbunătăţirea continuă a 

performanţelor, luând în considerare necesităţile tuturor 

părţilor interesate. 

 

2.3.3. Principiile managementului calităţii  

Pentru asigurarea unei abordări unitare a calităţii, este 

importantă formularea unor principii, care să fie luate în 

considerare la elaborarea politicii calităţii. Suntem de acord cu 

afirmaţia lui Vlad Pâslaru că „Promovarea pe toate căile posibile 

a idealului uman, marcat în prezent de cele trei principii: al 

libertăţii, al democraţiei şi al schimbării în pozitiv a fiinţei 

umane” [178, p. 1] este o prioritate pentru învăţământul 

superior. Or, capătă o importanţă deosebită stabilirea unor 

principii de bază, pentru implementarea unui SMC în IIS. 

În această arie de referinţă, sintetizând cele expuse de 

Olaru Marieta, care abordează problema principiilor calităţii, 

putem menţiona că:  

 Chonberger, pune accentul pe îmbunătăţirea 

continuă şi asigurarea calităţii proceselor.  

 Merli, delimitează următoarele principii de bază: 

satisfacerea clientului, calitatea pe primul plan, 

îmbunătăţirea continuă, implicarea întregului personal.  

 Stora şi Montaige consideră ca principii de bază ale 

managementului calităţii: angajarea conducerii, 

adeziunea întregului personal, îmbunătăţirea 

raţională a calităţii.  
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 În opinia lui Haist, aceste principii ar fi următoarele: 

orientarea spre client, promovarea principiului „zero 

defecte”, îmbunătăţire continuă, accentul pe prevenire.  

 Juran consideră că, în „managementul calităţii la 

nivelul întregii organizaţii”, este deosebit de 

importantă formularea unei politici a calităţii, cu luarea 

în considerare a următoarelor principii de bază: 

orientarea spre client, competitivitatea, îmbunătăţirea 

continuă a calităţii, internalizarea relaţiei client-

furnizor, iar operaţionalizarea acestor principii este 

posibilă numai prin implicarea puternică a conducerii 

de vârf a organizaţiei [179, p. 42]. 

Ca rezultat al acestei analize, putem afirma că 

principiile managementului calităţii reprezintă reguli 

cuprinzătoare şi fundamentale de conducere şi funcţionare a 

unei organizaţii, care au ca scop îmbunătăţirea continuă a 

performanţei pe termen lung, orientându-se pe satisfacerea 

clienţilor şi ţinând cont în acelaşi timp şi de necesităţile 

angajaţilor organizaţiei.  

În urma unei anchete organizate de ISO, în care au fost 

implicate peste 1000 de organizaţii, şi care avea ca principal 

scop identificarea principiilor care ar trebui luate în 

considerare în procesul îmbunătăţirii continue a 

performanţelor unei organizaţii, în vederea satisfacerii 

cerinţelor clienţilor şi a tuturor părţilor interesate, au fost 

identificate opt principii ale managementului calităţii. Acestea 

sunt incluse în „ISO 9000:2008 Sisteme de management al 

calităţii – Principii fundamentale şi vocabular”. În 

continuare, prezentăm esenţa acestor principii, adaptate de noi 

pentru a fi aplicate în IIS, totodată, am stabilit şi influenţa 

benefică a acestora asupra activităţii managementului 

instituţiei. 
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Principiul I: „Orientarea către client”. Acest 

principiu consideră că întreaga activitate a organizaţiei trebuie 

orientată către client. Organizaţiile depind de clienţii lor şi, de 

aceea, trebuie să înţeleagă necesităţile actuale şi viitoare ale 

clienţilor, să îndeplinească cerinţele clienţilor şi să tindă spre 

depăşirea aşteptărilor clienţilor. 

Aplicarea acestui principiu implică: 

 înţelegerea tuturor nevoilor şi aşteptărilor clienţilor 

IIS; 

 asigurarea unui echilibru între modul de abordare a 

nevoilor clienţilor şi a celorlalte părţi interesate 

(personalul IIS, comunitatea locală, societatea în 

general); 

 evaluarea satisfacţiei clienţilor, pentru 

îmbunătăţirea continuă a rezultatelor; 

 managementul relaţiilor cu clienţii. 

Pentru satisfacerea cerinţelor clientului, se impune 

îmbunătăţirea calităţii în toate domeniile de activitate ale IIS. 

Numai atunci când toţi lucrătorii (cadrele didactice, 

personalul administrativ) şi toate compartimentele satisfac 

aşteptările clientului, instituţia va putea câştiga şi menţine 

încrederea acestuia. 

Prin aplicarea în practică a acestui principiu, se pot 

identifica următoarele beneficii: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, necesităţile 

clienţilor şi a celorlalţi factori implicaţi sunt făcute 

cunoscute în întreaga IIS; 

 pentru stabilirea obiectivelor, se asigură că 

obiectivele relevante sunt legate direct de 

necesităţile şi aşteptările clienţilor; 

 pentru managementul funcţional, se asigură 

îmbunătăţirea performanţelor IIS pentru a îndeplini 
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necesităţile clienţilor; 

 pentru managementul resurselor umane, se asigură 

că personalul are cunoştinţele şi calificarea necesare 

pentru a satisface clienţii IIS. 
 

IIS depinde de clienţii săi şi, din acest motiv, trebuie 

identificate cerinţele prezente şi viitoare ale acestora, 

asigurându-se satisfacerea lor şi depăşirea aşteptărilor 

clienţilor. 
 

Principiul II: „Leadership”. Leadershipul este o 

noţiune complexă care caracterizează acel tip de manager 

care deţine „arta conducerii”, fiind conducător nu numai prin 

natura funcţiei, ci printr-o recunoaştere a calităţilor sale de 

către toţi colaboratorii, pentru că activitatea sa se află sub 

semnul credibilităţii izvorâte din competenţă. Liderii sunt 

foarte importanţi pentru o organizaţie pentru că ei stabilesc 

unitatea obiectivelor şi direcţia IIS. Aplicarea acestui 

principiu presupune: 

 atitudine proactivă şi exemplu personal; 

 înţelegerea schimbărilor intervenite în mediul extern 

şi răspuns la aceste schimbări; 

 luarea în considerare a cerinţelor clienţilor, 

comunităţii locale şi a societăţii în ansamblu; 

 stabilirea unei viziuni clare privind viitorul IIS; 

 stabilirea sistemului de valori şi a normelor etice 

care să fie respectate la toate subdiviziunile IIS; 

 asigurarea unui climat de încredere în relaţiile 

dintre lucrători; 

 asigurarea resurselor şi a libertăţii de acţiune 

necesare pentru întregul personal, astfel încât 

acesta să-şi desfăşoare activitatea cu 

responsabilitate; 
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 încurajarea şi recunoaşterea contribuţiei 

lucrătorilor; 

 promovarea unei comunicări deschise şi oneste; 

 educarea, instruirea şi antrenarea întregului 

personal. 

Prin aplicarea în practică a acestui principiu, se obţin 

următoarele efecte benefice pentru IIS: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, stabilirea şi 

comunicarea unei viziuni clare a viitorului IIS; 

 pentru stabilirea obiectivelor, transpunerea viziunii 

instituţiei în obiective măsurabile; 

 pentru managementul funcţional, personalul 

autorizat şi implicat îndeplineşte obiectivele IIS; 

 pentru managementul resurselor umane, se asigură 

existenţa personalului autorizat, motivat, bine 

informat şi stabil. 
 

Conducerea asigură concordanţa dintre scopul IIS şi 

mediul intern al acesteia. Ea trebuie să creeze un asemenea 

mediu în care oamenii se pot implica total pentru realizarea 

obiectivelor IIS. 
 

Principiul III: „Implicarea personalului”. Personalul 

de la toate nivelurile reprezintă esenţa organizaţiei, iar 

implicarea totală a acestuia permite utilizarea abilităţilor şi 

cunoştinţelor sale în beneficiul IIS. Implicarea presupune 

mobilizarea creatoare a tuturor lucrătorilor unei organizaţii de 

la conducerea de vârf, top-manager, până la nivelul fiecărui 

lucrător. Aplicarea acestui principiu presupune: 

 asumarea răspunderii pentru rezolvarea 

problemelor; 

 implicarea activă în identificarea oportunităţilor de 

îmbunătăţire; 
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 punerea în valoare a competenţelor, cunoştinţelor şi 

experienţei; 

 împărtăşirea cunoştinţelor şi a experienţei în cadrul 

echipelor şi grupelor de lucru; 

 concentrarea asupra satisfacerii nevoilor clienţilor; 

 dezvoltarea unui spirit creativ în definirea 

viitoarelor obiective ale IIS; 

 mai buna reprezentare a organizaţiei în relaţia cu 

clienţii, comunitatea locală şi societatea în general; 

 obţinerea de satisfacţii ca urmare a muncii 

desfăşurate; 

 dezvoltarea sentimentului de mândrie de 

apartenenţă la IIS. 

Prin aplicarea acestui principiu, se obţin următoarele 

efecte benefice: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, personalul 

contribuie efectiv la îmbunătăţirea politicii şi 

strategiei IIS; 

 pentru stabilirea obiectivelor, personalul îşi asumă 

responsabilitatea pentru îndeplinirea obiectivelor IIS; 

 pentru managementul funcţional, personalul se 

implică în luarea deciziilor adecvate şi îmbunătăţirea 

proceselor;  

 pentru managementul resurselor umane, personalul 

are satisfacţia muncii prestate şi este implicat activ 

în dezvoltarea personală, pentru beneficiul IIS. 

Tehnica motivării prin implicare a personalului, 

specifică IIS performante, presupune dezvoltarea, la nivelul 

fiecărui lucrător, a sentimentului că rolul său este esenţial 

pentru realizarea obiectivelor IIS. Într-un climat de consens şi 

armonie socială, lucrătorii vor putea avea iniţiative personale 

sau colective, desfăşurându-şi activitatea cu plăcere. 
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Cadrele didactice şi personalul administrativ 

reprezintă elementul central al unei IIS şi implicarea lor 

totală permite ca abilităţile lor să fie valorificate pentru 

maximizarea rezultatelor. 
 

Principiul IV: „Abordarea pe bază de proces”. 

Acest principiu se bazează pe faptul că, într-o IIS, un rezultat 

dorit este obţinut cu mai multă eficienţă atunci când resursele 

şi activităţile aferente sunt administrate ca proces. Aplicarea 

acestui principiu presupune: 

 definirea proceselor pentru obţinerea rezultatului 

dorit; 

 identificarea şi evaluarea datelor de intrare şi de 

ieşire ale proceselor; 

 identificarea interfeţelor proceselor cu entităţile 

funcţionale ale IIS; 

 evaluarea riscurilor posibile, a consecinţelor şi 

impactului proceselor asupra clienţilor şi altor părţi 

interesate de procesele respective; 

 stabilirea clară a responsabilităţilor şi autorităţii 

privind managementul proceselor; 

 identificarea clienţilor interni şi externi şi a altor 

părţi interesate cu privire la procesele respective; 

 în proiectarea procesului vor fi luate în considerare: 

succesiunea etapelor acestuia, măsurile de ţinere sub 

control, nevoile de instruire a personalului, 

echipamentele, metodele, informaţiile, materialele şi 

alte resurse necesare pentru obţinerea rezultatelor 

dorite. 

Principalele efecte benefice, ce rezultă prin aplicarea 

acestui principiu, sunt: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, utilizarea 
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proceselor definite în întreaga IIS duce la obţinerea 

unor rezultate previzibile, utilizarea mai eficientă a 

resurselor; 

 scurtarea duratei de execuţie a procesului şi costuri 

scăzute; 

 pentru stabilirea obiectivelor, înţelegerea 

capabilităţii proceselor permite definirea unor 

obiective ambiţioase; 

 pentru managementul funcţional, adoptarea 

abordării procesului pentru toate activităţile duce la 

scăderea costurilor, prevenirea erorilor, controlul 

variaţiei, scăderea duratei ciclului şi obţinerea de 

rezultate previzibile; 

 pentru managementul resurselor umane, stabilirea 

unor procese eficiente, din punct de vedere al 

costului pentru managementul resurselor umane, 

cum ar fi angajarea, educarea şi instruirea, permite 

alinierea acestor procese cu necesităţile instituţiei şi 

produce o forţă de muncă mai capabilă. 
 

Atunci când activităţile IIS sunt abordate ca un proces, 

rezultatul dorit poate fi obţinut în condiţii mai eficiente. 
 

Principiul V: „Abordarea managementului ca 

sistem”. Identificarea, înţelegerea şi administrarea unui 

sistem de procese interdependente pentru un obiectiv dat 

îmbunătăţesc eficacitatea şi eficienţa IIS. Aplicarea acestui 

principiu presupune: 

 definirea sistemului de procese, prin identificarea 

sau dezvoltarea proceselor cu impact asupra 

realizării obiectivelor definite; 

 structurarea sistemului de procese pentru a realiza 

obiectivele în modul cel mai eficient; 
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 îmbunătăţirea continuă a sistemului de procese, 

luând în considerare rezultatele măsurătorilor şi 

evaluărilor cu privire la acest sistem; 

 stabilirea resurselor critice pentru desfăşurarea 

activităţilor. 

Beneficii ale aplicării acestui principiu pentru 

organizaţie sunt următoarele: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, crearea unor 

planuri cuprinzătoare care fac legătura între intrările 

funcţionale şi intrările procesului; 

 pentru stabilirea obiectivelor, obiectivele proceselor 

individuale sunt aliniate cu obiectivele-cheie ale IIS; 

 pentru managementul funcţional, evaluarea mai 

generală a eficacităţii proceselor, care conduce la 

înţelegerea cauzelor problemelor şi implementarea 

de acţiuni prompte de îmbunătăţire; 

 pentru managementul resurselor umane, asigură o 

înţelegere mai bună a rolurilor şi responsabilităţilor 

pentru îndeplinirea obiectivelor comune, reducând 

astfel barierele interfuncţionale şi îmbunătăţind 

lucrul în echipă. 

În fiecare etapă a prestării serviciilor, sunt luate în 

considerare anumite cerinţe, iar gradul de satisfacere a 

acestora se reflectă în fazele următoare. Din acest motiv, 

cadrele didactice trebuie să fie conştiente de interdependenţe, 

să cunoască efectele muncii lor necorespunzătoare asupra 

„produsului finit” – competenţele absolvenţilor. 
 

Atunci când are loc identificarea, înţelegerea şi 

conducerea sistemului de procese intercorelate ale IIS pentru 

realizarea obiectivelor stabilite, se asigură eficacitatea şi 

eficienţa acesteia. 
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Principiul VI: „Îmbunătăţirea continuă”. 

Îmbunătăţirea continuă trebuie să fie un obiectiv permanent al 

organizaţiei, o cerinţă a menţinerii pe piaţă în condiţii 

concurenţiale. Aplicarea acestui principiu presupune: 

 îmbunătăţirea continuă a proceselor, aceasta 

reprezentând o preocupare constantă pentru fiecare 

persoană din cadrul IIS; 

 aplicarea conceptelor de bază ale îmbunătăţirii 

continue pentru a asigura îmbunătăţiri substanţiale; 

 evaluarea periodică a criteriilor de excelenţă 

stabilite pentru identificarea zonelor în care trebuie 

operate îmbunătăţiri, în perspectivă; 

 îmbunătăţirea continuă a eficacităţii şi eficienţei 

tuturor proceselor IIS; 

 promovarea activităţilor bazate pe prevenire; 

 educarea şi instruirea fiecărui lucrător astfel, încât 

să poată utiliza tehnicile şi instrumentele specifice 

îmbunătăţirii continue, printre care: ciclul PEVA 

(planifică-execută-verifică-acţionează), tehnici şi 

instrumente pentru rezolvarea problemelor; 

 stabilirea obiectivelor referitoare la îmbunătăţire şi 

a măsurilor necesare pentru realizarea acestora; 

 recunoaşterea rezultatelor obţinute de personalul IIS în 

ceea ce priveşte îmbunătăţirea continuă a proceselor. 

Prin aplicarea în practică a acestui principiu, se obţin 

următoarele beneficii: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, prin 

integrarea îmbunătăţirii continue în planificarea 

strategică şi în planificarea operaţională; 

 pentru stabilirea obiectivelor, stabilirea unor obiective 

de îmbunătăţire realiste şi ambiţioase şi asigurarea 

resurselor pentru îndeplinirea acestor obiective; 
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 pentru managementul funcţional, implicarea 

personalului IIS în îmbunătăţirea continuă a proceselor; 

 pentru managementul resurselor umane, asigurarea 

pentru întregul personal al IIS de instrumente, 

oportunităţi şi încurajări necesare pentru 

îmbunătăţirea produselor, proceselor şi sistemului. 
 

IIS trebuie să îmbunătăţească, în mod continuu, 

competenţele pe care le dezvoltă. Aceasta este posibilă numai 

prin îmbunătăţirea continuă a tuturor proceselor sale, 

începând cu studiile de marketing pentru identificarea 

cerinţelor şi până la asigurarea satisfacerii integrale a 

acestor cerinţe. 
 

Principiul VII: „Abordarea pe bază de fapte în luarea 

deciziilor”. Acest principiu presupune abordarea eficace a 

problemelor organizaţiei în luarea deciziilor. Deciziile eficace se 

bazează pe analiza datelor şi informaţiilor.  

Aplicarea acestui principiu presupune: 

 colectarea datelor şi informaţiilor relevante cu 

privire la obiectivele stabilite; 

 luarea măsurilor necesare pentru ca datele şi 

informaţiile să fie suficient de clare, disponibile şi 

accesibile; 

 analiza datelor şi informaţiilor utilizând metode 

corespunzătoare; 

 înţelegerea rolului metodelor statistice în analiza 

datelor şi informaţiilor; 

 luarea deciziilor şi întreprinderea măsurilor necesare, 

atât pe baza rezultatelor unor analize logic 

argumentate, cât şi pe baza experienţei şi intuiţiei. 

În domeniile manageriale, aplicarea acestui principiu 

aduce următoarele beneficii: 
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 pentru formularea politicii şi strategiei, strategiile 

bazate pe date şi informaţii relevante sunt mai 

realiste şi uşor de îndeplinit; 

 pentru stabilirea obiectivelor, utilizarea unor date şi 

informaţii comparative relevante pentru a stabili 

obiective realiste; 

 pentru managementul funcţional, datele şi 

informaţiile reprezintă baza pentru a înţelege 

performanţa proceselor şi sistemului, pentru a 

urmări îmbunătăţirile şi pentru a preveni eventualele 

probleme viitoare; 

 pentru managementul resurselor umane, analiza datelor 

şi informaţiilor din surse cum ar fi supravegherea 

personalului, grupurile de sugestii şi grupuri de orientare 

ajută la formularea politicilor de resurse umane. 
 

Deciziile trebuie să se bazeze, la toate nivelurile 

conducerii IIS, pe analiza datelor şi informaţiilor relevante şi 

riguros verificate. 
 

Principiul VIII: „Relaţii reciproc avantajoase cu 

furnizorul”. O organizaţie împreună cu furnizorul său sunt 

interdependente, iar sistemul de relaţii ajută la creşterea 

capabilităţii ambilor de a crea valoare.  

Astfel, acest principiu se poate aplica prin 

implementarea următoarelor acţiuni:  

 identificarea şi selectarea furnizorilor-cheie;  

 stabilirea unor relaţii echilibrate cu partenerii, privind 

beneficiile pe termen scurt şi cele pe termen lung; 

 crearea unui sistem clar şi deschis de comunicare;  

 realizarea unor activităţi comune de dezvoltare şi 

îmbunătăţire a activităţii;  

 stabilirea împreună a unei înţelegeri clare a 
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necesităţilor clientului;  

 cunoaşterea comună a informaţiilor şi planurilor 

viitoare. 

Efectele benefice ale aplicării acestui principiu, în cadrul 

IIS, sunt: 

 pentru formularea politicii şi strategiei, crearea unui 

avantaj competitiv prin dezvoltarea unor alianţe sau 

parteneriate strategice cu furnizorii; 

 pentru stabilirea obiectivelor, stabilirea unor obiective 

noi, ambiţioase, prin implicarea din timp a furnizorilor; 

 pentru managementul funcţional, crearea şi 

administrarea unui sistem de relaţii cu furnizorii care 

asigură livrarea sigură, la timp şi fără defecte, a 

produselor; 

 pentru managementul resurselor umane, dezvoltarea 

şi îmbunătăţirea capabilităţii furnizorului, prin 

instruire şi eforturi comune de îmbunătăţire. 
 

IIS, pentru a produce calitate, trebuie să contribuie 

energic la construirea unor relaţii adecvate cu furnizorii. 
 

2.3.4. Structuri organizaţionale pentru asigurarea calităţii 

Asigurarea calităţii în IIS presupune modificări în structura 

instituţiei şi crearea de subdiviziuni capabile să realizeze eficient 

această misiune. Poate fi creată următoarea structură: 

Consiliul Calităţii – are un rol consultativ în 

fundamentarea deciziilor cu privire la politica şi obiectivele IIS 

referitoare la calitate. Consiliul este format din şapte membri şi 

este coordonat de către Rector, în calitate de preşedinte. 

Departamentul de Management al Calităţii - 

implementează politicile şi obiectivelor referitoare la calitate în 

IIS.  
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Comitetul Facultăţii pentru Asigurarea Calităţii – 

elaborează şi implementează politicile şi obiectivelor 

referitoare la calitate în facultate. 

 

 
 

Figura 2.3. Structuri organizaționale pentru asigurarea 

calităţii în IIS 
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Activităţile acestor structuri instituţionale trebuie să 

asigure calitatea serviciilor educaţionale centrate pe 

rezultatele învăţării, rezultate exprimate în termeni de 

cunoştinţe, competenţe profesionale, valori şi atitudini, care 

se obţin prin parcurgerea unui nivel de învăţământ, respectiv 

a unui program de studiu. Realizarea acestui deziderat prin: 

a) calitatea sistemului educaţional din IIS care este 

demonstrată de eficienţa educaţională, care constă în 

mobilizarea de resurse interne şi externe cu scopul 

de a determina studenţii să obţină rezultate cât mai 

bune în învăţare, relevante pentru lumea viitoarelor 

lor ocupaţii şi compatibile cu lumea valorilor unei 

societăţi democratice bazată pe cunoaştere; 

b) calitatea serviciilor furnizorilor interni de educaţie, 

reprezentaţi de facultăţi şi departamente/catedre, 

care este demonstrată de capacitatea de organizare 

internă, de infrastructura disponibilă şi de practicile 

de afirmare a unităţii, respectivelor subdiviziuni care 

învaţă permanent pentru a îndeplini obiectivele 

educaţionale ce le sunt specifice; 

c) calitatea procesului de instruire şi de educare a 

studenţilor, care este demonstrată de rezultatele 

învăţării, pe bază aplicării metodologiei de 

dezvoltare a curriculumului, a metodelor de predare 

şi învăţare, a evaluării, examinării şi certificării. 

Studenţii trebuie implicaţi activ în asigurarea calităţii 

serviciilor educaţionale în rol de clienţi interni şi externi ai 

IIS. 

Utilizând cele expuse în acest capitol, a fost elaborat de 

noi şi implementat Conceptul Sistemului de Asigurare a 

Calităţii Studiilor în ASEM [180]. Conceptul a fost supus 

expertizei şi validat de Senatul ASEM. 
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2.4. Sistemul de Management al Calităţii în 

instituţia de învăţământ superior ca model orientativ 
 

Orice instituţie de învăţământ superior este responsabilă, 

în mod autonom, de dezvoltarea unei culturi a calităţii, adică a 

unor politici, tehnici şi practici consecvent aplicate şi temeinic 

documentate pentru obţinerea acelor rezultate/performanţe, care 

sunt concordante cu obiectivele fixate. 

Pentru a presta servicii de calitate, IIS trebuie să fie 

preocupată; după cum se menţionează în Metodologia de 

evaluare externă, standardele, standardele de referinţă şi 

lista indicatorilor de performanţă a ARACIS [181], de 

dezvoltarea unei filosofii de management axată pe 

Managementul Calităţii Totale – un mod de conducere a unei 

organizaţii, centrat pe calitate, bazat pe participarea tuturor 

membrilor acesteia şi care vizează un succes pe termen lung 

prin satisfacerea clientului, precum şi avantaje pentru toţi 

membrii organizaţiei şi pentru societate.  

Acesta se poate realiza doar prin elaborarea şi 

implementarea unui Sistem de Management al Calităţii. 

SMC, în organizaţie, are ca scop integrarea tuturor 

elementelor care influenţează calitatea produselor şi 

serviciilor oferite de IIS. Sistemul trebuie să fie deschis, 

deoarece, în caz contrar, poate apărea efectul entropiei (haos 

şi incertitudine) [182] şi să fie abordat din perspectivă 

cibernetică [183] pentru a asigura, în baza unui feedback 

permanent, buna funcţionare şi dezvoltare a acestuia. SMC se 

constituie din ansamblul de structuri organizatorice, 

responsabilităţi, proceduri, instrucţiuni, procese şi resurse, 

care au drept scop implementarea conducerii calităţii. În 

organizarea SMC, ne vom conduce şi de teoria conducerii 

sistemelor organizaţionale [184].  
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Cercetătorul român Şerban Iosifescu, referindu-se la 

asigurarea calităţii în instituţiile de învăţământ, evidenţiază 

faptul că, pe parcurs, s-au dezvoltat două modele:  

 Modelul procedural urmăreşte conformitatea procesului şi 

a rezultatelor cu scopul şi nevoile exprimate ale clientului, 

prin proceduri formalizate (protocoale, regulamente, 

metodologii etc.), caracteristice inspecţiei şcolare. 

 Modelul transformaţional este susţinut de 

reconsiderarea culturii organizaţionale şi motivaţia 

personalului, de stabilirea unei relaţii evolutive de 

îmbunătăţire continuă şi reciprocă între client, 

produs şi ofertant, fapt care implică nu doar o 

evaluare externă, dar şi interevaluarea şi, mai ales, 

autoevaluarea în asigurarea calităţii [185, p.20-21]. 

În cercetarea noastră, noi ne bazăm pe Standardul ISO 

9001:2008 (figura 2.4), care înglobează ambele modele, 

pentru a determina structura şi componentele SMC, 

adaptându-l pentru a fi implementat în IIS. Componentele şi 

cerinţele standardului sunt structurate pe 5 capitole şi sunt 

prezentate, în continuare, într-o formă prescurtată şi adaptată 

pentru instituţia de învăţământ superior. 
 

 
 

Figura 2.4. Modelul ISO 9000:2008 
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Activităţile desfăşurate în diferite IIS pentru realizarea 

calităţii sunt diferite între ele şi ca urmare, nu există un sistem 

de management al calităţii unic. Un astfel de sistem trebuie 

dezvoltat, pentru fiecare caz în parte, având, însă, ca elemente 

comune: 

 determinările rezultate din specificul organizaţiei, 

clienţi şi cerinţele privind calitate produselor; 

 conducerea de către managementul de vârf al 

organizaţiei; 

 SMC trebuie să se bazeze mai degrabă pe prevenirea 

erorilor, şi nu pe simpla detectare şi corectare a 

acestora; se minimizează, în acest fel, costurile 

globale şi cresc performanţele economice; 

 SMC trebuie perfecţionat continuu în funcţie de 

schimbările organizatorice, modificarea reglementărilor, 

îmbunătăţirea referenţialelor, schimbarea tehnologiilor; 

 SMC trebuie să asigure satisfacerea clientului şi 

realizarea de lucrări de calitate la timp, de prima 

dată şi în mod continuu. 

În asigurarea calităţii, ne vom baza şi pe recomandările 

lui Tadeusz Kotarbinski care este considerat întemeietorul 

praxeologiei – disciplină care studiază structura generală a 

acţiunilor umane şi condiţiile eficacităţii acestora. Lucrare sa 

„Tratat despre lucrul bine făcut” [186] este considerată, pe 

drept cuvânt, o carte de înţelepciune. Aici, autorul expune, 

într-un mod sintetizat, principiile generale ale muncii bine 

făcute, indiferent de domeniul în care se desfăşoară o 

activitate umană. Şi pentru că, în orice activitate umană, cel 

mai important este efectul obţinut în urma desfăşurării 

acesteia, autorul îşi exprimă dezacordul în ceea ce priveşte 

munca fără efect, risipa inutilă de energie şi de resurse, 

susţinând în schimb ideea desăvârşirii de sine a muncii şi a 
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mijloacelor de muncă, permanenta autoperfecţionare a muncii 

care nu încetează nici în tehnica cea mai modernă.  

Totodată, elaborarea şi implementarea SMC se vor 

realiza din perspectiva respectării următoarelor legităţi 

obiective ale dezvoltării învăţământului [187, p.18]: 

 Legitatea privind „Unitatea sistemului de conducere 

a calităţii învăţământului”, care reprezintă acele 

relaţii interpersonale dintre elementele sistemului 

calităţii ce permit aprecierea unităţii şi 

interdependenţei fiecărui element şi dependenţa sa 

de alte elemente. 

 Legitatea „Unitatea socioeconomică a temeliei 

sistemului (de management) calităţii 

învăţământului”, care determină caracterul unitar al 

sistemului calităţii ca atare. În calitate de mecanism 

al susţinerii unităţii sistemului calităţii 

învăţământului se promovează sistemul de 

conducere operativ. 

 Legitatea „Corelarea centralizării şi descentralizării 

în sistemul de management al calităţii 

învăţământului”. Această legitate se impune, 

îndeosebi, în contextul dezvoltării proceselor şi 

determinării standardelor la nivel naţional. 

 Legitatea „Coraportul sistemelor de dirijare şi 

conducere în realizarea calităţii procesului de 

învăţământ”, care se manifestă în drepturile, 

responsabilităţile fiecărui subiect al sistemului de 

conducere, în realizarea funcţiilor ce le revin. 

 Legitatea „Influenţa funcţiilor conducerii asupra 

calităţii rezultatelor”, care denotă implicarea 

funcţiilor conducerii asupra conţinutului şi 

caracteristicilor procesului de învăţământ. Caracterul 
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general al funcţiilor conducerii se manifestă în 

funcţionarea şi dezvoltarea sistemului calităţii 

învăţământului (procesului de învăţământ). 

Astfel, pentru ca SMC să funcţioneze eficient şi eficace, el 

trebuie să fie unitar, integral şi să stimuleze permanent raporturile 

de interdependenţă şi de complementaritate pedagogică dintre: a) 

funcţiile şi structurile manageriale de planificare-organizare, 

orientare-îndrumare, reglare-autoreglare a sistemului şi a 

procesului de învăţământ; b) acţiunile manageriale de informare-

evaluare-comunicare a deciziei, în legătură cu starea sistemului şi 

a procesului de învăţământ; c) operaţiile manageriale de diagnoză 

şi de prognoză a sistemului şi a procesului de învăţământ. 

 

2.4.1. Componentele şi cerinţele Sistemului de 

Management al Calităţii 

Elaborarea şi implementarea SMC se vor baza pe unele 

modele ale integrităţii implicaţiilor pedagogice, model de 

relaţii între componentele în baza unor norme de coerenţă, 

consistenţă şi ierarhizare, şi ca modelare a libertăţii în acţiune. 

După cum afirmă T. Callo, „semnificaţia integralităţii este 

fondată pe experienţa analitică a unui întreg spectru de 

generalităţi. Integralitatea este asigurată de corelarea 

componentelor, circumscrisă obiectivelor educaţionale 

moderne şi principiilor sale, având un caracter complex” 

[188, p.37]. 

La elaborarea cerinţelor şi componentelor SMC, am 

luat în considerare standardele şi liniile directoare 

europene pentru asigurarea internă a calităţii în 

instituţiile de învăţământ superior elaborate de EHQA, 

respectiv [189]: 

1. Existenţa unei politici şi a unor standarde 

instituţionale de calitate, care să fie făcute publice 
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de către managementul calităţii din universitate. 

2. Existenţa unor mecanisme specifice de aprobare, 

monitorizare şi evaluare a programelor de studii şi 

a diplomelor. 

3. Evaluarea studenţilor se face pe baza unor criterii şi 

proceduri publice aplicate în mod consecvent. 

4. Instituţiile trebuie să dispună de personal didactic 

suficient, competent şi calificat să gestioneze predarea 

şi învăţarea. 

5. Resursele de învăţare oferite studenţilor să fie 

adecvate şi specifice fiecărui program de studii. 

6. Instituţiile să dispună de sisteme de date şi 

informaţii, care probează calitatea.  

7. Instituţiile oferă public informaţii cantitative şi 

calitative despre programele de studiu şi diplomele 

conferite. 

Pentru a construi un SMC adaptat pentru a fi 

implementat în IIS, am stabilit, în baza standardului ISO, un 

set de cerinţe pentru componentele de bază a SMC: 

1. Sistemul de Management al Calităţii: cerinţe 

generale, cerinţe referitoare la documentaţie; 

2. Responsabilitatea managementului: implicare 

responsabilă în promovarea calităţii, orientare către 

client, politica referitoare la calitate, planificare, 

responsabilitate, autoritate şi comunicare, analiza 

efectuată de management; 

3. Managementul resurselor: asigurarea resurselor, 

resurse umane, infrastructură, mediu de lucru; 

4. Realizarea produsului: planificarea realizării 

produsului, procese referitoare la relaţia cu clientul, 

proiectare şi dezvoltare, aprovizionare, producţie şi 

furnizare de servicii, ţinerea sub control a 
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instrumentelor de măsurare şi monitorizare; 

5. Măsurare, analiză şi îmbunătăţire: monitorizare şi 

analiza, controlul produselor şi proceselor 

neconforme, analiza datelor, îmbunătăţire. 

Cerinţe generale: IIS creează, documentează, 

implementează, menţine şi îmbunătăţeşte un SMC. Este necesar: 

 a identifica procesele necesare ale Sistemului de 

Management al Calităţii şi a stabili consecutivitatea şi 

interacţiunea dintre aceste procese (vezi Figura 2.5), 

 a determina criteriile şi metodele necesare pentru 

asigurarea unui control eficient al proceselor 

(proceduri, regulamente, instrucţiuni), 

 a asigura resursele necesare pentru executarea şi 

monitorizarea proceselor, 

 a asigura accesul la informaţia necesară pentru 

realizarea şi monitorizarea proceselor, 

 a întreprinde acţiuni necesare pentru îmbunătăţirea 

continuă a proceselor. 

Cerinţe referitoare la documentaţie: Documentaţia 

SMC include: politica şi obiectivele instituţiei referitoare la 

calitate, un manual al calităţii, proceduri ale SMC şi ale 

proceselor principale ale instituţiei (învăţământ, cercetare-

consultanţă, comunicare internă-externă), documente 

necesare instituţiei pentru a se asigura de eficacitatea 

planificării, operării şi controlului proceselor sale, precum şi 

înregistrările necesare pentru demonstrarea funcţionării 

eficace a instituţiei şi SMC. Amploarea documentaţiei SMC, 

forma şi mediul suport sunt decise de instituţie. Sunt stabilite 

proceduri de menţinere sub control a documentelor 

(elaborare, emitere, aprobare, reactualizare, distribuire, acces) 

şi a înregistrărilor [190].  
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Documentele se vor elabora pornind de la valori şi 

principii acceptate instituţional şi vor reglementa activităţile 

IIS din perspectiva îmbunătăţirii continue (vezi Figura 2.5). 

 
 

Figura 2.5. Elaborarea documentelor SMC 
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 cuprinsul manualului, 

 pagina introductivă referitoare la organizaţie şi manual, 

 politica în domeniul calităţii şi obiectivele 

referitoare la calitate, 

 prezentarea organizaţiei, a responsabilităţilor şi 

autorităţii, 

 descrierea elementelor sistemului calităţii şi/ sau 

indicarea procedurilor sistemului calităţii, 

 secţiunea cu definiţii (terminologie), 

 anexa conţinând date de referinţă. 

Orice subdiviziune, care elaborează documente ale 

SMC, trebuie să asigure: 

 atribuirea unei identităţi unice prin codificarea 

documentelor; 

 ţinerea evidenţei documentelor elaborate, precum 

şi a modificărilor acestora; 

 obţinerea avizelor/ aprobărilor necesare pentru 

documentele elaborate înainte de distribuire; 

 identificarea utilizatorilor şi difuzarea 

documentului aprobat; 

 retragerea documentelor anulate atunci când se 

difuzează noi redacţii ale acestora; 

 păstrarea înregistrărilor de difuzare a documentelor. 

Orice document poate fi utilizat numai după ce a fost 

coordonat, verificat şi aprobat conform cerinţelor specificate 

în continuare. 

Necesitatea elaborării unei noi proceduri sau 

regulament poate fi stabilită la orice nivel al structurii 

organizatorice a IIS şi este comunicată responsabilului pentru 

procesul relevant, care defineşte necesităţile reale de 

elaborare şi personalul din subordine care va elabora 

documentul.  
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Aprobarea documentelor se efectuează prin semnătura 

şi ştampila IIS.  

Procesul de revizuire şi modificare / actualizare a 

documentelor interne ale IIS este efectuat de aceleaşi funcţii 

şi urmează aceleaşi etape ca şi elaborarea iniţială.  

Identificarea necesităţii de modificare sau actualizare a 

documentelor interne se face prin analizarea de către fiecare 

elaborator în parte a documentelor emise. Angajaţii IIS 

(utilizatorii documentelor) au posibilitatea de a face propuneri 

de modificare, îmbunătăţire, corectare sau clarificare a 

acestora.  

Toate modificările documentelor vor fi supuse aceluiaşi 

nivel de analiză şi aprobare ca şi documentele iniţiale.  

Orice document revizuit sau modificat este prompt 

distribuit la locurile de utilizare, concomitent cu retragerea 

documentului perimat. 

Conducătorii subdiviziunilor sunt responsabili de 

păstrarea documentelor SMC. Personalul din subordine este 

informat despre locul de păstrare a documentelor necesare, iar 

acestea sunt disponibile în caz de necesitate. 

Pentru a se exclude posibilitatea utilizării documentelor 

depăşite sau anulate, acestea vor fi retrase din uz. 

Retragerea din uz a documentelor se realizează de către 

distribuitorul documentului, în diverse situaţii, cele mai 

importante fiind următoarele: 

 încheierea activităţilor care au necesitat 

utilizarea acelor documente; 

 documentele sunt anulate/ înlocuite; 

 documentele prezintă un grad avansat de 

distrugere. 

Arhivarea documentelor se realizează în spaţii special 

amenajate, care să asigure condiţiile specifice de păstrare, 
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protecţia împotriva pierderii, dispariţiei, deteriorării sau 

distrugerii acestora (foc, condens, inundaţii, furturi, insecte şi 

rozătoare, acte de vandalism etc.). 

Informaţiile referitoare la editarea monografiilor, 

manualelor de studiu sau materialelor de studiu, textelor 

suplimentare, culegerilor de exerciţii sau a altor resurse ale 

instrucţiei ar trebui să fie controlate şi trasabile la procesul de 

proiectare şi dezvoltare. 

Pentru a pune la dispoziţie documentele necesare, 

complete şi actuale, ar trebui menţinute proceduri pentru 

înregistrarea cursurilor, formulare-cadru pentru planuri de 

activităţi educaţionale, instrucţiuni referitoare la formatele 

rapoartelor de cercetare etc. 

Sistemul de control al documentelor ar trebui să includă 

prevederi pentru controlul documentelor externe (de exemplu, 

dar fără a se limita la acestea, legislaţie, reguli, circulare 

guvernamentale, reglementări referitoare la acreditare). 

Controlul înregistrărilor: O înregistrare furnizează 

informaţii despre activităţile efectuate în organizaţie, cum 

sunt rezultatele obţinute în fiecare etapă a procesului de 

predare/ învăţare (furnizarea educaţiei). 

IIS va menţine înregistrări ale SMC (formulare, 

registre, procese verbale, rapoarte, analize) pe suport de hârtie 

sau magnetic. Înregistrările sunt identificate prin titlu şi prin 

cod unic, redacţia formularului, indicate în spaţiile prevăzute 

ale acestora.  

În procedurile documentate şi regulamentele IIS, sunt 

descrise şi stabilite procesele în urma cărora se emit, se 

completează şi se ţin sub control toate înregistrările calităţii, 

pentru o regăsire rapidă a acestora. 

Înregistrările pe suport de hârtie sunt îndosariate, păstrate 

şi arhivate de către utilizatori pentru prevenirea deteriorării, 
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distrugerii sau pierderii lor, asigurându-se integritatea, 

securitatea, accesul controlat. Înregistrările pe suport 

informatic sunt păstrate şi arhivate de către utilizatori astfel, 

încât să prevină deteriorarea, distrugerea sau pierderea lor. 

 

2.4.2. Responsabilitatea managementului 

Implicare responsabilă în promovarea calităţii: 

Conducerea IIS se implică, în mod responsabil, în susţinerea, 

promovarea şi îmbunătăţirea continuă a SMC. 

Managementul de la cel mai înalt nivel ar trebui să se 

asigure că programele şi procesele educaţionale îndeplinesc 

cerinţele legale şi reglementate pentru certificarea sau 

acreditarea acestora. Acesta se poate realiza prin politicile 

referitoare la calitate.  

În literatura de specialitate, există puncte de vedere 

diferite privind definirea cadrului conceptual al politicii 

organizaţiei şi, în mod corespunzător, a politicii acesteia în 

domeniul calităţii. Potrivit unor opinii, politica ar trebui 

abordată ca o parte componentă a “filosofiei manageriale”. 

Această noţiune a fost introdusă de Ansoff, care a definit-o ca 

reprezentând direcţia în care se dezvoltă gândirea 

managerială, pentru abordarea aspectelor necesare realizării 

planificării strategice [192].  

Conducătorul IIS va demonstra, prin politicile stabilite, 

angajamentul său privind dezvoltarea, implementarea şi 

îmbunătăţirea continuă a Sistemului de Management al 

Calităţii prin crearea unui mediu adecvat pentru: 

 stabilirea unei politici referitoare la calitate, care 

permite tuturor membrilor organizaţiei să cunoască 

viziunea şi misiunea cu care managementul de la cel 

mai înalt nivel a decis să conducă procesele 

referitoare la calitate; 
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 stabilirea obiectivelor calităţii pentru a realiza 

scopurile şi intenţiile exprimate în politica 

referitoare la calitate, prin acţiunile curente; 

 asigurarea disponibilităţii, pe cât posibil, a resurselor 

umane şi materiale, necesare realizării obiectivelor; 

 comunicarea în întreaga IIS, prin structura sa oficială, a 

importanţei îndeplinirii cerinţelor celor care învaţă/ 

clienţilor, precum şi a cerinţelor legale şi reglementate 

referitoare la serviciul educaţional furnizat; 

 publicarea de buletine ale organizaţiei pentru 

comunicarea aspectelor relevante referitoare la calitate, 

cum sunt realizarea obiectivelor calităţii, furnizarea 

feedback-ului către cei care învaţă/ clienţi şi 

 măsurarea performanţei organizaţiei pentru a 

monitoriza îndeplinirea politicilor şi obiectivelor 

stabilite. 

Orientare către client: Conducerea instituţiei se asigură 

că cerinţele şi aşteptările clientului şi părţilor interesate sunt 

determinate şi satisfăcute. 

W.B. Lin, într-un studiu consacrat activităţii manageriale 

de asigurare a calităţii, menţionează că prestatorii de servicii care 

înţeleg deplin nevoile şi interesele clienţilor sunt capabili să 

încorporeze cunoştinţele clienţilor în procesele operaţionale ale 

organizaţiei pentru îmbunătăţirea serviciilor. Acest fapt este util 

nu numai pentru integrarea relaţiei şi intrărilor de resurse, ci are 

efecte favorabile concretizate în îmbunătăţirea satisfacţiei 

clientului [193]. 

Necesităţile şi aşteptările ar trebui identificate prin 

luarea în considerare a faptului că o IIS are necesităţi şi 

aşteptări foarte specifice. Prin urmare, necesităţile şi 

aşteptările clienţilor ar trebui definite de către fiecare IIS. 
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Cerinţele clienţilor sunt adeseori implicite. Acestea ar 

trebui definite şi documentate ca cerinţe ale curriculumului, 

care includ rezultate bine definite ale învăţării şi indicatori de 

performanţă specificaţi, proiecte de instrucţie care ar trebui 

analizate la stadiul de propunere şi ulterior, cel puţin anual, 

pentru a asigura că toate cerinţele sunt îndeplinite şi sunt 

aliniate laobiectivele organizaţiei. 

Conducerea asigură orientarea IIS către clienţi/ 

beneficiari prin: 

 comunicarea către personalul IIS, în cadrul 

întâlnirilor, şedinţelor de toate nivelele, a 

importanţei identificării şi satisfacerii cerinţelor şi 

aşteptărilor beneficiarilor, cerinţelor legale şi 

normative faţă de serviciile prestate de IIS; 

 monitorizarea gradului de satisfacţie a beneficiarilor, 

conform unei metodologii stabilite. 

Politica referitoare la calitate: Conducerea IIS 

stabileşte şi reactualizează, atunci când este necesar, politica 

referitoare la calitate. Juran a delimitat patru teorii, pe baza 

cărora poate fi formulată politica în domeniul calităţii [194]: 

 Teoria capabilităţii, în care atenţia este concentrată 

asupra desfăşurării corespunzătoare a procesului de 

producţie; 

 Teoria competitivităţii, care pune accentul pe 

atragerea clienţilor, astfel încât aceştia să rămână 

fideli organizaţiei; 

 Teoria utilizării, potrivit căreia se acordă atenţie 

diversificării produselor şi serviciilor pentru 

satisfacerea cerinţelor diferite ale clienţilor; 

 Teoria performanţei maxime, potrivit căreia 

organizaţia urmăreşte să devină lider prin calitatea 

produselor şi serviciilor pe care le oferă. 
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Politica referitoare la calitate trebuie să fie să fie 

consecventă cu standardele profesionale, regulile şi reglementările 

guvernamentale, adecvată misiunii declarate a instituţiei, să 

conţină un angajament pentru satisfacerea cerinţelor şi pentru 

îmbunătăţirea continuă a eficacităţii SMC, şi să constituie un 

cadru adecvat pentru stabilirea obiectivelor calităţii. Ea trebuie 

cunoscută, înţeleasă şi aplicată în întreaga instituţie.  

Planificare: Conducerea instituţiei se asigură că 

obiectivele calităţii sunt stabilite pentru funcţiile şi la 

nivelurile relevante, că există şi este aplicat un plan de 

implementare, menţinere şi îmbunătăţire a SMC.  

Obiectivele ar trebui să fie măsurabile şi relevante, faţă 

de activităţile şi procesele SMC, în plus faţă de alinierea lor la 

politica organizaţiei referitoare la calitate. Pentru fiecare 

obiectiv, se stabileşte termenul de executare, responsabilul şi 

resursele necesare. 

Obiectivele calităţii ar trebui integrate în obiectivele 

generale ale organizaţiei, în specificaţiile serviciilor suport şi 

să includă măsuri sau indicatori de performanţă. 

Responsabilitate, autoritate şi comunicare: Conducerea 

IIS se asigură că responsabilităţile şi autoritatea sunt definite, 

comunicate şi funcţionează în cadrul instituţiei, că există şi 

funcţionează procese adecvate de comunicare, astfel încât 

întregul personal să cunoască măsura în care au fost atinse 

obiectivele calităţii.  

Conducerea numeşte un reprezentant al acesteia pentru 

SMC. Această persoană ar trebui să cunoască aceste 

standarde şi să fie disponibilă să ofere îndrumări pentru 

implementarea lor. 

Responsabilităţile şi autorităţile pentru activităţile curente 

şi cele ce au efect asupra calităţii serviciilor/ proceselor/ SMC 

sunt stabilite în fişele postului pentru fiecare angajat. 
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Managementul de la cel mai înalt nivel al IIS ar trebui 

să se asigure că există procese de comunicare pe verticală, la 

diferite niveluri ale organizaţiei, precum şi pe orizontală, prin 

diferite zone şi departamente, în scopul de a disemina 

informaţiile referitoare la eficacitatea sistemului de 

management al calităţii. 

Comunicarea verticală între diferite niveluri ierarhice 

ale organizaţiei – (Rector – prorectori – conducătorii 

subdiviziunilor – angajaţii) este asigurată prin: 

 şedinţe ale Consiliului de Administraţie şi ale 

Senatului pentru discutarea şi soluţionarea problemelor 

 şedinţe ale catedrelor, ale Consiliilor facultăţilor. 

 ordine ale Rectorului, care se transmit tuturor 

subdiviziunilor implicate şi/sau se afişează pe 

panourile pentru informaţii (în cazul în care vizează 

toţi angajaţii). Comunicarea orizontală este 

comunicarea între diferite subdiviziuni ale IIS. Acest 

tip de comunicare este asigurat prin: 

 distribuirea informaţiei care prezintă interes pentru 

angajaţii IIS (cu excepţia informaţiei confidenţiale) în 

cadrul şedinţelor operative ale catedrelor, decanatelor, 

prin E-mail sau în alt mod acceptat în cadrul IIS. 

 anunţuri în cadrul şedinţelor catedrelor, Consiliilor 

facultăţilor.  

 transmiterea directă a documentelor /informaţiei pe 

suport de hârtie sau electronic. 

Analiza efectuată de management: Conducerea IIS 

analizează, la intervale planificate, funcţionarea SMC şi a 

proceselor considerate relevante în scopul de a evalua 

eficacitatea îndeplinirii cerinţelor şi indicatorilor sistemului de 

management al calităţii şi ar trebui să stabilească acţiuni 

preventive şi corective pentru neconformităţile identificate sau 



 

 
169 

potenţiale. În urma acestei analize, sunt elaborate politica şi 

obiectivele în domeniul calităţii pentru perioada următoare. 

Trebuie menţinute înregistrări ale analizelor efectuate de 

management.  

Elementele de intrare ale analizei reprezintă informaţii 

referitoare la: rezultatele auditurilor, feedback-ul de la clienţi, 

performanţa proceselor şi conformitatea produsului, stadiul 

acţiunilor corective şi preventive, acţiuni de urmărire de la 

analizele anterioare, studii comparative cu alte organizaţii 

(benchmarking), schimbări care ar putea să influenţeze SMC 

şi recomandări pentru îmbunătăţire.  

Elementele de ieşire ale analizei includ necesarul de 

resurse, decizii şi acţiuni referitoare la îmbunătăţirea eficacităţii 

SMC, a proceselor relevante şi a produselor instituţiei. 

 

2.4.3. Managementul resurselor 

Asigurarea resurselor: IIS determină şi pune la 

dispoziţie resursele necesare pentru implementarea şi 

îmbunătăţirea continuă a SMC, a proceselor relevante şi a 

produselor instituţiei pentru a îmbunătăţi nivelul de satisfacţie 

al clienţilor. IIS ar trebui: 

a) să stabilească elementele de intrare ca informaţii 

pentru detectarea necesităţilor de resurse; 

b) să realizeze planificarea resurselor pe termen scurt, 

mediu şi lung; 

c) să urmărească sarcinile verificării şi ale evaluare şi 

d) să furnizeze resursele pentru a comunica eficace cu 

personalul didactic, personalul administrativ, 

angajaţi şi clienţi. 

Resurse umane: Personalul implicat în procesele 

relevante ale IIS trebuie să fie competent, din punct de vedere 

al studiilor, al instruirii, al abilităţilor şi al experienţei. 
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Instituţia identifică necesităţile de instruire a personalului, 

planifică şi realizează instruirea periodică a acestuia în 

domenii adecvate. Pot fi stabilite mai multe modalităţi pentru 

identificarea nevoilor de dezvoltare profesională. Pornind de 

la modelul clasic propus de McGehee W. şi Thayer P. W 

[195], cele mai multe modele existente la nivelul literaturii de 

specialitate, care abordează evaluarea nevoilor de instruire, au 

considerat evaluarea nevoilor la 3 nivele de analiză: analiza 

organizaţională, analiza muncii şi analiza personalului [196]. 

IIS va stabili competenţele necesare pentru personalul 

care desfăşoară activităţi ce influenţează calitatea în Fişele 

postului şi Regulamentele de funcţionare a subdiviziunilor. 

IIS evaluează cel puţin o dată în 5 ani competenţele 

cadrelor didactice: 

 în cadrul concursului de ocupare a posturilor, 

 în cadrul concursului de ocupare a funcţiilor. 

Managementul de la cel mai înalt nivel ar trebui să 

furnizeze personalului didactic şi auxiliar informaţii 

referitoare la modul în care competenţa, conştientizarea şi 

instruirea acestora sunt aliniate cu responsabilităţile, 

autorităţile şi activităţile lor didactice şi administrative. IIS ar 

trebui: 

 să efectueze acţiuni sistematice pentru detectarea 

necesităţilor de competenţă prin compararea 

cerinţelor curriculei cu competenţele personale 

reale; 

 să determine necesitatea de instruire sau de alte 

activităţi pentru a elimina orice deficit de 

competenţă; 

 să se asigure că personalul didactic utilizează criterii 

de evaluare reale şi armonizate şi 

 să menţină înregistrări ale competenţei personalului 
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didactic şi auxiliar. 

Înregistrările ar trebui să prezinte o analiză periodică a 

necesităţilor de instruire şi a rezultatului acesteia. 

În tabelul 2.3, propunem un set de criterii generale, 

elaborat de noi, care au fost utilizate la evaluarea personalului 

din ASEM. 
 

Tabelul 2.3.  

Criterii pentru evaluarea personalului 
 

Competenţe Criterii 

1 2 

COMPETENŢE 

PROFESIONALE 

1. Cunoştinţe în domeniul profesional 

2. Propunerea de soluţii la diverse probleme 

din mediul profesional 

3. Corectitudine 

4. Implicare 

5. Perfecţionism 

6. Organizarea sarcinilor 

7. Încadrare în timp 

8. Îndeplinirea sarcinilor primite 

9. Autonomie în procesul de muncă 

COMPETENŢE 

RELAŢIONALE 

10. Respectul faţă de ceilalţi 

11. Abilităţi de lucru cu oamenii 

12. Abilităţi de negociere 

13. Abilităţi de consultanţă şi consiliere 

COMPETENŢE 

PERSONALE 

14. Încredere în sine  

15. Spirit practic 

16. Încredere în ceilalţi 

17. Echilibru emoţional 

18. Capacitate de automonitorizare 

19. Aptitudine generală de învăţare 
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1 2 

COMPETENŢE 

SITUAŢIONALE 

20. Capacitate de a lua decizii 

21. Obiectivitate 

22. Spirit critic 

23. Organizare personală 

24. Capacitatea de adaptare 

25. Spirit inovativ 

COMPETENŢE 

MANAGERIALE 

26. Folosirea eficientă a resurselor 

27. Capacitate de conducere 

28. Luarea iniţiativei 

COMPETENŢE 

DE ASIGURARE 

A CALITĂŢII 

29. Asigurarea satisfacerii cerinţelor clienţilor 

30. Identificarea neconformităţilor / 

defectelor şi întreprinderea acţiunilor 

corective pentru eliminarea acestora 

31. Desfăşurarea activităţilor în conformitate 

cu normele stabilite 
 

Instruirea personalului se organizează în vederea 

atingerii următoarelor obiective: 

 dezvoltarea calificării şi competenţei personalului; 

 comunicarea şi înţelegerea cerinţelor SMC şi 

politicii în domeniul calităţii; 

 conştientizarea relevanţei şi importanţei activităţilor 

desfăşurate în îndeplinirea obiectivelor calităţii; 

 promovarea cerinţelor şi aşteptărilor clientului. 

Evaluarea eficacităţii instruirii este efectuată de către 

şeful catedrei şi/sau Consiliul Facultăţii respective, care 

verifică măsura în care persoana instruită a însuşit şi 

utilizează în practică cunoştinţele primite.  

Infrastructură: IIS identifică, pune la dispoziţie şi 

menţine infrastructura necesară pentru realizarea produselor 

sale în condiţii adecvate. Infrastructura include, după caz: 

 Încăperi şi spaţii (clădiri, spaţii de lucru, săli de 

clasă, laboratoare, biblioteci, spaţii verzi); 
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 Echipament pentru procesul de predare-învăţare; 

 Tehnică informaţională; 

 Servicii de comunicare (telefonie şi Internet); 

 Utilităţi (apă, curent electric, sisteme de ventilare şi 

condiţionare, lifturi). 

Mediu de lucru: În cadrul IIS, se menţine permanent un 

ansamblu de condiţii necesare pentru a realiza conformitatea 

cu cerinţele faţă de servicii. Aceste condiţii includ: 

 factori umani (recunoaşterea meritelor angajaţilor, 

premiere, posibilităţi de dezvoltare profesională),  

 factori fizici (ergonomia organizării locului de muncă);  

 factori sociali (asigurarea socială, concedii etc.);  

 factori psihologici (crearea unui climat psihologic 

adecvat în colectiv);  

 factori de mediu (temperatură, aer condiţionat, 

umiditate, iluminare etc.). 

Activităţile educaţionale trebuie să se desfăşoare în 

condiţii optime pentru învăţare care să includă săli de clasă 

sigure, birouri, laboratoare, lipsite de pericole pentru sănătate 

şi factori perturbatori. Serviciile-suport trebuie să susţină 

învăţarea, şi nu să interfereze cu procesul de învăţare. IIS 

trebuie să ia în considerare mediul de învăţare şi condiţiile 

pentru mediul de învăţare din afara locaţiei. 

În scopul asigurării unui mediu de lucru favorabil, IIS ţine 

cont de prevederile documentelor normative şi legislative în 

vigoare. 

Conducătorii subdiviziunilor întreprinderii planifică şi 

organizează instruirea angajaţilor în ce priveşte regulile de 

protecţie a muncii.  

La locurile de muncă din secţiile de producere, sunt 

afişate instrucţiuni de protecţie a muncii. 
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2.4.4. Realizarea produselor 

Planificarea realizării produselor: IIS planifică şi 

dezvoltă procesele de realizare a produselor în conformitate cu 

cerinţele şi în concordanţă cu celelalte procese ale SMC. În 

cadrul planificării realizării produselor, instituţia determină, după 

caz: obiectivele calităţii, cerinţele pentru produs, necesitatea de a 

stabili noi procese şi de a aloca resurse. Instituţia planifică şi 

menţine sub control activităţile cerute de verificare, validare, 

monitorizare, măsurare specifice produselor, precum şi criteriile 

de acceptare. Ea stabileşte înregistrările necesare pentru a furniza 

dovezi că procesele de realizare şi produsele rezultate satisfac 

cerinţele. Principalele procese care contribuie la realizarea 

produsului sunt indicate în Figura 2.6. 
 

 
 

Figura 2.6. Principalele procese educaţionale specifice IIS 

[adaptat după 197, p.93] 
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În IIS, unele procese mai specifice pentru realizarea 

produsului sunt: 

 activităţi de predare-învăţare; 

 proiectarea şi dezvoltarea curriculei; 

 formularea sau stabilirea zonelor de cercetare sau a 

proiectelor; 

 instruire sau alte activităţi; 

 angajare de personal; 

 obţinere de materiale şi alte resurse; 

 admiterea candidaţilor (celor care învaţă); 

 controlul modificărilor proiectării şi dezvoltării în 

curriculă, calendarele cursurilor, orare şi condiţii 

necesare; 

 menţinerea acreditării programelor, gradelor 

profesionale şi a studiilor după absolvire; 

 punerea la dispoziţie a bibliotecii, echipamentelor 

audiovizuale, computerelor şi a altor servicii; 

 asigurarea serviciilor de securitate, siguranţă şi 

protecţie civilă; 

 alocarea sălilor de clasă, laboratoarelor, atelierelor, 

sălilor de conferinţe, sălilor de ceremonii şi  

 mentenanţa facilităţilor. 

Etapele planificării proceselor didactice şi educaţionale 

includ: 

 stabilirea cerinţelor referitoare la competenţele 

profesionale (în cadrul calificărilor), 

 stabilirea resurselor necesare, 

 proiectarea şi dezvoltarea specializărilor 

universitare, 

 validarea specializărilor universitare de către 

Ministerului Educaţiei, 

 derularea procesului didactic, 
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 promovarea pe ani de studii şi absolvirea. 

Procese referitoare la relaţia cu părţile interesate: IIS 

identifică şi reactualizează cerinţele părţilor interesate (prin 

modalităţi de comunicare adecvate) referitoare la produse, 

cerinţele legale şi reglementare, şi analizează dacă are 

capacitatea să le îndeplinească. Cerinţele se pot referi la: 

competenţele şi aptitudinile absolvenţilor, rezultatele şi 

impactul estimat al cercetării şi asistenţei directe acordate 

organizaţiilor din mediul economico-social. 

Beneficiarii IIS pot fi divizaţi în 3 categorii:  

 Studenţi / masteranzi / doctoranzi;  

 Angajatori; 

 Beneficiarii altor servicii prestate de IIS. 

Cerinţele formale faţă de serviciile educaţionale sunt 

determinate în: 

 Legea învăţământului, regulamentele Ministerului 

Educaţiei şi ale altor ministere; 

 Planul de înmatriculare şi Planul de studii; 

 Contractele încheiate cu beneficiarii de servicii; 

 Regulamente interne ale IIS. 

Este necesar de a avea o conexiune inversă dinamică cu 

angajatorii, deoarece, după cum afirmă cercetătorul L. 

Morley, tot mai mulţi indicatori statistici arată existenţa unor 

neconcordanţe între nevoile companiilor angajatoare şi forţa 

de muncă pregătită de către instituţiile de învăţământ, 

cerinţele impuse de către angajatori în procesul de ocupare 

devenind o temă de interes general [198, p.132]. 

Planificarea proiectării şi dezvoltării: În cazul IIS, 

proiectarea se referă la: programele de studiu (pachetul de 

competenţe şi abilităţi asumate, plan de învăţământ, 

specificaţii privind programele analitice şi competenţele în 

etapele intermediare, modalităţile de examinare şi testare a 
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acestora etc.), proiectele de cercetare, proiectele de asistenţă-

consultanţă.  

Proiectarea şi dezvoltarea se utilizează pentru 

următoarele activităţi: 

 proiectarea şi dezvoltarea planurilor de învăţământ; 

 elaborarea cursurilor noi şi perfecţionarea cursurilor 

existente;  

 elaborarea şi perfecţionarea materialelor didactice; 

 proiectarea şi efectuarea activităţilor ştiinţifice. 

Instituţia identifică etapele procesului de proiectare, 

precum şi modalităţile de analiză, verificare şi validare 

adecvate fiecărei etape. Ea determină responsabilităţile şi 

autoritatea pentru acest proces şi ţine sub control interfeţele 

dintre diferitele grupuri implicate. IIS cere entităţilor 

funcţionale (discipline, laboratoare, specializări, catedre, 

facultăţi, grupuri şi centre de cercetare) determinarea şi 

analiza cerinţelor funcţionale şi de performanţă referitoare la 

produse, ale cerinţelor legale şi reglementare. Cerinţele 

trebuie să fie complete, lipsite de ambiguităţi şi 

necontradictorii. Trebuie menţinute înregistrările privind 

cerinţele determinate ca intrări ale proiectării.  

Conducerea instituţiei planifică şi ţine sub control 

procesul de proiectare şi dezvoltare a planurilor de 

învăţământ, definind: 

 metodologia elaborării şi dezvoltării planurilor de 

învăţământ, cursurilor, materialelor didactice 

/ştiinţifice; 

 etapele elaborării; 

 modalitatea de verificare şi validare pentru fiecare 

etapă; 

 responsabilităţile şi competenţele decizionale cu 

privire la aceste activităţi. 
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În urma studiilor de piaţa efectuate prin intermediul 

chestionării beneficiarilor şi în baza analizelor efectuate de 

personalul didactic al IIS (propuneri fixate în deciziile 

catedrelor), se obţin informaţii referitoare la direcţiile de 

îmbunătăţire a serviciilor educaţionale şi ştiinţifice existente, 

precum şi propuneri de dezvoltare a serviciilor noi. Aceste 

cercetări stau la baza propunerilor pentru elaborarea planurilor 

de învăţământ, a cursurilor noi, a cercetărilor ştiinţifice, a 

materialelor didactice şi/sau îmbunătăţirea celor existente. 

Planificarea primară a proiectării /dezvoltării se 

realizează prin intermediul Planurilor de activitate ale 

catedrelor, care includ informaţii despre: 

 Organizarea procesului de studii; 

 Elaborarea şi editarea materialelor instructiv-

metodice, didactice, articolelor ştiinţifice, 

monografiilor, manualelor; 

 Activitatea de cercetare ştiinţifică şi seminarele 

ştiinţifice; 

 Dirijarea cercetărilor ştiinţifice ale studenţilor. 

Se impun analiza periodică a progresului proiectelor, 

verificarea în momente relevante a aptitudinii rezultatelor de 

a satisface cerinţele, validarea internă şi externă a rezultatului 

final al proiectării.  

Verificarea proiectării ar trebui efectuată într-una sau 

mai multe etape conform planului de proiectare şi dezvoltare. 

Această activitate ar putea fi efectuată fie intern, de orice 

specialist care nu a participat la verificarea proiectării şi 

dezvoltării, fie extern. Elementele de ieşire ale proiectării şi 

dezvoltării ar trebui să îndeplinească specificaţiile 

elementelor de intrare ale proiectării şi dezvoltării. 

Validarea internă este efectuată de Consiliul Ştiinţific, 

Senatul IIS. Validarea externă este efectuată de Ministerul 
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Educaţiei, Academia de Ştiinţe a Moldovei şi de finanţatorii 

proiectelor. 

Procesul de realizare a planului de învăţământ şi 

activităţilor ştiinţifice se poate iniţia numai după aprobarea 

documentaţiei corespunzătoare de către organele abilitate. 

Modificările proiectelor trebuie să fie identificate şi 

menţinute sub control, inclusiv prin înregistrările aferente. 

Modificările trebuie analizate, verificate şi validate, după caz, 

şi aprobate înainte de implementarea lor. Analiza 

modificărilor în proiectare şi dezvoltare trebuie să includă 

evaluarea efectului modificărilor asupra produselor. Evident 

că, la proiectare, se va lua în cosiderare şi efectul neprevăzut 

al comportamentului sistemelor dinamice neliniare [199]. 

În continuare, prezentăm un exemplu de etape în 

proiectarea unui curs, iar în ANEXA 1, a unei lucrări 

ştiinţifico-metodice. 
 

Tabelul 2.4.  

Etapele proiectării unui curs 
 

ETAPELE 

1. Fundamentare (stabilirea elementelor de intrare). Se va 

efectua: 

 analiza documentelor normative şi reglatoare cu referire le 

procesele educaţionale în învăţământul superior; 

 analiza prealabilă referitoare la nevoile specifice exprimate de 

clienţi (studenţii înmatriculaţi în IIS şi firme sau organizaţii 

interesate); 

 analiza celor mai noi direcţii de dezvoltare în domeniu;  

 analiza comparativă a programei analitice pe baza unor 

modele de la universităţile de prestigiu din ţară şi străinătate;  

 analiza metodologiilor specifice actuale de predare în 

domeniu;  

 analiza şi evaluarea prealabilă a propunerilor studenţilor cu 
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privire la disciplina respectivă;  

 analiza şi evaluarea prealabilă a propunerilor venite din partea 

unor specialişti externi sau consultanţi;  

 analiza neconformităţilor constatate pe parcursul anului 

universitar precedent şi luarea măsurilor preventive. 

2. Predeterminarea rezultatelor (elemente de ieşire) – decizia 

asupra rezultatelor (competenţele) pe care trebuie să le atingă 

studenţii prin alegerea dintr-o gamă largă de finalităţi a acelora 

relevante pentru studenţi şi piaţa forţei de muncă. Se va stabili ce: 

 „va şti”, 

 „va şti să facă”,  

 „va şti să înveţe”, 

 „va şti să fie” 

 studentul, dacă va studia această disciplină. 

3. Asigurarea situaţiilor relevante de învăţare – decizia asupra 

modului în care studenţii trebuie să fie sprijiniţi pentru a atinge 

acele rezultate. 

Se vor stabili şi selecta: 

 conţinuturile adecvate pentru formarea competenţelor 

proiectate (unităţile de conţinut); 

 formele dominante de organizare (frontal/în grup/individual); 

 metodele de predare-învăţare-cercetare-evaluare (expunerea, 

experimentul, studiul de caz, investigaţia etc.); 

 mijloacele didactice (tabele, retroproiector, calculator etc.).  

4. Stabilirea modului de evaluare – decizia asupra modului în care 

se va determina dacă şi când studenţii au atins rezultatele vizate. 

Se vor elabora: 

 probele de evaluare curentă – 2 teste, 

 proba de evaluare finală. 

5. Elaborarea Programei Analitice 

6. Analiza Programei Analitice de către experţi 

7. Verificarea Programei Analitice la şedinţa catedrei 

8. Validarea Programei Analitice la Consiliul Facultăţii 
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În ANEXA 2, este prezentat un rezultat final al 

realizării acestei proiectări – Curriculum la Managementul 

Calităţii în Învăţământ – elaborat, validat şi aplicat de noi în 

formarea profesională a masteranzilor de la specializarea: 

Management Educaţional. 

Parteneriatele şi controlul intrărilor externe: IIS se 

asigură prin mijloace adecvate că bacalaureaţii admişi 

îndeplinesc condiţiile necesare pentru o predare-învăţare şi 

cercetare de calitate. În acest sens, trebuie definite criteriile, 

metodele şi procedurile de evaluare a viitorilor studenţi la 

admitere.  

Activităţile de aprovizionare în cadrul IIS se vor realiza 

în baza Legii Republicii Moldova privind Achiziţiile Publice. 

Totodată, este necesară o evaluare şi selectare a furnizorilor. 

Conducerea proceselor de realizare a produselor: 

Realizarea produselor (serviciilor de învăţământ, cercetare şi 

asistenţă-consultanţă) trebuie să aibă loc în condiţiile 

menţinerii sub control a: proceselor, fluxurilor de informaţii, 

resurselor fizice utilizate (laboratoare, echipamente, facilităţi 

etc.), metodelor şi instrumentelor utilizate în monitorizarea, 

evaluarea şi măsurarea produselor. 

Prestarea serviciilor educaţionale se desfăşoară în 

condiţii controlate, numai după ce sunt asigurate următoarele: 

 documentaţia necesară pentru asigurarea procesului 

de prestare servicii; 

 stabilirea şi planificarea proceselor; 

 asigurarea resurselor necesare; 

 personal calificat şi instruit; 

 tehnică informaţională şi consumabile verificate, 

acceptate şi întreţinute adecvat; 

 activităţi de întreţinere a tehnicii informaţionale; 

 mediu de lucru adecvat; 
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 instrumente de măsurare a performanţelor verificate 

şi aprobate; 

 asigurarea integrităţii proprietăţii beneficiarului; 

 validarea procesului de studii; 

 monitorizarea şi controlul calităţii serviciilor. 

IIS ar trebui să se asigure de controlul proceselor. 

Pentru aceasta ar trebui să se ia în considerare următoarele 

procese, după cum este cazul: 

– selectarea şi înscrierea celor care învaţă; 

– proiectarea curriculumului pentru diferite materii; 

– alocarea sarcinilor de predare; 

– furnizarea manualelor pentru practica în laboratoare 

şi ateliere; 

– alocarea resurselor necesare pentru a efectua 

instrucţii în afara locaţiei; 

– elaborarea materialului de curs; 

– stabilirea metodelor de verificare a performanţei 

didactice; 

– alocarea spaţiilor pentru săli de clasă, laboratoare, 

ateliere, biblioteci şi alte spaţii similare şi 

– meditaţii şi consultaţii referitoare la oportunităţi 

vocaţionale. 

Validarea proceselor se face prin utilizarea de indicatori 

de capabilitate: pe dimensiunea învăţământ, se urmăreşte 

capacitatea de inserţie a absolvenţilor (măsurată, de exemplu, 

prin: numărul absolvenţilor angajaţi în specialitate sau 

rezultatele chestionării directe a angajatorilor) şi satisfacţia 

acestora, precum şi prin evaluarea periodică a competenţelor 

personalului; iar pe dimensiunea cercetare sau asistenţă-

consultanţă, se urmăreşte impactul rezultatelor asupra 

organizaţiilor din mediul economico-social (măsurat fie prin 

efectul economic, fie prin rezultatele chestionării directe a 
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clienţilor).  

Controlul metodelor şi instrumentelor de măsurare şi 

monitorizare: Instituţia identifică monitorizările şi măsurările 

care trebuie efectuate în timpul realizării produselor, 

metodele aferente, precum şi, dacă este cazul, echipamentele 

şi instrumentele de măsurare adecvate, inclusiv chestionare.  

În cazul metodelor de măsurare-monitorizare 

(examinările studenţilor, evaluarea rezultatelor parţiale sau 

finale ale cercetării etc.), se pune problema analizei şi a 

actualizării periodice a acestora, precum şi a comparării lor cu 

cele considerate ca fiind de referinţă la nivel naţional sau 

european.  

 

2.4.5. Măsurare, analiză şi îmbunătăţire 

Generalităţi: IIS identifică şi planifică metode 

adecvate, implementează procesele necesare de monitorizare, 

măsurare, analiză şi îmbunătăţire, pentru a demonstra 

conformitatea produselor ei, eficacitatea proceselor relevante 

şi ale SMC. IIS ar trebui să stabilească un proces pentru 

colectarea informaţiilor adecvate, inclusiv identificarea 

surselor de informaţii. Datele ar trebui utilizate pentru a se 

asigura eficacitatea procesului de predare/ învăţare. 

IIS asigură monitorizarea şi măsurarea proceselor prin 

activităţi sistematice de evaluare periodică. 

Procesele sunt monitorizate şi măsurate pentru: 

– stabilirea nivelului de performanţă realizat prin 

parcurgerea procesului didactic al unui program de 

studiu; 

– întărirea mecanismelor de control intern, care să 

ducă la realizarea unei strategii în domeniul 

asigurării şi îmbunătăţirii comunicării interne în 

relaţia profesor-student; 
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– furnizarea de informaţii relevante pentru stabilirea 

direcţiilor de îmbunătăţire şi schimbare a ofertelor 

de specializare.  

Procedura de monitorizare se aplică la evaluarea anuală 

a fiecărei discipline academice din Planurile de învăţământ 

pentru specializările acreditate/ autorizate şi stabileşte 

responsabilităţile privind conducerea tuturor etapelor 

procesului de evaluare a unei discipline de studiu. 

Monitorizare şi măsurare: Instituţia identifică şi aplică 

metode adecvate de monitorizare a percepţiei părţilor 

interesate asupra satisfacerii cerinţelor lor. Chestionarea 

directă a clienţilor cercetării, asistenţei-consultanţei, a 

angajatorilor, absolvenţilor şi studenţilor pentru competenţa 

dobândită prin învăţământ şi a propriilor angajaţi privind 

mediul de activitate pot fi modalităţi de determinare a 

gradului de satisfacţie al părţilor interesate. 

IIS se asigură că este elaborat şi implementat un 

program anual de audituri ori evaluări interne în conformitate 

cu o procedură adecvată. Auditul intern al sistemului de 

management al calităţii se efectuează pentru: 

– a determina măsura în care sunt îndeplinite cerinţele 

sistemului de management al calităţii stabilite prin 

documentele proprii, cerinţele legislative şi 

normative aplicabile; 

– a evalua eficacitatea şi funcţionalitatea sistemului de 

management al calităţii şi pentru a identifica 

oportunităţi de îmbunătăţire a calităţii; 

– a identifica neconformităţile existente şi 

neconformităţile potenţiale şi a verifica dacă 

neconformităţile identificate au fost corectate.  

Se impune raportarea auditurilor interne şi a rezultatelor 

acestora, precum şi monitorizarea acţiunilor pentru eliminarea 
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neconformităţilor detectate şi a cauzelor acestora. 

IIS monitorizează calitatea competenţelor achiziţionate 

de către studenţi prin examinare şi promovare. IIS solicită 

facultăţilor, catedrelor etc. identificarea şi măsurarea 

indicatorilor de performanţă privind produsele şi procesele 

relevante, inclusiv ai celor aferente SMC. Evoluţia acestor 

indicatori trebuie să demonstreze capabilitatea proceselor de a 

obţine rezultatele planificate şi a produselor de a răspunde 

cerinţelor identificate. Atunci când rezultatele planificate nu 

sunt obţinute, trebuie întreprinse acţiuni corective adecvate. 

Monitorizarea, măsurarea şi înregistrarea caracteristicilor 

produsului în etapele corespunzătoare de realizare a acestuia 

poate să reprezinte, pe dimensiunea învăţământ, 

monitorizarea competenţei studenţilor în etapele de pregătire 

şi cele finale ale absolvenţilor, iar pe dimensiunea cercetare şi 

consultanţă, a rezultatelor obţinute în fazele intermediare sau 

finale.  

Controlul produselor şi proceselor neconforme: 

Neconformităţile constatate în urma monitorizării proceselor 

şi produselor vor fi tratate după proceduri adecvate, care vor 

include: modalităţi de evitare a derulării, în continuare, a 

procesului în aceeaşi formă (se impune schimbarea planului 

de învăţământ, a programei analitice a unui curs, a titularului 

de curs) sau de utilizare a produsului neconform (studenţi fără 

o pregătire corespunzătoare, contracte de cercetare cu o 

derulare necorespunzătoare); înregistrarea neconformităţilor 

şi menţinerea unui istoric al acestora; iniţierea acţiunilor 

corective. 

Pe parcursul derulării proceselor de învăţământ şi 

cercetare ştiinţifică şi după finalizarea acestora, pot fi 

detectate neconformităţi, ce nu pot fi înlăturate imediat, cum 

ar fi: 
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– Neconformităţi în procesul educaţional şi de 

cercetare ştiinţifică; 

– Neconformităţi indicate de beneficiar / angajator 

(ex., cunoştinţe şi pregătire neadecvate a 

absolvenţilor la angajarea acestora în câmpul 

muncii). 

IIS ţine sub control produsul / serviciul neconform, 

utilizând metode concrete de identificare şi soluţionare a 

neconformităţilor. Identificarea produsului / serviciului 

neconform, care poate apărea în procesul educaţional şi de 

cercetare ştiinţifică se realizează pe parcursul etapelor de 

monitorizare a proceselor. 

Indiferent de etapa la care se depistează produsul / 

serviciul neconform, se identifică prin documente specifice. 

În baza documentelor primare de identificare, conducătorii de 

subdiviziuni ţin evidenţa şi poartă responsabilitatea pentru 

analiza neconformităţilor din subdiviziunile subordonate, în 

scopul detectării şi soluţionării problemelor în domeniul 

calităţii. 

Rezultatele analizei se utilizează de către responsabilii 

de procese pentru a stabili modalităţile de tratare a produsului 

neconform. 

Pe parcursul procesului de învăţământ şi al prestării 

serviciilor educaţionale, pot fi primite reclamaţii de la 

beneficiari sau exprimate nemulţumiri privind sistemul de 

lucru al IIS, comportamentul angajaţilor.  

Reclamaţiile beneficiarilor, recepţionate de conducere, 

conducătorii de subdiviziuni sau oricare angajat al IIS, sunt 

înregistrate în Registrul Reclamaţiilor. Reclamaţia este 

analizată de toţi factorii implicaţi, iar, în consecinţă, se decide 

dacă reclamaţia este întemeiată sau nu. În cazul în care există 

neclarităţi asupra reclamaţiei, se decide în comun cu 
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beneficiarul obiectivitatea acesteia. Dacă reclamaţia este 

întemeiată, se iniţiază o acţiune corectivă. 

Responsabilii de procese iniţiază acţiuni corective în 

vederea îndepărtării cauzelor care au generat neconformităţile 

grave sau repetitive. Rezultatele procesului de control al 

produsului / serviciului neconform se analizează şi pe 

parcursul auditurilor interne. 

Analiza datelor: Instituţia identifică, colectează şi 

analizează datele (rezultate din activităţile de măsurare şi 

monitorizare sau din alte surse relevante) necesare 

demonstrării adecvării şi eficacităţii SMC şi evaluării 

oportunităţilor de îmbunătăţire continuă. Datele ar trebui 

colectate de la: 

– analiza efectuată de management; 

– personalul didactic şi administrativ, precum şi 

persoane care învaţă (de exemplu, competenţa); 

– analiza cerinţelor pentru produs; 

– programul educaţional şi planificarea proiectării şi 

dezvoltării instruirii; 

– performanţa produselor educaţionale; 

– evaluarea furnizorului; 

– supravegheri ale satisfacţiei clientului şi ale altor 

părţi interesate identificate; 

– elementele de ieşire ale auditorilor; 

– monitorizare şi măsurare la început, pe parcurs şi la 

finalizarea procesului; 

– identificarea produsului; 

– proprietăţi şi bunuri ale clientului; 

– verificarea şi validarea metodelor utilizate pentru 

monitorizare şi măsurare şi 

– produsul neconform. 

Responsabilii de procese monitorizează performanţele 
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serviciilor, proceselor şi SMC în baza indicatorilor de 

performanţă. Fiecare responsabil analizează datele şi 

indicatorii referitori la subdiviziunea sau procesul pe care îl 

conduce. Monitorizarea se efectuează în baza comparării 

indicatorilor reali ai IIS cu indicatorii planificaţi.  

Rezultatele analizei datelor sunt utilizate în cadrul 

Analizei din partea managementului în scopul planificării 

îmbunătăţirii continue. 

Îmbunătăţire: IIS se asigură de crearea unui cadru şi a 

mecanismelor de îmbunătăţire continuă a eficacităţii SMC şi 

a proceselor relevante, prin utilizarea politicii referitoare la 

calitate, a obiectivelor calităţii, a rezultatelor auditurilor, a 

analizei datelor, a acţiunilor corective şi preventive şi a 

analizei efectuate de management. În figura 2.7, prezentăm 

schematic procesul îmbunătăţirii continue a IIS. 

Instituţia asigură mecanisme pentru analiza cauzelor 

neconformităţilor, evaluarea nevoii unor acţiuni corective, 

realizarea acestora, dacă se impun, monitorizarea, evaluarea 

şi înregistrarea rezultatelor obţinute, analiza acţiunilor 

corective întreprinse. Acţiunile corective ar trebui întreprinse 

pentru eliminarea neconformităţilor apărute pe parcursul 

derulării proceselor educaţionale, precum: produsul 

educaţional neconform; nerealizarea obiectivelor educaţio-

nale; abaterile de la programele educaţionale şi planurile de 

instruire a personalului; elementele de ieşire din analiza, 

verificarea, validarea şi modificarea proiectării şi dezvoltării 

produsului educaţional; ratele înalte de abandon; 

reclamaţiile clientului şi ale altor părţi interesate identificate; 

elementele de ieşire ale auditurilor şi neconformităţi 

identificate în monitorizarea şi măsurarea proceselor şi 

produselor educaţionale. 
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Figura 2.7. Îmbunătăţirea continuă 

 

Aceste acţiuni corective ar trebui să fie stabilite şi să fie 

adecvate pentru eliminarea cauzelor neconformităţilor 

identificate pe baza analizei efectuate şi nivelului de risc 

identificat. 

IIS se preocupă de crearea unor mecanisme de 

prevenire, care să identifice neconformităţi potenţiale, să 

analizeze cauzele acestora, să evalueze efectele lor şi 

oportunitatea unor acţiuni preventive, să implementeze 

acţiunile necesare, să înregistreze rezultatele obţinute şi să 

analizeze acţiunile preventive întreprinse.  

Responsabilitatea deciziei de promovare a acţiunilor 

preventive revine conducerii instituţiei şi implică alocarea 

resurselor adecvate.  

 



 

 
190 

2.5. Paradigma managementului calităţii în 

învăţământul superior 
În prezent, IIS din Republica Moldova se află în 

căutarea modelului de management al calităţii capabil să 

satisfacă cerinţele înaintate de societatea postmodernistă. 

Totuşi, modelul are o valoare investigativă şi practică 

parcelară şi se dovedeşte a fi insuficient în cercetarea 

managementului calităţii în ansamblul său. Acest fapt ne 

impune să abordăm paradigmatic fenomenul asigurării 

calităţii serviciilor educaţionale. Paradigma, conform 

concepţiilor lui Kuhn S. T [200], desemnează un ansamblu de 

teorii şi metode investigative cu un pronunţat caracter 

normativ care oferă probleme şi soluţii model unei comunităţi 

de practicieni. În cazul nostru, abordarea paradigmatică este 

importantă din cel puţin două puncte de vedere: a) oferă 

posibilitatea descrierii unitare, coerente şi non-contradictorii a 

teoriei managementului calităţii; b) ca răspuns la acumularea 

în timp a inconsistenţelor epistemologice şi pragmatice, 

asigură, prin abordarea sistemică, metodologia schimbării 

proceselor manageriale şi educaţionale din IIS. 

În urma cercetărilor teoretice efectuate, în baza 

Modelului Interacțiunii Sinergice a Factorilor Interni ai 

Calității, pentru ca IIS să ofere servicii educaţionale şi 

ştiinţifice de calitate, a fost fundamentată Paradigma 

Managementului Calităţii – axată pe satisfacerea cerinţelor 

clienţilor, compusă din concepţia asigurării calităţii şi 

sistemul de management al calităţii, capabilă să asigure 

competenţă instituţională pentru a produce prin 

intermediul unor procese eficiente şi eficace un produs 

competitiv. Paradigma propusă este compusă din un şir de 

componente teoretice care au fost stabilite şi dezvoltate pe 

parcursul cercetărilor noastre şi prezentate în acest capitol. 
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Aspectele metodologice referitoare la: stabilirea proceselor, 

elaborarea şi implementarea procedurilor, elaborarea ofertei 

educaţionale, evaluarea calităţii, – sunt elucidate în capitolele 

următoare. Astfel, capitolul 3 se referă la componenta Procese 

și Evaluarea calității, capitolul 4 se referă la componenta 

Produs competitiv (ofertă educațională), iar capitolul 5 – la 

componenta Proceduri. Totuşi, am considerat oportun să 

prezentăm schematic această paradigmă în Figura 2.8, pentru 

a oferi cititorului posibilitatea de a-şi forma o viziune 

prealabilă şi holistică asupra elementelor de bază şi a 

interacţiunii acestora. 

Pentru implementarea cu succes a acestei Paradigme, 

este nevoie de leadership calitativ, de sprijinirea unei culturi 

interne a calităţii prin resurse umane şi financiare adecvate, de 

identificarea şi împuternicirea „campionilor culturii calităţii”, 

care să contribuie la dezvoltarea şi implementarea unei 

strategii de cultură a calităţii şi de transfer de practici bune, de 

crearea de echipe în cadrul instituţiei, care să asigure mixarea 

ideilor şi diseminarea lor în rândul comunităţii academice, de 

management strategic în fiecare IIS. La fel, toţi actorii 

comunităţii academice trebuie implicaţi activ în procesul de 

schimbare, inclusiv studenţii şi ceilalţi parteneri externi, care 

au un cuvânt relevant de spus în privinţa cerinţelor societăţii 

şi a tendinţelor actuale. Numai astfel, poate fi creat un mediu 

academic orientat spre calitate, care să poată face faţă 

competitivităţii şi noilor provocări sociale. 
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Figura 2.8. Paradigma Managementului Calității 
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Concluzii la Capitolul 2 

1. Managementul calităţii este o parte a 

managementului general al unei IIS, înglobând 

activităţile coordonate pentru a o organiza şi 

controla în domeniul calităţii, potrivit cerinţelor 

următoarelor obiective: 

 controlul calităţii ca parte a managementului 

calităţii concentrată pe îndeplinirea cerinţelor 

calităţii; 

 asigurarea calităţii ca parte a managementului 

calităţii orientată pe furnizarea încrederii că 

cerinţele referitoare la calitate vor fi îndeplinite; 

 îmbunătăţirea calităţii ca parte a managementului 

calităţii direcţionată pe creşterea abilităţii de a 

îndeplini cerinţele calităţii. 

Managementul calităţii presupune realizarea unor 

obiective prin materializarea unei politici (conform unei 

strategii) şi utilizarea unor resurse (financiare, materiale, umane 

etc.). 

2. Reieşind din politicile şi responsabilităţile pentru 

calitate, o IIS trebuie: 

 să realizeze, să menţină şi să urmărească 

îmbunătăţirea continuă a calităţii produselor sale 

în raport cu condiţiile referitoare la calitate; 

 să aducă îmbunătăţiri calităţii propriei activităţi 

astfel încât să satisfacă continuu necesităţile 

exprimate sau implicite ale clienţilor şi ale altor 

părţi interesate; 

 să dea încredere managementului intern şi 

angajaţilor că sunt îndeplinite şi menţinute 

condiţiile referitoare la calitate şi că are loc 

continuu îmbunătăţirea calităţii; 
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 să dea încredere că sunt îndeplinite condiţiile 

referitoare la SMC. 

3. Abordarea sistemică a managementului calităţii în 

învăţământul superior reprezintă o modalitate adecvată de a 

răspunde la procesele de globalizare şi edificare a societăţii 

cunoaşterii; construirea unui sistem de management al 

calităţii poate fi realizat doar prin transformarea culturii 

organizaţionale.  

4. Managementul calităţii în IIS constituie un domeniu 

de intervenţie care necesită cu precădere dezvoltarea şi 

implementarea valorilor, principiilor calităţii şi asigurarea 

interacţiunii sinergice a factorilor interni ai calităţii (axa 

valorică, competenţe, cultura calităţii, procese, etnosului, 

capitalului uman, sistemului şi managementului din 

instituţie).  

5. Asigurarea calităţii se bazează pe studiul global al 

zonelor funcţionale ale IIS, pe autoevaluarea activităţii şi 

luarea anumitor măsuri pe baza rezultatelor obţinute. 

Abordarea, bazată pe cerinţele standardelor internaţionale de 

calitate ISO 9000:2008, presupune crearea şi certificarea unui 

sistem documentat al calităţii. Pentru a construi un SMC în 

IIS este necesar de a respecta unele cerinţe pentru 

componentele de bază a sistemului: 

Sistemul de Management al Calităţii: cerinţe 

generale, cerinţe referitoare la documentaţie;  

Responsabilitatea managementului: implicare 

responsabilă în promovarea calităţii, orientare către client, 

politica referitoare la calitate, planificare, responsabilitate, 

autoritate şi comunicare, analiza efectuată de management;  

Managementul resurselor: asigurarea resurselor, 

resurse umane, infrastructură, mediu de lucru;  
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Realizarea produsului: planificarea realizării 

produsului, procese referitoare la relaţia cu clientul, proiectare 

şi dezvoltare, aprovizionare, producţie şi furnizare de servicii, 

ţinerea sub control a instrumentelor de măsurare şi 

monitorizare;  

Măsurare, analiză şi îmbunătăţire: monitorizare şi 

analiză, controlul produselor şi proceselor neconforme, 

analiza datelor, îmbunătăţire. 

6. Sistemul de Management al Calităţii în învăţământul 

superior se referă la mecanismul prin care IIS confirmă şi 

conferă încredere, atât clienţilor interni (angajaţi, studenţi), 

cât şi celor externi, că sunt asigurate toate condiţiile necesare 

pentru atingerea standardelor asumate. El poate fi definit ca o 

sumă de politici, sisteme şi procese orientate pe linia 

menţinerii şi creşterii calităţii educaţionale, având la bază 

permanente analize şi comparaţii între rezultatele intenţionate 

şi cele obţinute, în vederea identificării surselor de 

disfuncţionalităţi. Funcţionarea SMC va fi optimă, dacă va fi 

axat pe satisfacerea nevoilor clienţilor (studenţi, angajatori, 

cadre didactice). 

7. Un SMC vizează, pe lângă identificarea tuturor 

sarcinilor legate de calitatea produselor educaţionale şi 

ştiinţifice, distribuirea responsabilităţilor, stabilirea relaţiilor 

de colaborare. De asemenea, are ca scop stabilirea 

mecanismelor pentru integrarea tuturor funcţiilor într-un 

sistem integrat. Orice SMC trebuie să fie transparent în aşa 

fel, încât atât personalul propriu, cât şi furnizorii şi clienţii săi 

să înţeleagă clar cum intenţionează societatea să se asigure că 

produsele livrate vor satisface cerinţele clienţilor. 

8. Implementarea unui SMC în IIS inspiră încredere 

studenţilor şi universităţilor partenere. Este, de asemenea, de 

o inestimabilă valoare pentru toate IIS faptul că transformă 
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sistemele aleatorii ale controlului calităţii în sisteme 

organizate, care pot asigura avantaje competitive IIS, prin 

combinarea unei calităţii ridicate cu aspecte legate de 

continua îmbunătăţire a organizaţiei şi creşterea 

performanţelor generale. 

9. Studentul este client, beneficiar al serviciilor 

educaționale și partener în activitatea de formare 

profesională a sa și a colegilor săi. 

10. Oferirea unor servicii educaţionale şi ştiinţifice de 

calitate poate fi realizată prin aplicarea Paradigmei 

Managementului Calităţii – compusă din concepţia asigurării 

calităţii şi modelul sistemului managementului calităţii, 

capabilă să asigure competenţă instituţională pentru a 

produce prin intermediul unor procese eficiente şi eficace 

servicii educaţionale competitive. 
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Capitolul 3. MANAGEMENTUL ŞI 

EVALUAREA PROCESELOR SPECIFICE 

INSTITUŢIEI DE ÎNVĂŢĂMÂNT SUPERIOR 
 

Politicile de calitate sunt adevărate câmpuri de forţă şi 

de motivaţie care se pot genera de către segmentul decident 

superior din ţara noastră, precum şi de managementul 

academic la nivelul fiecărei IIS.  

Aceste politici se structurează pe obiective 

instituţionale şi pe obiective de cultură organizaţională. În 

primul caz, se urmăresc structuri, procese şi proceduri, în cel 

de-al doilea caz, se urmăresc sisteme valorice, metrici de 

evaluare şi crearea de noi atitudini comportamentale [201]. 

Orientarea managementului către procese implica ideea 

că procesul este forma naturală a organizării muncii. De 

asemenea, ar trebui să prezinte importanţă posibilitatea de 

centrare a activităţii asupra clientului care, în definitiv, este 

cel care primeşte rezultatul final al ansamblului proceselor. 

Această abordare, în care întreprinderile private au deja 

o anumită experienţă, începe să fie utilizată şi de către unele 

IIS, ca un valoros instrument de gestionare a resurselor din ce 

în ce mai scăzute şi pentru a înfrunta presiunea unei societăţi 

care solicită acţiuni, procedee şi rezultate mai eficace. În 

acelaşi timp, această abordare permite să se dea răspunsuri 

mai prompte pentru a obţine satisfacţia beneficiarilor de 

servicii educaţionale. 

Strategiile prin care se pot aborda procesele merg de la 

îmbunătăţirea continuă a acestora, până la reproiectarea sau 

reingineria lor, aceasta din urmă constituind un răspuns 

radical, de ruptură. 
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3.1. Abordarea procesuală a activităţilor 

instituţiei de învăţământ superior din perspectiva 

asigurării calităţii  
 

Abordarea procesuală a activităţilor IIS, după cum 

consideră Campbell Carolyn şi Van der Wende Marijk [202], 

a devenit o tendinţă mondială şi este necesară stabilirea 

principalelor procese care produc calitatea. 

În viziunea noastră, procesul poate fi definit ca un 

ansamblu de activităţi interdependente, care presupun 

utilizarea de resurse (umane, materiale, financiare, 

informaţionale, relaţionale) în scopul obţinerii unui rezultat.  

Abordarea tip proces a sistemului de management al 

calităţii permite controlul permanent al procesului însuşi, al 

relaţiilor dintre procesele individuale, precum şi asupra 

combinaţiilor şi interacţiunii acestora în scopul: 

 înţelegerii şi satisfacerii cerinţelor clienţilor; 

 luării în considerare a proceselor în termeni de 

valoare adăugată; 

 obţinerii de rezultate privind performanţa şi 

eficacitatea proceselor; 

 îmbunătăţirii continue a proceselor pe bază de 

măsurări obiective. 

Totodată, acest gen de abordare este de natură să 

conducă la responsabilizarea managementului, mai buna 

identificare şi asigurare a resurselor, creşterea eficienţei 

activităţii de măsurare, analiză şi îmbunătăţire a produselor. 

Activităţile IIS se realizează printr-o „reţea de procese”, 

care are proprietăţi homeostazice, reprezentând proprietatea 

unui sistem de a menţine un echilibru static al condiţiilor 

iniţiale; şi proprietăți homeorezice, reprezentând proprietatea 

sau starea unui sistem de a menţine un echilibru dinamic al 
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acestuia [203]. Pentru a obţine şi îmbunătăţi permanent 

rezultatele, în raport cu cerinţele clienţilor externi şi interni, 

conducerea trebuie să identifice, să organizeze şi să 

administreze reţeaua de procese a instituţiei şi interfeţele lor. 

Noi am constatat că procesele din IIS pot fi de patru tipuri: 

1. Procesele de management se referă la identificarea şi 

analiza cerinţelor părţilor interesate şi asigurarea funcţio-

nării instituţiei şi SMC, a modalităţilor de conducere şi 

menţinere sub control a programului educaţional.  

2. Procesele de suport au ca scop crearea unui mediu 

adecvat de predare-învăţare-evaluare. Ele se referă 

la mijloacele didactice, biblioteci, baze de date etc. 

3. Procesele de bază se referă la: formularea finalităţilor 

cercetării, formării în termeni de viziune educaţională, 

competenţe şi aptitudini, proiectarea planului de 

învăţământ, proiectarea curriculumului şi a celorlalte 

componente ale formării, proiectarea sistemului de 

evaluare a studenţilor, derularea activităţilor curriculare 

şi extracurriculare, furnizarea cunoştinţelor şi competenţei, 

cercetarea ştiinţifică consilierea psihopedagogică.  

4. Procesele de monitorizare şi control se referă la 

evaluarea şi îmbunătăţirea activităţilor.  

În Figura 3.1, sunt prezentate principalele procese, 

stabilite de noi, pe care le conţine activitatea IIS. Procesele, 

într-o IIS, formează cicluri specifice, anuale şi multianuale. 

Examenul de licenţă constituie un exemplu de proces care a 

fost întotdeauna bine reglementat. Între ele, unele activităţi şi 

procese necesită un grad mai înalt de creativitate (disciplina 

„Contabilitatea” nu poate fi predată exact la fel de-a lungul 

anilor). La examinarea studenţilor, în schimb, trebuie 

asigurate anumite standarde, comunicate public, care să 

garanteze obiectivitatea şi echitatea.  
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Din cele expuse mai sus, am stabilit componentele 

proceselor (Tabelul 3.1), ca urmare a sintezei diferitelor surse 

bibliografice [204, 205, 206, 207]. 

 

Tabelul 3.1.  

Componentele procesului 

 

Elemente  

ale procesului 
Explicaţii 

Exemple pentru procesul 

didactic 
1 2 3 

1. Obiectivele 

procesului 

Indică în ce scop se 

desfăşoară procesul şi 

indică cerinţele de 

îndeplinit pentru client 

şi pentru IIS. 

Scopul procesului didactic 

este „dezvoltarea liberă, 

armonioasă a omului şi 

formarea personalităţii 

creative, care se poate 

adapta la condiţiile în 

schimbare ale vieţii” 

(Legea învăţământului, 

art. 5) 

2. Limitele 

procesului 

Indică activitatea de 

început şi activitatea de 

sfârşit a procesului. 

Ciclul întâi – licenţă 

3. Succesiunea 

activităţilor 

procesului 

Se întocmeşte 

diagrama flux a 

activităţilor. 

În ANEXA 3, este 

prezentată diagrama-flux 

pentru Procesul de Audit. 

4. Principalele 

subprocese 

ale 

procesului şi 

proprietarii 

acestora 

Se stabilesc 

principalele subprocese 

(parte din proces) şi 

responsabilii acestora. 

 

1. Predare, proprietar: 

profesorul. 

2. Învăţare, proprietar: 

studentul. 

3. Evaluare, proprietar: 

profesorul. 
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1 2 3 

5. Intrările ca 

interfeţe ale 

procesului 

 

Intrările sunt împărţite 

în trei categorii: 

 Umane, 

 Materiale, 

 Informaţionale. 

Umane: studenţi, profesori, 

personal de deservire. 

Materiale: sală de clasă, 

bibliotecă, mijloace didactice, 

instalaţii tehnice pentru 

asigurarea igienei etc. 

Informaţionale: cerinţele 

clienţilor, curriculum, 

manuale, standarde, 

instrucţiuni, ghiduri, 

recomandări metodice etc. 

6. Ieşiri ca 

interfeţe ale 

procesului 

 

Ieşirile principale ale 

procesului sunt: 

a) intenţionate, 

b) neintenţionate. 

Intenţionate: satisfacerea 

clienţilor, competenţele 

absolvenţilor. 

Neintenţionate: abandon, 

licenţă ratată, deşeuri. 

7. Indicatori de 

performanţă 

ai procesului 

 

Indicatori de 

performanţă ai 

procesului, în ceea ce 

priveşte după caz: 

 eficacitatea – 

indicatori care reflectă 

atingerea obiectivelor 

stabilite; 

 eficienţa – gradul în 

care resursele sunt 

minimizate şi pierderea 

este eliminată 

(performanţa din punct 

de vedere al 

consumului de 

resurse). 

 Diversitatea studenţilor 

este privită ca o resursă de 

valoare; 

 Curriculumul instituţiei de 

învăţământ ţine seama de 

diversitatea socioculturală 

a studenţilor; 

 Politicile pentru studenţii 

cu nevoi speciale vizează 

stimularea participării lor 

în activităţile didactice şi 

extracurriculare; 

 Există o strategie prin care 

studenţii sunt încurajaţi să 

devină parteneri în 

procesul de învăţare. 
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1 2 3 

8. Înregistrările 

care stau la 

baza 

analizei 

performanţe

i procesului 

Se stabilesc 

înregistrările care 

conţin informaţii 

privind rezultatele 

procesului şi datele 

necesare pentru 

calculul şi analiza 

indicatorilor de 

performanţă. 

Înregistrări în catalogul 

grupei şi dosarele 

studenţilor, procese-verbale 

ale diverselor şedinţe etc. 

9. Frecvenţa de 

analiză a 

eficacităţii 

procesului 

Se stabileşte un grafic 

pentru analiza 

periodică a eficacităţii 

procesului raportat la 

cerinţe  

La finele fiecărui semestru. 

10. Modalităţi 

de 

îmbunătăţi

re a 

procesului 

Sunt reprezentate de 

metode şi /sau acţiuni 

de îmbunătăţire pentru 

perioada următoare. 

Practicarea predării asistate 

de calculator. 

 

Pentru buna funcţionare a proceselor, este important să 

elaborăm documentele de descriere a proceselor, care au 

drept scop asigurarea desfăşurării acestora în condiţii 

controlate, prin: 

 definirea secvenţelor proceselor (activităţi, decizii, 

verificări) şi pentru fiecare secvenţă: datele de 

intrare necesare, datele de ieşire, responsabilităţile 

(la nivel de funcţii), după caz, trimiteri la alte 

documente care detaliază activitatea; 

 definirea interacţiunilor dintre procesele instituţiei; 

 identificarea resurselor necesare desfăşurării 

proceselor: resurse umane (instruire, abilităţi, 

experienţă), infrastructură (echipamente, facilităţi), 
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documentaţie necesară, condiţii de mediu necesare 

desfăşurării proceselor; 

 stabilirea responsabilului de proces şi a 

responsabilităţilor pentru funcţiile implicate;  

 stabilirea indicatorilor de performanţă ai procesului; 

 documentele se prezintă, de obicei, sub formă de 

proceduri, scheme-flux, matrice de responsabilităţi, 

tabele sau combinaţii ale acestora. 

Procesele din IIS, reieşind din afirmaţiile Petrei Van 

Dijk [208], trebuie să contribuie la realizarea următoarelor 

dimensiuni ale calităţii:  

1. Legală: măsura în care, în instituţie, sunt aplicate 

reglementările legale şi procedurile specifice 

instituţiilor de învăţământ; 

2. Profesională: concordanţa activităţii personalului 

didactic cu standardele profesionale specificate şi 

acceptate; 

3. Economică: atingerea obiectivelor cu un anumit 

nivel al cheltuielilor, concretizate în costuri, timp, 

echipamente şi personal; 

4. Dorinţele/cerinţele clienţilor: măsura în care 

procesele sunt în concordanţă cu dorinţele, 

aşteptările şi nevoile potenţiale ale clienţilor; 

5. Piaţa muncii: măsura în care instituţiile de 

învăţământ sunt capabile să adapteze rapid procesele 

la cerinţele sociale; 

6. Dezvoltarea organizaţională: capacitatea 

instituţiilor de învăţământ de a defini şi a 

implementa procesele în acord cu cerinţele şi 

obiectivele sistemului educaţional. 

Procesul educaţional stă la baza obţinerii performanţei 

de către IIS, fapt pentru care suntem de acord cu Nina Juc, 
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care menţionează că „Procesul educaţional conceput ca un 

act specific de cunoaştere (de descoperire sau de pregătire 

pentru descoperirea adevărului), proces interactiv (agenţii 

implicaţi în acest proces interacţionează, se creează situaţii de 

învăţare, se provoacă conflicte cognitive, se problematizează 

etc.) bazat pe un tip deosebit de comunicare (comunicarea 

pedagogică, valorizând modificarea pozitivă a 

comportamentului în procesul dezvoltării şi afirmării 

personalităţii celui educat), este un proces cibernetic, cu 

autoreglare prin evaluare (diagnostică, formativă, sumativă, 

criterială, normativă etc.) implicită, monitorizare, care, prin 

acţiunile sale, mobilizează toate resursele la realizarea 

obiectivelor prestabilite” [209, p.95]. 

Astfel, schimbările pedagogice determinate de reforma 

educaţiei de la noi au ca obiectiv transformarea profundă şi o 

îmbunătăţire continuă a calităţii procesului educaţional, 

obiectivată la nivelul finalităţilor educaţiei, a structurii 

învăţământului şi a conţinuturilor. Obiectivele reformei 

proiectate în ultimele decenii anticipează, dar şi pregătesc 

trecerea de la idealul pedagogic al societăţii industrializate, 

formarea unei personalităţi multilaterale, adaptabilă la 

cerinţele sociale complete, dar repetabile, la idealul 

educaţional al societăţii post-industriale, care vizează 

formarea personalităţii creative, adaptabilă la condiţiile 

speciale create de o societate într-o permanentă schimbare. 

 

3.1.1. Îmbunătăţirea proceselor 

În mod deosebit, după cum consideră Dinu V. [210], 

îmbunătăţirea continuă în domeniul serviciilor de educaţie 

este foarte importantă în ceea ce priveşte evaluarea internă al 

cărei rol este stabilirea obiectivelor de ameliorare, precum şi 

în cea externă, al cărei rol rezidă în măsurarea eficienţei 



 

 
206 

mecanismelor care determină şi implementează aceste 

schimbări în bine. 

Îmbunătăţirea proceselor poate fi considerată activitate 

de ameliorare permanentă, în care schimbările produse sunt 

considerate generatoare de creşteri, nu drastice şi nici de 

ruptură, ca în cazul reingineriei proceselor. 

A îmbunătăţi un proces înseamnă a-l face mai eficient 

şi mai eficace, înseamnă ca acesta să treacă la un grad 

superior celui pe care îl avea anterior, prin acţiuni sistematice, 

care vor face ca schimbările să fie mai stabile. 

A-l face mai eficient înseamnă ca rezultatele proceselor 

să atingă obiectivele prevăzute, ocupând locul principal în 

satisfacerea clientului. Prin a-l face mai eficace se urmăreşte 

mărirea raportului valoare produsă – resurse folosite, cu 

scopul reducerii costurilor asociate activităţilor care 

integrează un proces. 

În continuare, prezentăm principalele 10 etape, stabilite 

şi aplicate de noi, ale îmbunătăţirii proceselor din IIS. 

1. Selectarea procesului care trebuie îmbunătăţit 

Ţinând cont că resursele sunt limitate, la selectarea 

proceselor pentru îmbunătăţire trebuie să se aibă în vedere 

următoarele aspecte: 

 calitatea se referă la satisfacţia clientului şi, deci, un 

lucru important de selecţionat într-un proces este 

efectul pe care îl are asupra satisfacţiei clientului; 

 limitele procesului trebuie să fie definite cu claritate. 

Presupune să se ştie unde începe şi unde se termină 

procesul; 

 costurile asociate procesului. Ele pot fi un criteriu 

important, astfel încât intervenţiile în procesele care 

suportă costuri mai ridicate să aibă prioritate; 

 importanţa procesului în cadrul strategiei IIS; 
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 impactul pe care îmbunătăţirea l-ar avea asupra IIS 

şi asupra imaginii acesteia; 

 probabilitatea succesului; 

 procesul selecţionat trebuie să se desfăşoare treptat, 

pentru a nu exista dificultăţi în a-l observa şi 

documenta; 

 procesul trebuie să se afle în aria de control a IIS. 

De asemenea, trebuie să ţinem seama că, la început, 

poate fi foarte utilă centrarea pe procese scurte şi puţin 

complexe, perioadă în care unii membri ai echipei 

acumulează experienţa pentru abordarea pe viitor a unor 

procese mai complexe. 

2. Organizarea echipei de îmbunătăţire 

Echipa de îmbunătăţire poate fi formată din persoane 

care îşi desfăşoară activitatea în cadrul procesului selecţionat 

şi pe care îl cunosc bine. Este avantajos ca dimensiunea 

grupului să varieze între cinci şi şapte membri, pentru că un 

număr mai mare, în general, îngreunează ajungerea la 

consens şi la atingerea obiectivelor. Echipa poate avea un 

consultant în cazurile în care membrii săi n-au experienţa sau 

cunoştinţele necesare pentru a aplica metoda. Liderul echipei 

poate fi desemnat pe baza a diferite criterii; de obicei, se alege 

o persoană cu responsabilitate importantă, ce are cunoştinţe 

despre procesul studiat, ca, de exemplu, un şef de catedră, 

director-adjunct etc. 

Echipa va avea nevoie de formare în materie de tehnici 

de grup şi instrumente statistice care să-i permită să-şi atingă 

obiectivele. Această pregătire poate fi realizată de către lider 

sau de către un consultant în materie de calitate. 

3. Stabilirea obiectivelor 

Identificarea problemelor asociate procesului este un 

bun mijloc de a fixa obiectivele. Obiectivele pot avea drept 
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finalitate satisfacerea clientului, reducerea costurilor sau 

micşorarea termenelor. 

Nu trebuie să uităm încadrarea îmbunătăţirii proceselor 

în spaţiul calităţii şi, în concluzie, orientarea pe care această 

activitate trebuie să o aibă spre satisfacerea necesităţilor 

clientului.  

4. Înţelegerea procesului 

Înainte de a iniţia îmbunătăţirea unui proces, este 

indispensabil să îl înţelegem în profunzime. Procesele şi 

interacţiunea acestora trebuie analizate din perspectivă 

sistemică. Abordarea sistemică constă într-o metodă de 

analiză a obiectelor, proceselor şi fenomenelor privite ca un 

întreg, ca un tot unitar, formate din subsisteme aflate în 

interacţiune, în procesul de formare şi manifestare a lor ca 

sisteme şi structuri funcţionale. Precizăm că principalele 

caracteristici ale sistemului sunt: 

 Este un complex de elemente în interacţiune; 

 Comportă un caracter integral, care-i va permite 

sistemului să-şi păstreze unitatea; 

 Dispune de mecanisme de autoorganizare şi de 

corectare a erorilor prin mecanisme de feed-back 

(retroactiv) şi feed-before (preventiv); 

 De regulă, fiecare sistem este subsistem integrat într-

un sistem supraordonat, astfel încât subsistemul îşi 

pierde un anumit grad de libertate. Sistemului 

supraordonat îi va creşte autonomia în raport cu 

mediul, într-o măsură mai mare decât ar fi putut-o 

realiza subsistemele izolate. 

Un instrument fundamental în înţelegerea procesului 

este diagrama fluxului de lucru. Această tehnică permite 

modelarea procesului, ceea ce înseamnă realizarea unei 

descrieri complete a sistemului şi activităţilor conţinute în el. 
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În Figura 3.2, este prezentată diagrama fluxului de lucru a 

îmbunătăţirii unui proces, elaborată de noi, ce constituie în 

sine un proces. Acolo se poate observa prezenţa unui 

subproces (A), care nu este altceva decât corespondentul 

îmbunătăţirii continue. 

De-a lungul acestei etape, se vor investiga principalele 

detalii despre diferitele activităţi, despre timpul lor de 

operare, ceea ce poate aduce o nouă viziune, care să permită 

perfecţionarea manifestării obiectivelor prevăzute. Odată 

procesul modelat, este nevoie ca această investigaţie să fie 

continuată pentru a fi siguri că imaginea formată despre el 

este corectă. 

5. Simplificarea procesului şi realizarea schimbărilor 

Odată ce schema fluxului de lucru al procesului a fost 

dezvoltată, se vor analiza diferite activităţi şi elabora o 

alternativă care vor moderniza procesul. 

În această fază, se va parcurge fluxul de activităţi 

răspunzând la următoarele întrebări: 

1. Este necesară această activitate? Dacă se consideră 

că nu este necesară, se va proceda la eliminarea sa. 

Criteriile pentru adoptarea acestei decizii ar fi:  

 valoarea adăugată a activităţii. Dacă nu există 

valoare adăugată, operaţia riscă să fie înlăturată; 

 funcţia sa ca activitate de control. Este posibil să 

nu prezinte valoare, dar este necesară pentru 

cunoaşterea derulării procesului. În acest caz, s-ar 

examina dacă această activitate de control aduce 

informaţii relevante sau informaţii la care se 

poate renunţa;  

 normativa legală impune sau justifică prezenţa 

activităţii. 

 



 

 
210 

 

F
ig

u
ra

 3
.2

. 
Îm

b
u

n
ă
tă

ţi
re

a
 p

ro
ce

se
lo

r 

 



 

 
211 

2. Activitatea este redundantă (excesivă)? Dacă este 

aşa, este probabil ca funcţia activităţii să fi fost 

efectuată de o altă activitate şi, deci, să fie eliminată. 

3. Procesul ar funcţiona, dacă activitatea ar fi eliminată? 

Este posibil ca înlăturarea sa să producă defecte sau să 

facă imposibilă executarea completă a acestuia? 

Alte defecte care pot fi descoperite şi care se pot 

transforma în oportunităţi de îmbunătăţire, se pot referi la: 

 resurse (materiale, echipament, metode, personal) 

inadecvate sau insuficiente; 

 intrări nepotrivite în proces; 

 normalizarea unui proces deficient; 

 deficit în formarea personalului; 

 nefolosirea noilor tehnologii aplicabile procesului. 

Odată analizate posibilele schimbări, echipa va elabora 

diagrama de flux corespunzătoare, ca şi documentaţia 

necesară pentru modelarea suficientă a procesului îmbunătăţit 

şi va realiza transformările, în cazul în care dispune de 

asemenea împuterniciri. Înainte de modificarea procesului, 

personalul va trebui să fie informat şi antrenat în legătură cu 

noutăţile existente, asigurând acceptarea noului mod de lucru. 

6. Culegerea de date 

Se va desfăşura un plan pentru concretizarea datelor 

despre caracteristicile calităţii şi despre satisfacerea 

beneficiarilor în ceea ce priveşte procesul îmbunătăţit. De 

asemenea, măsurarea trebuie să se extindă şi la alte aspecte ce 

ţin de obiectivele de îmbunătăţire definite anterior, precum: 

timpii de ciclu, termeni, costuri şi, în general, toate acelea 

care sunt considerate relevante pentru proiectul de 

îmbunătăţire. Se va hotărî când, unde şi cum vor trebui să fie 

culese datele, în ce puncte ale procesului şi cine va răspunde 

de reunirea lor.  
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7. Stabilitatea procesului 

De câte ori se repetă o secvenţă a procesului apar 

variaţii. Acestea pot fi aleatorii (datorate întâmplării) sau 

specifice (care provoacă deviaţii semnificative). 

În această fază, se investighează stabilitatea procesului 

şi prezenţa posibilă a acestor cauze speciale de variaţie. Când 

apar semnale ale prezenţei acestor cauze, echipa va trebui să 

le identifice şi să acţioneze conform cu structura cauzei: 

 dacă eficacitatea şi/sau eficienţa procesului este 

alterată de o cauză a variaţiei, aceasta trebuie să fie 

eliminată; 

 dacă este de natură temporală, poate că trebuie să se 

ţină cont de ea, dar nu trebuie să se adopte nicio 

măsură; 

 uneori, poate apărea o cauză specială, care să 

producă o variaţie pozitivă în proces, apropiindu-şi 

rezultatele de obiective. Atunci, echipa va trebui să 

încorporeze această transformare a procesului în 

mod permanent. 

8. Capabilitatea procesului 

Pentru estimarea ei, se stabilesc standardele calităţii şi 

se compară cu potenţialul procesului de a satisface aceste 

standarde. Dacă procesul nu satisface standardele, el este 

„incapabil”, atunci va trebui să se afle cauzele pentru care 

rezultatele procesului sunt nesatisfăcătoare. Odată identificate 

posibilele cauze, se vor aduna datele pentru a se vedea în ce 

măsură fiecare din ele afectează negativ randamentul. 

9. Îmbunătăţirea continuă 

Utilizarea ciclului prezentat în Figura 3.3 semnifică 

faptul că echipa, în urma studiului problemelor existente, va 

stabili obiective noi, va planifica transformările care trebuie 

realizate şi va aduna datele care corespund comportamentului 
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procesului când transformările au fost aplicate [211]. După ce 

au fost făcute toate acestea, rezultatele vor trebui evaluate şi 

se va lua o decizie: se trece la normalizarea procesului sau se 

continuă îmbunătăţirea? Aceasta se petrece ori de câte ori se 

consideră necesar. În acest proces, se va folosi din nou 

metodologia anterioară în sensul parcurgerii diferitelor 

activităţi ale procesului şi luării de decizii în ceea ce priveşte 

aplicarea transformărilor, culegerea de date pentru 

determinarea stabilităţii şi capacităţii procesului şi evaluării în 

final: se normalizează sau se continuă analiza? 

 

 
 

Figura 3.3. Roata lui Deming 

 

Cuvântul „acţiune” are sensul de a acţiona asupra 

cauzelor non-conformităţii detectate şi este sinonim cu 

„îmbunătăţire”. 

Unele modalităţi de îmbunătăţire a proceselor se 

regăsesc şi în filosofia Kaizen [212]
 
(kai – schimbare, zen – 

bine) de funcţionare şi dezvoltare a sistemelor, precum şi în 

paradigmele, deja clasice, ale îmbunătăţirii continue:  

 trebuie ţinute împreună funcţionarea şi dezvoltarea 

sistemului;  

 luarea în considerare atât a proceselor, cât şi a 
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rezultatelor, în acelaşi timp;  

 gândirea sistemică.  

10. Normalizarea şi documentaţia procesului 

Dacă procesul este capabil şi îi satisface pe clienţi poate 

fi introdus şi normalizat. Pentru standardizare, echipa va 

trebui să realizeze documentaţia necesară, care să reflecte 

procedeele implicate, comportamente, priorităţi şi, în general, 

informaţia precisă ca executarea operaţiilor să se realizeze în 

acord cu prevederile. 

 

3.1.2. Reingineria proceselor 

Reingineria proceselor se referă la iniţiative discrete, 

care pretind reproiectări noi şi radicale ale proceselor într-un 

cadru temporal limitat [213]. Nu este vorba de îmbunătăţirea 

proceselor ineficace şi/sau ineficiente, ci de reproiectarea 

radicală a proceselor, a organizării şi a culturii privind 

calitatea unei IIS având drept scop creşterea spectaculoasă a 

performanţei. Reproiectarea proceselor nu se aplică numai IIS 

care se confruntă cu mari dificultăţi, ci şi celor care merg bine 

dar întrevăd în viitor conjuncturi nefavorabile, însoţite de 

dificultăţi pe care vor să le evite sau celor care, deşi nu 

întrevăd dificultăţi şi pericole, au un management ambiţios şi 

agresiv. 

Fazele metodologiei reingineriei proceselor, stabilite de 

noi, sunt următoarele: 

1. Definiţia proiectului. În această fază, se defineşte 

proiectul de reinginerie în funcţie de strategia IIS, hotărând ce 

trebuie schimbat, mobilizând resursele necesare şi momentul 

planificării proiectului şi finalizării activităţilor adiacente: 

 crearea unei mape cu procese. În ea se poate înscrie 

fluxul diferitelor procese care se operează în IIS, 

conexiunile între ele şi sectoarele funcţionale 
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implicate. Obiectivul este să se ajungă la o viziune 

de ansamblu, care să permită luarea de decizii în 

ceea ce priveşte procesele care vor constitui obiectul 

reingineriei; 

 selecţionarea proceselor care vor fi supuse 

procesului de reinginerie; 

 selecţionarea membrilor echipei care se ocupă cu 

reingineria; 

 iniţierea campaniei de comunicare internă. Este 

normal să apară rezistenţe puternice de la început. 

Din acest motiv, este hotărâtor să se realizeze o 

campanie de comunicare centrată pe mesaje forte, 

care să depăşească aceste rezistenţe.  

2. Înţelegerea procesului existent. Procesele implicate 

sunt examinate pentru a stabili obiectivele lor şi persoanele 

care intervin în cadrul activităţilor. 

Elementele critice ale acestei faze sunt: 

 definirea componentelor-cheie ale procesului; 

 înţelegerea necesităţilor clientului şi a cerinţelor lor 

în raport cu rezultatul procesului; 

 identificarea punctelor slabe şi a posibilelor puncte 

de ruptură, care se vor constitui în ocazii de 

îmbunătăţire radicală. 

În această etapă, se descrie procesul aşa cum este, 

descompunându-l pas cu pas. Rezultatul va fi o diagramă 

precisă, pe mai multe niveluri ale procesului. În această 

diagramă, vor fi reflectate intrările în fiecare activitate, ieşirile 

lor şi punctele de control existente, ca şi resursele folosite şi 

operaţiile de transformare intrări-ieşiri. Această operaţie va 

produce un model, în care se vor preciza datele şi 

documentele folosite pentru proces, ca şi relaţiile dintre ele. 

În această fază, se realizează o analiză cost-beneficiu. 
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3. Proiectarea noului proces. Se va schiţa procesul, 

trecând de la „aşa cum este” la „aşa trebuie să fie”. În 

realitate, această activitate va fi începută din faza anterioară, 

în care acţiunea de modelare a procesului evidenţiază 

posibilele puncte de ruptură. 

Elementele-cheie ale acestei faze sunt: 

 identificarea inovaţiilor potenţiale; 

 dezvoltarea unei perspective iniţiale pentru noul 

proces; 

 identificarea posibilelor îmbunătăţiri; 

 asigurarea acordului echipei manageriale cu optica 

noului proces. 

4. Introducerea noului proces. Este tranziţia de la 

vechiul la noul proces. Această fază trebuie să includă 

formarea şi antrenarea personalului, fiind implicat un nou 

mod de lucru. 

Odată introdus noul proces, pot trece câteva luni până 

să se înceapă perceperea rezultatelor. Din acest motiv, 

introducerea şi dezvoltarea acestuia trebuie să fie obiectul 

unui plan operaţional, în care se va ţine cont de schimbarea 

normelor, a sistemelor de evaluare, compensare, formare etc. 

 

3.2. Repere praxiologice pentru elaborarea 

procedurilor Sistemului de Management al Calităţii 
Educaţia şi formarea profesională se află în centrul 

obiectivelor agendei de la Lisabona pentru creştere 

economică şi noi locuri de muncă şi reprezintă elemente 

esenţiale pentru continuarea aplicării acesteia în perspectiva 

anului 2020. Crearea unui „triunghi al cunoaşterii” format din 

educaţie, cercetare şi inovare, care să funcţioneze 

corespunzător şi să-i ajute pe toţi cetăţenii să-şi 

îmbunătăţească competenţele, este esenţială din punct de 
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vedere al competitivităţii, al creşterii economice şi creării 

noilor locuri de muncă, precum şi al echităţii şi al incluziunii 

sociale [214, p. 2]. 

Procesul managerial din IIS, care vizează realizarea 

integrală a calităţilor funcţionale de conducere sistemică, 

strategică, optimă şi inovatoare, se axează pe următoarele 

deziderate ale managementului pentru calitate deplină: 

 Succesul pe termen lung este realizabil numai 

punând accentul pe calitate. 

 Calitatea înseamnă îndeplinirea şi depăşirea 

cerinţelor clientului. 

 Toate organizaţiile au clientul extern, cât şi pe cel 

intern. Nevoile clientului intern sunt la fel de 

importante ca şi ale celui extern. 

 Accentul pe calitate trebuie pus în toate activităţile 

universităţii. Nu putem avea produse de înaltă 

calitate, dacă avem procese de joasă calitate. 

 Implicarea deplină din partea conducerii şi întregii 

forţe de muncă este necesară. 

Toate acestea pot fi realizate cu condiţia că se 

efectuează o evaluare adecvată. Evaluarea nu este un scop în 

sine. Privită din afara instituţiei, evaluarea este o certificare a 

calităţii. Procedurile periodice de evaluare a activităţilor de 

predare, cercetare şi servicii profesionale pe care le prestează 

corpul academic reprezintă principala garanţie pe care IIS o 

poate oferi pentru calitatea sau prestigiul ei. Fără a intra în 

analize prea sofisticate, considerăm că evaluarea are menirea 

de a oferi informaţii utile pentru profesori, pentru IIS şi 

pentru studenţii care beneficiază de serviciile ei.  

Elaborarea şi implementarea, în sistemul educaţional, a 

unei noi Paradigme a Managementului Calității este un proces 

complex, complicat și necesită mult timp. Pentru ca Paradigma 
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să funcționeze la justa valoare este nevoie de o schimbare a 

mentalității studenților, cadrelor didactice, managementului 

universitar, prin acceptarea și aplicarea valorilor, principiilor și 

procedurilor SMC. Ca atare, el comportă numeroase discuţii şi 

controverse, productive doar în măsura în care ele pot determina, 

progresiv, elaborarea şi implementarea unor procese 

manageriale coerente de asigurare a calităţii în învăţământul 

superior, atât din punctul de vedere al strategiei adoptate, cât şi 

din cel al rezultatelor sale concrete. 

Implementarea în IIS a Paradigmei Managementului 

Calităţii are drept finalitate creşterea eficacității procesului 

educaţional cu scopul formării unei personalităţi integre şi 

competente profesional, pentru a face faţă cerinţelor actuale 

şi de perspectivă a pieţei forţei de muncă locale şi 

internaţionale.  

Plecând de la ideea că, printr-o orientare permanentă în 

direcţia calităţii, o IIS se poate dezvolta constant, putem 

afirma că: pentru a obţine succesul prin calitate, IIS trebuie să 

fie competentă. De aceea, pentru toate activităţile principale 

în care este implicat managementul calităţii, trebuie elaborate 

proceduri, respectiv documente care specifică sau descriu 

cum să se îndeplinească o activitate, o acţiune sau un sistem 

de acţiuni şi în care sunt incluse specificaţii privind 

echipamentul şi materialele utilizate, succesiunea operaţiilor 

necesare, responsabilităţile compartimentelor şi persoanelor 

[215]. 

Procedura poate fi definită ca un mod specificat de 

efectuare a unei activităţi sau a unui proces. În general, 

procedura este documentată (scrisă) şi conţine scopurile şi 

domeniile de aplicare a unei activităţi, ceea ce trebuie făcut şi 

de către cine; când, unde şi cum trebuie efectuată activitatea; 

ce materiale, echipamente şi documente trebuie utilizate; cum 
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trebuie controlată şi înregistrată activitatea. 

În conformitate cu Teoria Justiţiei Procedurale [216], 

în care se atrage atenţia asupra faptului că, prin garantarea 

conformităţii şi a respectării procedurilor, se respectă 

demnitatea oamenilor şi se crează premisa acceptării sociale a 

deciziilor luate, care, inerent, nu pot fi în favoarea tuturor. În 

această ordine de idei, fiecare funcţie sau entitate funcţională 

din cadrul IIS va avea proceduri specifice în care sunt 

descrise, în detaliu, activităţile operaţionale executate în 

compartimentul respectiv. 

Procedura poate fi elaborată conform următoarei 

scheme: Ce: activitatea executată; Cine: responsabilităţile şi 

autorităţile; Când: frecvenţa realizării activităţii; Unde: în ce 

compartimente se execută activitatea; Cu cine: cine sunt 

furnizorii/consumatorii interni şi externi. 

Necesitatea elaborării unei noi proceduri sau regulament 

poate fi stabilită la orice nivel al structurii organizatorice a IIS şi 

trebuie să fie comunicată responsabilului pentru procesul 

relevant. Totodată, la elaborarea procedurilor instituționale, vom 

ține cont de faptul că serviciile educaţionale posedă şi unele 

caracteristici specifice [217]: 

1. Nivel adecvat de instruire al consumatorului: 

practica denotă lipsa unei dependenţe directe între 

eforturile depuse de profesor (input) şi cunoştinţele 

şi competenţele obţinute de studenţi (output), aceştia 

din urmă neputând sau nedorind să asimileze 

cunoştinţele şi competenţele transmise. 

2. Termen relativ îndelungat de realizare: procesul de 

instruire cuprinde mai mulţi ani (3-8), durata lui 

depinzând de specialitate / specializare. 

3. Deplasarea în timp a rezultatelor serviciilor prestate: 

veniturile de la cunoştinţele şi competenţele 
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posedate sunt obţinute după o perioadă relativ 

îndelungată şi sunt dependente, în multe cazuri, de 

statutul diplomei oferite la finalizarea studiilor. 

Responsabilul pentru proces defineşte necesităţile reale 

de elaborare a procedurii pentru efectuarea activităţilor care le 

revin, precum şi personalul din subordine, care trebuie să 

elaboreze procedurile şi termenele de emitere a acestora. 

Elaborarea se face în conformitate cu Schema logică a 

etapelor elaborării procedurilor prezentată în Figura 3.4. 

Intrarea în vigoare a documentului se consideră momentul 

semnării, de către Rector, în câmpul „APROBAT”, după 

aprobarea documentului de către Senatul IIS. 

Fiecare procedură trebuie să fie redactată în mod clar, 

să fie concisă şi precisă, astfel, încât să poată fi utilizată fără 

ajutorul celui care a întocmit documentul. 

Când este necesar, la procedură, se pot anexa 

documente, schiţe, scheme sau diagrame care pot contribui la 

o mai bună înţelegere sau aplicare a acestora. Formularele, 

care sunt utilizate în activitatea procedurată şi care vor deveni 

înregistrări ale calităţii, sunt identificate prin denumire, cod, 

număr redacţie şi se anexează la documentul care le impune. 

O procedură documentată poate fi alcătuită din trei parţi: 

text, scheme şi formulare. Partea „text” a procedurilor este 

reprezentată de textul documentului în cauză. Această parte 

prezintă criteriile (şi uneori metodele) de operare şi control al 

procesului/ activităţii care face subiectul procedurii 

documentate. 

Partea „scheme” a procedurilor documentate este 

reprezentată de scheme. Acestea au ca principal scop 

lămurirea concentrată şi simplificată a unei probleme, având 

doar rol informativ, de înţelegere a unui subiect legat de 

sistemul de management. 
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Figura 3.4. Schema logică a etapelor elaborării 

procedurilor 
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Partea „formulare” a procedurilor documentate este 

reprezentată prin diverse fişe, formulare tipizate. Prin 

completarea acestora, apar aşa-numitele „înregistrări”, prin 

care se confirmă operarea şi/sau controlul procesului descris 

în procedura documentată. 

Procedurile au un format standardizat, prima pagină 

conţine următoarea informaţie: 

 sigla IIS și numărul redacţiei, data, numărul paginii; 

 codul alfanumeric al procedurii, format din 

abrevierea „PS” (pentru procedurile de sistem) sau 

PP (pentru proceduri de proces) şi din câteva cifre, 

care corespund capitolului standardului ISO 

9001:2008 și denumirea procedurii; 

 codul şi semnătura responsabilului, care a elaborat 

procedura, în câmpul „ELABORAT”, semnătura 

prorectorului implicat în câmpul „COORDONAT”, 

codul şi semnătura directorului Departamentului de 

Management al Calităţii, care a evaluat măsura în 

care procedura este adecvată pentru atingerea 

scopului propus şi conformă cu standardul de 

referinţă în câmpul „VERIFICAT”, codul şi 

semnătura Rectorului, care a validat Procedura, în 

câmpul „APROBAT”.  

În concluzie, putem stabili că managementul procesului 

bazat pe procedură se realizează în conformitate cu diagrama-

flux, elaborată de noi, prezentată în Figura 3.5.  
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Figura 3.5. Managementul procesului bazat pe procedură 
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3.3. Evaluarea eficacităţii procedurilor 

implementate în IIS 
Pentru a construi un SMC, în baza cerinţelor prezentate 

în capitolul doi, au fost elaborate şi implementate, în ASEM, 

18 proceduri. La elaborarea și implementarea acestor 

proceduri, ținând cont de recomandările propuse de 

cercetătorul Petrescu I. [218, p.36-37] cu referire le 

principalele etape ale implementării procesului managerial al 

calității, am realizat următoarele etape: 

Etapa I de pregătire a implementării, cu următoarele 

faze: 

 conturarea strategiei calității de către top-

managementul IIS; 

 conceperea programului de asigurare a calității; 

 definirea metodelor, mecanismelor și instrumentelor 

la nivel instituțional și al subdiviziunilor IIS; 

 stabilirea circuitelor informaționale pentru 

asigurarea calității. 

Etapa a II-a de organizare a implementării, având ca 

faze importante: 

 formularea și prezentarea obiectivelor principale 

referitoare la asigurarea calității; 

 constituirea grupurilor de implementare a proiectelor 

de calitate; 

 elaborarea pârghiilor motivaționale pentru 

antrenarea personalului de conducere, didactic și 

auxiliar în realizarea obiectivelor; 

 pregătirea și desfășurarea studiilor-pilot. 

Etapa a III-a de implementării, în care sunt incluse 

următoarele faze: 

 prezentarea sintezei cu rezultatele studiului-pilot; 
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 organizarea, coordonarea și conducerea activităților 

pregătitoare pentru asigurarea calității; 

 adoptarea măsurilor de inițiere, supervizare și 

coordonare a activităților de aplicare a procedurilor 

de management al calității; 

 formularea și prezentarea raporturilor finale la 

Senat/Consiliul calității; 

 conturarea rezultatelor implementării și aducerea la 

cunoștința celor interesați, în vederea formulării 

noilor obiective ale calității. 

Etapa a IV-a de audit/control, cu următoarele faze: 

 precizarea procedurilor de audit al performanțelor; 

 formarea și pregătirea echipelor de audit; 

 efectuarea auditului și evidențierea constatărilor; 

 analiza rezultatelor și adoptarea acțiunilor corective. 

 

În ANEXA 4, este prezentat exemplul integral al 

procedurii Acțiuni Corective, iar mai jos sunt prezentate 

succint toate 18 proceduri, care constituie elementele 

esențiale ale SMC elaborat de noi.  

1. Procedura PS 4.2.3 CONTROLUL 

DOCUMENTELOR 

Scopul prezentei proceduri este de a defini structura, 

forma şi modul de elaborare, precum şi 

competenţele de elaborare, verificare, aprobare a 

documentelor SMC. Procedura: 

 Stabileşte categoriile de documente ale IIS; 

 Descrie modalitatea de elaborare verificare şi 

aprobare;  

 Stabileşte modul de evidenţă a documentelor 

(Nomenclatorul documentelor interne);  

 Descrie modul de revizuire şi 
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modificare/actualizare, distribuire, păstrare, 

retragere, arhivare şi distrugere a documentelor. 

2. Procedura ELABORAREA DOCUMENTELOR 

Stabileşte formatul şi structura principalelor 

categorii de documente interne: 

 Manualul Calităţii; 

 Proceduri şi regulamente ale IIS; 

 Instrucţiuni de lucru; 

 Alte documente interne; 

 Corespondenţa; 

 Formulare tipizate. 

3. Procedura CONTROLUL ÎNREGISTRĂRILOR 

Scopul prezentei proceduri constă în stabilirea 

modului de identificare, colectare, arhivare, 

protejare, regăsire, conservare şi eliminare 

(distrugere) a înregistrărilor calităţii, pentru a 

demonstra aplicarea eficace a Sistemului de 

Management al Calităţii de către subdiviziunile IIS 

în conformitate cu condiţiile specificate. Această 

procedură: 

 Stabileşte categoriile de înregistrări utilizate în 

IIS; 

 Stabileşte reguli faţă de formatul înregistrărilor; 

 Descrie modul de identificare / codificare / 

circulaţie / colectare şi evidenţă / păstrare / 

arhivare / menţinere şi control a înregistrărilor; 

4. Procedura RESPONSABILITATEA 

MANAGEMENTULUI 

 Stabileşte modul în care managementul IIS 

demonstrează angajamentul său privind 

dezvoltarea, implementarea şi îmbunătăţirea 

continuă a SMC; 
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 Stabileşte cerinţe faţă de Politica în domeniul 

calităţii; 

 Propune modul de elaborare a obiectivelor 

specifice în domeniul calităţii; 

 Descrie modul de stabilire a responsabilităţilor şi 

autorităţilor în cadrul IIS (Structura 

organizatorică, Fişele postului, Reprezentantul 

managementului); 

 Stabileşte modul de efectuare a analizei din 

partea managementului. 

5. Procedura RESURSE UMANE 

 Definirea activităţilor ce influenţează calitatea 

prestării serviciilor; 

 Evaluarea competenţelor cadrelor didactice; 

 Evaluarea competenţelor altor categorii de 

angajaţi; 

 Instruirea cadrelor didactice; 

 Instruirea altor categorii de personal; 

 Evaluarea eficienţei instruirii; 

 Conştientizarea personalului privind rolul 

fiecăruia în asigurarea calităţii serviciilor. 

6. Procedura INFRASTRUCTURA 

Procedura stabileşte responsabilităţile şi descrie 

metodele de menţinere a infrastructurii ASEM, 

necesare pentru asigurarea conformităţii serviciilor 

cu condiţiile contractuale şi cerinţele interne.  

Scopul activităţii de control al infrastructurii este: 

 Menţinerea parametrilor normali de funcţionare a 

elementelor infrastructurii pe parcursul întregii 

perioade de exploatare; 

 Asigurarea fiabilităţii; 
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 Respectarea termenelor şi costurilor de reparaţie. 

7. Procedura PROCESE REFERITOARE LA 

CLIENŢI (BENEFICIARI)  

Prezenta procedură stabileşte metodologia de: 

 determinare şi analiză a cerinţelor specificate şi 

nespecificate de către beneficiar sau orice alte 

cerinţe suplimentare identificate de către 

instituție, referitoare la serviciile prestate, 

stabilirea ofertei educaţionale în Planurile de 

înmatriculare, 

 analiza, încheierea, modificarea şi executarea 

contractelor, semnate de IIS, 

 comunicare cu beneficiarii, în vederea satisfacerii 

cerinţelor referitoare la calitate. 

8. Procedura PROIECTARE ŞI DEZVOLTARE  

Procedura are ca scop descrierea modalităţilor de 

ţinere sub control a procesului de proiectare şi 

dezvoltare. 

Procesul de proiectare şi dezvoltare cuprinde 

următoarele faze: 

 Identificarea cerinţelor pentru produsul/serviciul 

nou (plan de învăţământ, curs, material didactic, 

ştiinţific);  

 Stabilirea indicilor tehnici (număr de ore, durata, 

numărul de pagini); 

 Planificarea, în caz de necesitate, a necesarului de 

materiale tipografice şi a tirajului;  

 Proiectarea designului materialului didactic-

ştiinţific; 

 Efectuarea analizelor interne în scopul 

determinării posibilităţii organizatorice şi 

financiare de obţinere a produsului-serviciului 
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(cursului, materialului didactico-ştiinţific); 

 Întocmirea documentaţiei specifice pentru 

serviciul nou (perfecţionat); 

 Întocmirea programului de proiectare-dezvoltare, 

care să cuprindă pentru fiecare fază în parte: 

responsabili, bugetul alocat şi resursele umane 

necesare. 

9. Procedura APROVIZIONAREA 

Procedura se aplică pentru procesele de 

aprovizionare a bunurilor şi serviciilor ce au un 

impact strategic asupra calităţii prestării serviciilor 

educaţionale: 

 Mobilier; 

 Utilaj şi tehnica informaţională; 

 Manuale şi literatura de specialitate; 

 Consumabile; 

 Servicii prestate de terţi (ex., construcţie şi 

reparaţie, mentenanţă tehnică informaţională, 

consultanţă şi instruire). 

10. Procedura CONTROLUL FURNIZĂRII 

SERVICIULUI 

IIS prestează următoarele tipuri de servicii: 

 Studii de licenţă (învăţământ cu frecvenţă la zi 

şi frecvenţă redusă); 

 Studii de masterat; 

 Doctorat; 

 Cursuri de formare continuă. 

Prestarea serviciilor educaţionale se desfăşoară în 

condiţii controlate, numai după ce sunt asigurate următoarele: 

 documentaţia necesară pentru asigurarea procesului 

de prestare servicii; 

 stabilirea şi planificarea proceselor; 
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 asigurarea resurselor necesare; 

 personal calificat şi instruit; 

 infrastructura necesară; 

 mediu de lucru adecvat; 

 instrumente de măsurare a performanţelor verificate 

şi aprobate; 

 asigurarea integrităţii proprietăţii beneficiarului; 

 validarea procesului de studii; 

 monitorizarea şi controlul calităţii serviciilor. 

11. Procedura PĂSTRAREA CONFORMITĂŢII 

MATERIALELOR ACHIZIŢIONATE  

Prezenta procedură stabileşte responsabilităţile 

pentru următoarele procese: 

 Recepţionarea la depozit a materialelor necesare 

pentru prestarea serviciilor de instruire; 

 Încărcarea-descărcarea, păstrarea şi livrarea 

materialelor, necesare pentru prestarea serviciilor 

de instruire şi pentru necesităţile administrative. 

12. Procedura EVALUAREA SATISFACŢIEI 

BENEFICIARILOR  

Stabileşte responsabilităţile şi descrie metodele 

folosite de IIS pentru: 

 diagnosticarea activităţii instructiv-educative a 

cadrelor didactice din IIS cu scopul de a spori 

calitatea predării (evaluare formativă); 

 furnizarea de informaţii pentru luarea deciziilor 

administrative privind ocuparea posturilor, alocările 

de resurse, organizarea cursurilor de perfecţionare 

etc. (evaluare administrativă); 

 definirea datelor şi informaţiei necesare pentru a 

evalua nivelul de satisfacţie al beneficiarilor; 
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 stabilirea metodelor de măsurare a satisfacţiei 

beneficiarilor, utilizând date şi informaţii definite. 

Se propune următoarea grilă de apreciere a satisfacţiei 

beneficiarilor: 80 – 100% – beneficiar satisfăcut; 60 – 80% – 

beneficiar parţial satisfăcut; 0 – 60% – beneficiar nesatisfăcut. 

13. Procedura EVALUAREA SATISFACŢIEI 

PERSONALULUI  

Prezenta procedură de proces stabileşte responsabilităţile şi 

descrie metodele folosite de ASEM pentru: 

 Definirea datelor şi informaţiei necesare pentru a 

evalua nivelul de satisfacţie al angajaţilor; 

 Stabilirea metodelor de măsurare a satisfacţiei 

angajaţilor, monitorizarea validităţii informaţiei, a 

datelor şi a metodelor utilizate în vederea 

implementării acţiunilor corespunzătoare pentru a 

asigura îmbunătăţirea continuă a serviciilor. 

14. Procedura AUDITUL INTERN  

 Stabileşte scopul auditului intern; 

 Descrie criteriile de audit (politică, obiective, proceduri); 

 Delimitează responsabilităţile auditorilor interni; 

 Propune formatul programului şi planului de audit; 

 Stabileşte modalităţile de pregătire / desfăşurare / 

încheiere a auditului; 

 Propune formatul fişelor de evaluare şi a raportului 

de audit;  

 Descrie modalităţile de verificare a rezultatelor 

auditului şi analiză a datelor. 

15. Procedura CONTROLUL PRODUSULUI / 

SERVICIULUI NECONFORM  

 Descrie modul de analiză a informaţiei referitoare la 

neconformităţi în cadrul diferitelor nivele de 

conducere a IIS; 
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 Stabileşte tipurile de neconformităţi (neconformităţi 

în procesul educaţional şi de cercetare ştiinţifică şi 

neconformităţi indicate de beneficiar/angajator); 

 Enumeră cauzele de apariţie a produsului/serviciului 

neconform; 

 Stabileşte modul de identificare a produsului/ 

serviciului neconform şi documentele aferente; 

 Aduce exemple de documente de identificare a 

produsului/serviciului neconform; 

 Stabileşte responsabilităţile pentru evidenţa şi 

analiza neconformităţilor. 

16. Procedura ÎMBUNĂTĂŢIREA CONTINUĂ  

Procedura stabileşte modul de modificare şi 

îmbunătăţire continuă a SMC. 

IIS a adoptat şi utilizează următoarele modalităţi de 

modificare şi îmbunătăţire continuă a Sistemului de 

Management al Calităţii: 

 Implementarea propunerilor de îmbunătăţire 

înaintate de angajaţi;  

 Analiza datelor; 

 Instruirea personalului; 

 Menţinerea şi perfecţionarea documentaţiei SMC; 

 Auditurile interne ale SMC; 

 Acţiuni corective şi preventive; 

 Analiza din partea managementului;  

 Stabilirea politicii şi ajustarea obiectivelor în 

domeniul calităţii pentru perioadele următoare.  

17. Procedura ACŢIUNI CORECTIVE  

 Determină modul de emitere a Solicitării de 

acţiune corectivă; 

 Descrie modul de definire a acţiunilor corective 
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pentru evitarea apariţiei repetate a 

neconformităţilor; 

 Stabileşte responsabilităţile, modul de 

înregistrare şi evidenţă a acţiunilor corective; 

 Indică posibilele rezultate ale acţiunii corective; 

 Descrie modul de monitorizare a stadiului 

acţiunilor corective.  

18. Procedura ACŢIUNI PREVENTIVE  

 Stabileşte terminologia aferentă; 

 Determină modul de emitere a Solicitării de 

acţiune preventivă; 

 Descrie modul de definire a acţiunilor preventive 

pentru evitarea apariţiei neconformităţilor 

potenţiale; 

 Stabileşte responsabilităţile, modul de 

înregistrare şi evidenţă a acţiunilor preventive; 

 Indică posibilele rezultate ale acţiunii preventive; 

 Descrie modul de monitorizare a stadiului 

acţiunilor preventive.  

Validarea experimentală a procedurilor elaborate s-a 

efectuat în procesul elaborării şi implementării SMC în 

ASEM (2003-2008) şi Universitatea de Stat de Medicină şi 

Farmacie „NICOLAE TESTEMIŢANU” [219] (2008-2009). 

Ipoteza experimentului: funcţionarea eficace a SMC 

din IIS se va realiza, dacă activităţile vor fi abordate 

procesual, prin implementarea procedurilor elaborate de noi. 

 

Obiectivele experimentului: 

 Stabilirea gradului de îndeplinire a cerinţelor 

referitoare la responsabilitatea managementului; 

 Determinarea gradului de îndeplinire a cerinţelor 

referitoare la managementul resurselor; 
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 Stabilirea gradului de îndeplinire a cerinţelor 

referitoare la realizarea produselor; 

 Determinarea gradului de îndeplinire a cerinţelor 

referitoare la măsurare, analiză şi îmbunătăţire. 

Metodologia de cercetare utilizată 
Pentru a stabili situaţia iniţială, un grup de experţi, 

format din 5 specialişti în domeniu, au analizat, în luna 

februarie 2007, pe cât corespund activităţile din ASEM cu 

cerinţele stabilite pentru SMC (vezi subcapitolul: 2.4. 

Componentele şi cerinţele Sistemului de Management al 

Calităţii). Pentru realizarea obiectivelor cercetării a fost 

efectuat un studiu pe bază de chestionar, compus din 22 de 

itemi în conformitate cu cerinţele stabilite, respectiv: 
 

1. Cerinţe generale faţă de 

SMC 

12. Producţie şi furnizare de 

servicii 

2. Controlul documentelor 13. Identificarea şi trasabilitatea 

3. Controlul înregistrărilor 14. Păstrarea conformităţii 

produselor 

4. Responsabilitatea 

managementului 

15. Satisfacţia clienţilor 

5. Resurse umane 16. Auditul intern 

6. Infrastructura 17. Controlul procesului 

7. Mediul de lucru 18. Controlul 

produsului/serviciului 

neconform 

8. Planificarea proceselor 19. Analiza datelor 

9. Procese referitoare la 

relaţia cu clientul 

20. Îmbunătăţirea continuă 

10. Proiectare şi dezvoltare 21. Acțiuni corective 

11. Aprovizionarea 22. Acțiuni preventive 
 

Rezultatele expertizei sunt prezentate în figura 3.6. 
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Nivelul mediu de corespundere este de 30 de procente. 

Cele mai mari valori le-au obţinut domeniile ce au fost deja 

reglementate anterior prin Metodologia de Evaluare a Calităţii 

Predării [220] şi de Conceptul Sistemului de Asigurare a 

Calităţii Studiilor în ASEM.  

După elaborarea şi implementarea procedurilor, expertiza 

a fost repetată în martie 2009. La toate domeniile, s-a obţinut 

gradul de realizare egal cu: 95 – 100 de procente. 

Expertiza a fost repetată în procesul implementării SMC 

în USMF (anii: 2008-2009) şi s-au obţinut rezultate similare.  

Sistemele de Management al Calităţii, de la aceste două 

instituţii, au fost certificate de o organizaţie internaţională 

specializată: Anglo-Japanese-American Registars Europe. 

Totodată, în procesul implementării procedurilor au fost 

depistate şi unele obstacole comportamentale şi materiale în 

asigurarea calităţii serviciilor oferite de IIS, respectiv: 

 Comportamentale:  

  Insuficienţa orientării client în abordarea asigurării 

calităţii; 

 Insuficienţa competenţelor în domeniul 

managementului calităţii la persoanele implicate în 

asigurarea calităţii în IIS; 

 Instruire insuficientă a personalului universitar 

implicat în managementul calităţii; 

 Mentalităţi, atitudini şi comportamente reactive în 

locul celor proactive; 

 Perceperea asigurării şi îmbunătăţirii calităţii ca 

fiind o „datorie” exclusivă a personalului de 

execuţie. Implicarea formală a managerilor de vârf, 

medii şi de bază ai IIS; 

 Ignorarea rezistenţei la schimbare, precum şi a 

metodelor de reducere a acestora; 
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  Managementul calităţii este considerat de multe ori 

a fi un scop în sine; 

 Cultura organizaţională este dominată de strategia 

inoportună de a corecta greşelile, dar nu de a 

preveni posibilele erori; 

 Încrederea excesivă în documentele sistemului 

calităţii în detrimentul deciziilor manageriale şi 

acţiunilor regulate vizând asigurarea calităţii; 

 Comunicarea ineficientă cu partenerii interni şi 

externi. 

 Materiale: 

 Inadecvarea resurselor materiale alocate, la nivel 

local şi central, asigurării calităţii în educaţie; 

 Insuficienţa resurselor financiare disponibile pentru 

investiţii în echipamente de laborator, tehnologia 

informaţiei şi echipamente multimedia precum şi în 

mentenanţa acestor echipamente şi în materialele 

consumabile aferente lor; 

 Insuficienţa programelor şi proiectelor de finanţare 

naţionale în asigurarea calităţii în educaţie. 

Totodată, putem menţiona că datorită implementării SMC 

se obţin următoarele avantaje: 

 Activităţile sunt gestionate eficace (există o formă de 

planificare, organizare, antrenare, urmărire, control şi 

evaluare a activităţii, care dau încredere că sunt atinse 

obiectivele stabilite); 

 Transparenţă în activitate;  

 Gestionarea sistematică a personalului, definire clară a 

responsabilităţilor şi autorităţilor, rolului propriu şi al 

celorlalţi; 

 Pentru terţi (clienţi, furnizori, parteneri etc.) dă 

încredere că ceea ce declară IIS se respectă cu stricteţe; 
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 Creşterea gradului de satisfacţie a clienţilor; 

 Îmbunătăţirea procesului de evaluare şi selectare a 

furnizorilor; 

 Optimizarea de utilizare a resurselor, creşterea 

plusvalorii academice; 

 Îmbunătăţirea competitivităţii serviciilor educaţionale 

şi ştiinţifice; 

 Creşterea eficienţei activităţilor educaţionale; 

 Acceptarea şi recunoaşterea pe plan internaţional; 

 Simplificarea procesului de acreditare; 

 Îmbunătăţirea procesului de documentare a acţiunilor 

importante; 

 Beneficii de marketing şi de imagine ale IIS;  

 Îmbunătăţirea culturii organizaţionale a IIS; 

 Păstrarea şi îmbunătăţirea cunoştinţelor obţinute şi a 

oricărei alte informaţii (tehnologii, cerinţe faţă de 

calitatea procesului de muncă), importante pentru IIS; 

 Îmbunătăţirea continuă a activităţii IIS (inclusiv prin 

colectarea de propuneri, sugestii de la angajaţi şi 

implicarea acestora). 

Putem concluziona că, prin aplicarea procedurilor, s-a 

construit în IIS un SMC, care: 

 are politică proprie privind asigurarea şi îmbunătăţirea 

continuă a calităţii; 

 a creat şi aplică strategii şi proceduri pentru asigurarea 

calităţii; 

 dispune de structuri de asigurare a calităţii la nivel 

instituţional, create pentru implementarea sistemului 

de management al calităţii; 

 dispune de documente referitoare la asigurarea calităţii; 

 a elaborat mecanisme proprii de aprobare, evaluare 



 

 
239 

periodică a calităţii şi monitorizare a programelor de 

studii şi a procedurilor care premerg acordarea 

calificărilor; 

 asigură şi îmbunătăţeşte continuu calitatea cadrelor 

didactice din instituţie, a cercetării, precum şi a 

resurselor de învăţare şi a sprijinului acordat 

studenţilor; 

 pune accent pe transparenţa modalităţilor de evaluare a 

cunoştinţelor şi competenţelor studenţilor; 

 realizează înregistrarea corectă şi ritmică a rezultatelor 

evaluării finale a activităţii studenţilor la fiecare 

disciplină; 

 dispune de bază proprie de date, care îi permite 

autoevaluarea internă periodică şi realizarea Raportului 

anual cu privire la asigurarea calităţii. 

Toate acestea ne dau posibilitatea să formulăm 

următoarea concluzie: procedurile elaborate şi implementate 

asigură funcţionarea SMC în IIS. 

 

3.4. Exigenţe şi criterii ale procesului 

evaluării Sistemului de Management al Calităţii 
Evaluarea instituţională a calităţii, consideră 

Hämäläinen K. ş.a. [221], este necesară şi oportună pentru a 

obţine performanţă. Pornind de la definiţiile propuse de 

Hayward Fred M., [222] şi Dumitru Pătraşcu ş.a. [223], noi 

considerăm că evaluarea este un proces managerial de 

comparare a rezultatelor cu standardele sau obiectivele 

stabilite pentru a determina dacă aceste rezultate corespund 

acestor standarde sau dacă este nevoie de acţiuni corective. 

Având în vedere că producerea, generarea calităţii se 

realizează la nivelul relaţiei educaţionale fundamentale, este de 

la sine înţeles şi faptul că prima instanţă de evaluare, de judecare 



 

 
240 

a calităţii este IIS însăşi. Un punct de plecare pentru evaluarea 

calităţii IIS din Republica Moldova îl pot constitui standardele 

europene pentru asigurarea externă a calităţii în 

învăţământul superior elaborate de EHQA, respectiv [224]: 

1. Utilizarea de proceduri de asigurare internă a 

calităţii. Procedurile de asigurare externă a calităţii 

trebuie să ia în considerare eficienţa proceselor de 

asigurare interna a calităţii. 

2. Dezvoltarea de procese de asigurare externă a 

calităţii. Scopurile şi obiectivele proceselor de 

asigurare a calităţii trebuie determinate înainte de 

elaborarea în sine a proceselor, de către toţi factorii 

responsabili (inclusiv instituţiile de învăţământ 

superior) şi trebuie publicate împreună cu o 

descriere a procedurilor care urmează a fi folosite. 

3. Criteriile de decizie. Orice decizii oficiale luate în 

urma activităţii de asigurare externă a calităţii trebuie 

să se bazeze pe criterii explicite, publicate şi aplicate 

consecvent. 

4. Procesele adecvate la obiectiv. Toate procesele de 

asigurare externă a calităţii trebuie concepute în aşa 

fel, încât să garanteze realizarea scopurilor şi 

obiectivelor stabilite pentru fiecare în parte. 

5. Raportarea. Rapoartele trebuie publicate şi redactate 

într-un stil clar şi uşor accesibil cititorilor avuţi în 

vedere. Orice decizii, aprobări sau recomandări 

conţinute în aceste rapoarte trebuie să fie uşor de 

găsit de către cititor. 

6. Procedurile de monitorizare. Procesele de asigurare 

a calităţii, care conţin recomandări de măsuri sau 

care necesită, ulterior, un plan de acţiune, trebuie să 

fie prevăzute cu o procedură de monitorizare 
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prestabilită, care să fie implementată consecvent. 

7. Revizuirile periodice. Asigurarea externă a calităţii 

instituţiilor şi/sau programelor trebuie efectuată ciclic. 

Durata ciclului şi procedurile de revizuire care vor fi 

folosite trebuie definite clar şi publicate anticipat. 

8. Analizele ample de sistem. Agenţiile de asigurare a 

calităţii trebuie să producă, din când în când, 

rapoarte de sinteză în care să descrie şi să analizeze 

constatările generale făcute în urma revizuirilor, 

evaluărilor, examinărilor etc., pe care le-au efectuat. 

Conducerea instituţiei, ghidată de aceste standarde, 

trebuie să asigure un subsistem corespunzător de evaluare, 

analiză şi îmbunătăţire a rezultatelor obţinute, în raport cu 

cerinţele clienţilor externi şi interni şi cu cerinţele specificate, 

referitoare la sistemul de management al calităţii. Un 

asemenea subsistem presupune: 

 planificarea activităţilor de analiză, evaluare şi 

îmbunătăţire a rezultatelor; 

 definirea metodologiei de evaluare a cerinţelor 

clienţilor externi şi interni; 

 stabilirea metodologiei de evaluare şi monitorizare a 

sistemului de management al calităţii IIS; 

 definirea metodologiei de evaluare şi monitorizare a 

atitudinilor, competenţelor şi cunoştinţelor dobândite; 

 colectarea, prelucrarea şi comunicarea datelor 

necesare pentru monitorizarea şi îmbunătăţirea 

performanţelor IIS, la nivelul fiecărei entităţi 

funcţionale. 

Ca urmare, evaluarea internă a calităţii este esenţială 

pentru orice sistem de management al calităţii. Mecanismele 

de evaluare vor fi prezente: 

 în proiectarea şi planificarea dezvoltării IIS; 
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 în implementarea acestor proiecte, programe, planuri şi 

acţiuni; 

 în funcţionarea concretă, de zi cu zi, a IIS; 

 în evaluarea activităţii curente şi a îndeplinirii 

obiectivelor propuse. 

Este evident faptul că aceste mecanisme trebuie să asigure, 

în primul rând, realizarea principalelor funcţii ale evaluării: 

 îmbunătăţirea activităţii curente – 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; 

 asigurarea feedback-ului pentru grupurile 

semnificative de interes – rezultatele acţiunilor trebuie 

cunoscute de către studenţi, părinţi, cadre didactice, 

manageri, comunitate în ansamblul ei, pentru ca toate 

aceste grupuri de interes să poată judeca dacă 

„investiţia” făcută (nu numai cea financiară) a dus sau 

nu la impactul scontat şi dacă merită continuată sau nu; 

 revizuirea şi optimizarea politicilor şi strategiilor 

educaţionale de la nivelul IIS, pentru ca acestea să 

servească mai bine misiunii asumate. 

Evaluarea sistemelor de management al calităţii are la 

bază rezultatele derulării etapelor anterioare, precum şi o serie de 

elemente care sunt mai dificil de estimat, cum ar fi: analiza 

planificării, analiza în detaliu a obiectivelor calităţii şi a 

activităţilor de management al calităţii. Un factor important în 

cadrul procesului de evaluare poate fi utilizarea 

benchmarkingului, ca posibilitate de comparaţie şi de învăţare 

din bunele practici ale altor organizaţii similare. 

Pentru etapa de evaluare, am stabilit 2 criterii esenţiale ale 

calităţii care sunt orientate spre îmbunătăţirea continuă, pentru 

care propunem subcriteriile şi practicile corespunzătoare, care 
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demonstrează implementarea etapei: 

1. Planificarea şi implementarea acţiunilor de îmbunătăţire 

1.1. Evaluarea eficienţei proceselor de bază şi 

îmbunătăţirea lor: 

 Autoevaluarea IIS; 

 Analiza feedback-ului din partea părţilor 

interesate relevante; 

 Monitorizarea sistematică a eficienţei 

activităţilor de formare profesională. 

1.2. Managementul schimbării în vederea îmbunătăţirii 

continue a proceselor: 

 Stabilirea sectoarelor alese a fi îmbunătăţite în 

urma autoevaluării, corespunzătoare punctelor 

slabe şi punctelor tari din organizaţie; 

 Planificarea îmbunătăţirii prin stabilirea 

obiectivelor, activităţilor şi responsabilităţilor, 

a criteriilor de succes specifice şi 

cuantificabile; 

 Monitorizarea sistematică a implementării 

planurilor de îmbunătăţire; 

 Analiza efectuată de management a 

îndeplinirii obiectivelor de îmbunătăţire. 

2. Verificarea externă 

2.1. Validarea autoevaluării: 

 Evaluare comparativă cu cele mai bune 

practici în domeniu; 

 Benchmarking focalizat pe rezultatele 

performanţelor organizaţiei, rezultatele 

procesului de autoevaluare şi ale planului de 

îmbunătăţire. 

2.2. Inspecţia şi acreditarea: 

 Evaluarea IIS printr-un sistem independent 
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extern al inspecţiei, pentru stabilirea nivelului 

de conformitate cu reglementările în vigoare în 

domeniul învăţământului superior; 

 Acreditarea/autorizarea IIS pentru organizarea 

de programe de formare profesională; 

 Monitorizarea IIS autorizate. 

Modul în care sunt organizate feedback-ul sistematic şi 

mecanismele de schimbare, în care se pun în practică rezultatele 

evaluării, în care IIS promovează transparenţa sistemelor de 

calitate ale instruirii, constituie aspecte relevante ale calităţii. 

 

3.5. Determinarea etapelor procesului 

evaluării 
Evaluarea nu este scop în sine. Privită din afara instituţiei, 

evaluarea academică este o certificare a calităţii. Procedurile 

periodice de evaluare a activităţilor de predare pe care le 

prestează corpul academic sunt principala garanţie pe care o 

universitate o poate oferi pentru calitatea sau prestigiul ei. 

Formularea scopurilor este esenţială în construirea şi 

implementarea unui sistem de evaluare. Scopul urmărit 

orientează fixarea aspectelor evaluate, condiţionează alegerea 

surselor, a metodelor de analiză şi colectare a datelor, 

profunzimea analizei, precum şi modul de diseminare a 

rezultatelor obţinute. 

Evaluarea reprezintă procesul prin care se cuantifică 

rezultatele obţinute în timp prin funcţionarea optimă a sistemului 

de asigurare a calităţii. Evaluarea se face prin audit intern şi 

respectiv, prin audit extern. Auditul intern este de competenţa 

fiecărei IIS, în timp ce auditul extern se realizează de către foruri 

abilitate la nivel naţional sau internaţional. În timp ce acreditarea 

are la bază conceptul standardelor minime, evaluarea foloseşte 

conceptul de îmbunătăţire continuă. Evaluarea este un element 
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specific politicilor stimulative de asigurare a calităţii. 

Evaluarea şi monitorizarea reprezintă un proces sistematic 

şi continuu. Trebuie să aibă loc o analiză permanentă, pe baza 

rezultatelor autoevaluării şi a monitorizării efectuate de 

organismele externe, prin prelucrarea datelor de feedback şi prin 

stabilirea unor proceduri de schimbare. 

Propunem următoarele etape ale procesului evaluării în 

IIS: 

1) Stabilirea de către management a obiectului, motivaţiei 

şi a scopului evaluării 

Pentru desfăşurarea procesului de evaluare este definitorie 

stabilirea motivaţiei, pornind de la identificarea unor simptome, 

cum ar fi: micşorarea numărului de studenţi, reuşita academică 

mică, reclamaţii din partea beneficiarilor, situaţia financiară 

dificilă, etica personalului etc. 

Astfel, se pot defini aspectele organizaţionale către care să 

se focalizeze evaluatorii. 

2) Asumarea de către management a angajamentului 

privind evaluarea 

Rectorul ar trebui să convină asupra departamentelor 

supuse evaluării, a personalului implicat şi să aloce resurselor 

necesare pe perioada evaluării. 

3) Numirea echipei de evaluare şi a conducătorului 

acesteia 

În funcţie de dimensiunea structurii organizatorice, care 

urmează a fi evaluată, membrii trebuie aleşi din subdiviziuni sau 

nivele diferite, în funcţie de aptitudinile lor personale şi 

profesionale. Rezultatul trebuie să fie un grup de lucru mic, dar 

cât mai eficient.  

Liderul echipei joacă un rol foarte important în succesul 

evaluării. El trebuie să fie printre promotorii modelului de 

asigurare a calităţii care este referenţialul evaluării. Printre 
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responsabilităţile liderului se numără: conduita procedurilor din 

cadrul grupului, încurajarea colaborării la nivelul grupului de 

lucru, asigurarea documentaţiei şi a informaţiilor necesare, 

organizarea de întâlniri, realizarea de rapoarte etc. 

4) Organizarea activităţilor de instruire pentru evaluatori  

Este importantă instruirea echipei şi înţelegerea de către 

membrii ei a modelului ISO de management al calităţii ca 

referenţial al procesului de evaluare, precum şi a practicilor-

cheie care trebuie identificate pentru a demonstra îndeplinirea 

criteriilor calităţii. 

5) Planificarea evaluării 

Se începe cu stabilirea obiectivelor şi se întocmeşte o listă 

de activităţi care trebuie coordonate şi îndeplinite, cuprinzând 

termene, responsabili din partea echipei de evaluare şi 

participanţi din partea sectoarelor supuse evaluării. Planul de 

evaluare este comunicat celor implicaţi în acest proces. 

6) Comunicarea în cadrul IIS a planului de evaluare 

Pentru a asigura succesul evaluării, este important ca 

obiectivele acesteia să fie cunoscute tuturor participanţilor din 

cadrul IIS, pentru a beneficia de suportul lor. 

7) Desfăşurarea procesului de evaluare 

Procesului începe cu conceperea şi aplicarea 

instrumentelor de evaluare (fişe, chestionare etc.). După ce se 

strâng toate informaţiile necesare, se trece la completarea 

instrumentelor de evaluare şi la stabilirea punctelor tari şi a 

punctelor slabe ale obiectului evaluat. Membrii echipei îşi 

întocmesc raportul individual de evaluare. 

8) Stabilirea rezultatelor evaluării  

Pe baza prezentării rapoartelor de evaluare, echipa trebuie 

să ajungă la un consens în ceea ce priveşte evaluarea rezultatelor 

şi stabilirea punctajului. Este important, de asemenea, ca fiecare 

să îşi poată exprima liber propria opinie. 
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Se întocmeşte un raport al echipei de evaluare, care 

conţine propunerea pentru nivelul de maturitate al obiectului 

evaluat pe baza punctajului stabilit. De asemenea, se precizează 

punctele tari şi posibilităţile de îmbunătăţire identificate în 

organizaţie pe baza punctajului alocat. 

9) Analiza managementului privind rezultatele evaluării 

Rezultatele evaluării sunt analizate de rector cu scopul de 

a identifica principalele sectoare în care să se intervină prin 

acţiuni susţinute. 

Este important să se ţină cont de faptul că prin 

comunicarea punctajului se pot face comparaţii între 

departamentele individuale, aspect care poate avea influenţe 

negative. Din această cauză, multe organizaţii nu îl fac cunoscut 

tuturor. 

10) Elaborarea planului de îmbunătăţire 

Se întocmeşte o listă cu toate domeniile care trebuie 

îmbunătăţite, apoi se selectează cele prioritare pe perioada 

imediat următoare.  

11) Implementarea planului de îmbunătăţire 

Acţiunile stabilite sunt implementate împreună cu cei 

responsabili. 

12) Analiza rezultatelor obţinute 

Se efectuează evaluarea şi analiza rezultatelor obţinute 

prin implementarea planului, se stabilesc concluziile şi se 

implementează schimbările. Se urmăreşte monitorizarea şi 

supravegherea îndeaproape a sarcinilor relevante. 

13) Comunicarea rezultatelor îmbunătăţirii în cadrul 

organizaţiei 

Procesul de evaluare se repetă după ce se comunică 

rezultatele şi se stabilesc noile priorităţi. 

Evaluarea, ca proces, poate fi schematizată în diagramă de 

flux, elaborată de noi, prezentată în Figura 3.7.  
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Figura 3.7. Diagrama flux a procesului evaluării 

 

Procesul de evaluare a activităţilor şi rezultatelor într-o 

IIS trebuie să aibă drept scop final creşterea calităţii actului 

educaţional şi să corespundă următorilor indicatori: 

 procesul de evaluare în instituţia de învăţământ are 

un caracter planificat, global, analitic, activ, 
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stimulativ, adaptabil şi permanent; 

 sunt determinate scopul, obiectivele şi ierarhizate 

criteriile de evaluare; 

 aplicarea metodelor sunt adecvate scopului şi 

coerente cu criteriile stabilite; 

 metodologia de evaluare a personalului este 

discutată în cadrul Senatului Instituţiei; 

 activitatea profesională a personalului didactic, 

auxiliar şi administrativ este verificată prin 

modalităţi diferite, în funcţie de specificul ei;  

 rezultatele evaluării sunt analizate, validate şi 

comunicate. 

Rezultatele evaluării trebuie să constituie baza pentru 

demararea unor acţiuni de îmbunătăţire şi analiză a 

obiectivelor calităţii, indiferent de forma de evaluare utilizată. 

Generalizând, autoevaluarea şi evaluarea externă se referă la 

efectele, eficienţa şi eficacitatea abordărilor legate de 

asigurarea calităţii formării profesionale. Planificarea corectă 

a procesului de evaluare, alături de măsurarea, monitorizarea 

şi stabilirea indicatorilor, sunt esenţiale în succesul evaluării. 
 

3.6. Evaluarea calităţii activităţii cadrelor 

didactice universitare 
Pornind de la ideea existenţei „organizaţiilor vii”, 

managerii au ajuns la concluzia că resursele umane reprezintă 

sufletul acelor organizaţii. Calitatea resurselor umane reprezintă 

un cumul de proprietăţi şi caracteristici deţinute de resursele 

umane ale unui organizaţii. În literatura de specialitate, calitatea 

se referă, uneori, la „utilitate”, „aptitudine de utilizare” sau 

„conformitatea cu cerinţele” [225]. 

Dezvoltarea unei organizaţii depinde, în mare măsură, 

de dezvoltarea resurselor umane pe care aceasta le deţine 
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[226]. Considerăm că este oportun să dezvoltăm capitalul 

uman din IIS pentru a obţine performanţe individual şi 

instituţionale. Instruirea bazată pe performanţă este centrată 

atât pe individ, cât şi pe organizaţie [227]: aceasta 

îmbunătăţeşte performanţa individului, dar, în acelaşi timp, 

adaugă valoare şi la nivelul IIS. Din acest motiv, utilitatea 

programelor de instruire nu mai este abordată doar la nivel 

micro, ci şi la nivelul macro al IIS. 

Asigurarea calităţii corpului profesoral este o cerinţă 

fundamentală pentru orice instituţie de învăţământ superior, 

care îşi propune să aplice o strategie proprie în domeniul 

calităţii programelor şi activităţilor sale formative. 

Prin evaluarea cadrelor didactice se stabileşte nivelul de 

competenţă al acestora. Competenţa în învăţământ, după cum 

menţionează M. Stroe, „este o aptitudine de a conduce după 

exigenţele unui rol dat în vederea atingerii obiectivelor educative 

fixate de un sistem şcolar determinat” [228, p.87]. Astfel, pentru 

învăţământul superior, propunem următoarele obiective ale 

evaluării periodice a cadrelor didactice: cunoştinţele de 

specialitate; capacitatea didactică de transmitere a cunoştinţelor 

către studenţi; potenţialul de cercetare ştiinţifică; deontologia 

profesională; angajarea instituţională. 

Realizarea cu eficienţă şi eficacitate a acestor obiective 

poate fi obţinută prin utilizarea modelului: „evaluare la 360 

de grade”. Conform abordărilor date de G. Johns [229], acest 

model de evaluare foloseşte ca date de intrare evaluările 

persoanei respective făcute de manageri, subordonaţi, colegi, 

beneficiari şi cumpărători. Adunându-se date din surse 

diferite, dar, de la persoane care lucrează în strânse relaţii cu 

persoana evaluată, se obţine o imagine globală pentru fiecare 

individ. Fiecare persoană care a fost supusă evaluării va 

realiza şi o autoevaluare, cu scopul comparării imaginii pe 
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care o are fiecare despre sine cu imaginea formată prin 

intermediul celorlalţi. Rezultatele obţinute se pot contrazice 

între ele, valorile pot oscila foarte mult, deoarece persoanele 

cu posturi diferite au perspective diferite şi acces la informaţii 

în cantităţi diferite. Este bine ca cei ce aplică metoda să 

interpreteze aceste date, chiar contradictorii, până la găsirea 

unei interpretări coerente. Astfel, pentru evaluarea cadrelor 

didactice universitare, propunem aplicarea modelului de 

evaluare la 360 de grade (acest model mai este numit şi 

evaluarea circulară), compus din următoarele componente: 

1. Autoobservare / autoreflecţie – chestionarele 

structurate, listele de verificare sunt utile. 

2. Evaluarea colegială (peer-review) – asistenţa la ore 

de către alţi colegi.  

3. Studiu cu privire la clienţi – utilizarea chestionarelor 

pentru a fi aplicate studenţilor. 

4. Evaluarea de către conducerea catedrei. 

Modelul presupune colectarea percepţiilor despre 

comportamentul şi/sau competenţele unui cadru didactic şi 

despre impactul acestui comportament de la mai multe surse 

cu care evaluatul întreţine, în virtutea muncii sale, relaţii 

relevante. Participanţii la evaluare, numiţi şi „contributorii”, 

sunt, de obicei, evaluatul, managerul direct, colegii, 

subordonaţii, clienţii şi orice alte persoane care 

interacţionează frecvent cu evaluatul şi pot oferi informaţii 

relevante privind performanţa acestuia la locul de muncă. 

Astfel, colectarea informaţiilor din mai multe surse creşte 

gradul de obiectivitate a rezultatelor. 
 

3.6.1. Standardele ocupaţionale – instrument relevant 

în evaluarea cadrelor didactice 

Standardele ocupaţionale – cunoscute pe plan mondial 

şi sub numele de „standarde de competenţă” sau „standarde 
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de calificare” – definesc competenţele necesare pentru 

realizarea eficientă a activităţilor specifice unei anumite 

ocupaţii (indiferent de nivelul – de bază, secundar/mediu, 

superior etc., la care a fost efectuată pregătirea profesională). 

Conceptele „profesie” şi „ocupaţie” nu trebuie să fie 

confundate. De exemplu, profesiei „manager” îi pot 

corespunde mai multe ocupaţii: „manager şcolar”, „manager 

al resurselor umane” etc., pentru fiecare astfel de ocupaţie 

fiind definit câte un standard ocupaţional adecvat. În prezent, 

sistemele de pregătire profesională asigură dobândirea 

cunoştinţelor şi deprinderilor fundamentale corespunzătoare 

unei anumite profesii ce este recunoscută printr-o diplomă de 

absolvire. Această diplomă permite apoi accesul către diferite 

ocupaţii ce presupun aplicarea cunoştinţelor şi deprinderilor 

dobândite, în mod specific şi selectiv, într-un anumit sector al 

pieţei forţei de muncă. 

Standardele ocupaţionale se aplică, în mod egal, tuturor 

persoanelor ce practică o anumită ocupaţie, indiferent de 

nivelul lor de experienţă. 

Standardele ocupaţionale servesc ca referenţial în 

evaluarea competenţei unei persoane atât de către furnizorii 

de formare profesională, în cadrul diferitelor programe de 

pregătire profesională, cât şi de către angajatori, asigurând 

astfel atât de necesara relaţie între sectorul educaţional şi 

mediul de afaceri. Este esenţial ca cerinţele standardului să 

reflecte nevoile, aşteptările şi exigenţele angajatorilor (şi nu 

posibilităţile şi opţiunile formatorului) astfel, încât absolvenţii 

să se poată integra rapid în firma angajatoare. La baza 

elaborării standardelor stau competențele profesionale. 

Propunem definiția: competenţa reprezintă ansamblul 

integrat de cunoştinţe, capacităţi şi atitudini necesare 

pentru a realiza eficient și calitativ anumite activităţi 
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complexe.  

Şi a fi competent într-o ocupaţie presupune [230]: 

 a aplica cunoştinţe de specialitate, 

 a folosi deprinderi specifice, 

 a-şi îmbunătăţi continuu activitatea, 

 a analiza şi lua decizii, 

 a te raporta creativ la sarcinile primite, 

 a produce zero defecte, 

 a lucra cu alţii ca membru al unei echipe, 

 a comunica eficient, 

 a te adapta la mediul de muncă specific, 

 a face faţă situaţiilor neprevăzute. 

Propunem în tabelul de mai jos proiectul unui set de 

standarde ocupaţionale bazate pe competențe, elaborate de 

noi, supuse expertizei și utilizate în procesul evaluării 

cadrelor didactice universitare. 
 

Tabelul 3.2.  

Standarde ocupaţionale/competenţele cadrului didactic 

universitar 
 

PREGĂTIREA FORMĂRII 

1. Competenţa de a identifica și formula nevoia de formare a 

studenţilor 

Criterii de realizare 

1.1. Informaţiile privind nevoia de formare sunt colectate folosind 

metodele de investigare corespunzătoare. 

1.2. Concluziile privind nevoia de formare sunt verificate împreună 

cu persoanele implicate în procesul de formare. 

2. Competenţa de a stabili și defini cerinţele de formare a 

studenţilor 

2.1. Sunt identificate competenţele corespunzătoare activităţilor, 

rolurilor şi funcţiunilor specifice. 
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2.2. Sunt utilizate standardele educaţionale atunci când acestea 

există (Cadrul Naţional al Calificărilor). 

2.3. Competenţele pe care viitorii studenţi le deţin sunt corect 

comparate cu competenţele necesare pentru activităţile, 

rolurile sau funcţiunile specifice. 

3. Competenţa de a elabora programe de formare 

3.1. În obiectivele de referinţă, sunt specificate, în mod clar, 

cerinţele pentru desfăşurarea activităţii şi cerinţele care 

vizează cunoştinţele necesare pentru susţinerea acestor 

activităţi. 

3.2. Se înregistrează durata şi secvenţialitatea atingerii obiectivelor 

de referinţă. 

3.3. Se adoptă strategii care să permită ca instruirea să fie accesibilă 

şi eficientă pentru toţi studenţii. 

3.4. Se adoptă strategii de depăşirea a obstacolelor în calea formării. 

3.5. Sunt identificate metodele de instruire potrivite în raport cu: 

obiectivele de referinţă caracteristicilor studentului existenţa 

de echipamente şi resurse disponibile. 

3.6. Instruirea este proiectată şi se desfăşoară astfel încât, în etapele 

corespunzătoare, învăţarea va fi confirmată şi studenţilor li se 

va oferi feedback. 

3.7. Studenţilor li se creează posibilitatea de a raporta ceea ce învaţă 

la situaţiile de muncă. 

3.8. Studenţilor li se dă posibilitatea de a-şi organiza singuri 

procesul de învăţare. 

3.9. Sunt identificate materialele necesare procesului de învăţare. 

3.10. Se stabilesc dovezile necesare în procesul de evaluare şi modul 

în care acestea vor fi colectate. 

3.11. Sunt stabilite costurile formării şi sunt confirmate împreună cu 

persoanele implicate în politica de formare. 

4. Competenţa de a elabora materialele pentru instruire 

4.1. Sunt evidenţiate obiectivele de referinţă. 

4.2. Sunt proiectate soluţii pentru depăşirea obstacolelor în calea 

procesului de formare. 

4.3. Sunt specificate materiile şi disciplinele conţinute în curs, 
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necesare pentru atingerea obiectivelor de referinţă stabilite. 

4.4. Materialele de instruire sunt structurate şi organizare în 

formatul adecvat creşterii capacităţii de învăţare a studenţilor. 

4.5. Sunt folosite stilul şi terminologia accesibile studenţilor. 

4.6. Sunt folosite materiale vizuale clare şi care pot fi uşor 

accesibile în funcţie de modul de prezentare. 

5. Competenţa de a organiza desfăşurarea cursului de formare 

5.1. Sunt identificate resursele necesare pentru formare şi sunt 

supuse aprobării de către persoanele implicate în politica de 

formare. 

5.2. Locul de desfăşurare a instruirii este identificat şi pregătit 

înainte de începerea cursului. 

5.3. Echipamentele, instrumentele şi alte resurse sunt identificate şi 

pregătite pentru a fi folosite pe parcursul instruirii. 

EFECTUAREA FORMĂRII 

1. Competenţa de a pregăti și motiva studenţii pentru activitatea 

de învățare 

1.1. Scopul şi obiectivele de referinţă sunt explicate studenţilor şi 

discutate cu aceştia. 

1.2. Orice obstacol în procesul de pregătire este analizat împreună 

cu studenţii. 

1.3. Studenţilor li se prezintă etapele care urmează a fi parcurse pe 

durata programului de pregătire. 

1.4. Modul în care se vor forma şi evalua competenţele este 

explicat şi discutat cu studenţii. 

2. Competenţa de a realiza efectiv și eficient activitatea de predare 

2.1. Metodele de prezentare şi formare sunt structurate astfel, încât 

să corespundă dezvoltării competenţelor studenţilor. 

2.2. Metodele de prezentare şi formare sunt diversificate, şi sunt 

astfel alese, încât să încurajeze participarea studenţilor şi 

fundamentarea problemelor-cheie. 

2.3. Echipamentul şi materialele de instruire sunt folosite astfel, 

încât să conducă creşterea capacităţii de învăţare a studenţilor. 

2.4. Informaţiile sunt clare, concise şi prezentate în succesiunea 

corectă. 
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2.5. Procesul de prezentare este revizuit şi modificat astfel, încât să 

corespundă nevoilor studenţilor. 

2.6. Studenţii sunt încurajaţi să participe punând întrebări, 

clarificând chestiuni neînţelese şi prin comentarii pertinente, 

corespunzătoare diferitelor etape ale cursului. 

2.7. Sunt oferite informaţii suplimentare pentru a facilita înţelegerea 

şi a clarifica aspectele specifice. 

2.8. Se accentuează de câte ori este nevoie aspectele-cheie ale 

problemelor în discuţie pentru fixarea cunoştinţelor. 

3. Competenţa de management al studenţilor în procesul de 

învăţare 

3.1. Se oferă studenţilor resurse materiale corespunzătoare 

procesului de învăţare auto-direcţionat. 

3.2. Studenţilor li se explică pe scurt rolul lor în procesul de 

formare. 

3.3. Sunt evidenţiate studenţilor situaţiile de risc, care pot apărea în 

activităţile de muncă cu rol de învăţare desfăşurate în timpul 

programului de formare. 

3.4. Se acordă asistenţă acelora care solicită ajutorul. 

3.5. Sunt create ocazii pentru a face opţiuni şi a lua decizii legate de 

procesul şi activităţile de învăţare. 

4. Competenţa de a facilita învăţarea în grup 

4.1. Studenţilor li se prezintă pe scurt motivaţia, modul de 

desfăşurare şi rezultatele abordării modului de lucru în grup. 

4.2. Metodele de pregătire în grup sunt folosite pentru creşterea 

eficienţei programului de pregătire. 

4.3. Studenţii sunt grupaţi astfel, încât să lucreze eficient. 

4.4. Grupurilor li se dau direcţii clare de lucru şi îndrumare asupra 

conţinutului şi procesului care trebuie parcurs. 

4.5. Grupurile sunt asistate în recunoaşterea nevoilor şi cerinţelor 

individuale. 

4.6. Intervenţiile profesorului în discuţiile în grup sunt adecvate 

situaţiilor concrete. 

4.7. Procesul de învăţare în grup este analizat şi discutat împreună 

cu toţi studenţii. 
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5. Competenţa de a desfășura procesul de predare-învățare prin 

aplicaţii practice 

5.1. Ocaziile de efectuare de aplicaţii practice sunt create în 

conformitate cu specificul activităţilor de învăţare şi al 

programului de formare. 

5.2. Nivelul de pregătire al studentului şi disponibilitatea sa pentru 

evaluare sunt monitorizate şi discutate cu acesta. 

5.3. Procesul de desfăşurare a aplicaţiilor practice, motivul şi 

rezultatele acestora sunt discutate cu studentul. 

5.4. Pe parcursul practicii se furnizează un feedback constructiv 

pentru fundamentarea competenţelor dobândite. 

6. Competenţa de a furniza studenţilor feedback asupra 

procesului de formare 

6.1. Evoluţia studenţilor este evaluată în raport cu obiectivele de 

referinţă, obiectivele proprii ale acestora.  

6.2. Studenţilor le este furnizat feedback pe baza analizei evoluţiei 

acestora. 

6.3. Studenţii sunt sprijiniţi să-şi autoevalueze dezvoltarea. 

6.4. Progresul studenţilor este corect analizat pentru a ghida 

abordarea următoarelor etape ale formării. 

7. Competenţa de a revizui continu modul de predare 

7.1. Reacţia studenţilor la modul de predare este observată şi 

discutată la momentul potrivit. 

7.2. Modul de lucru al profesorului este autoevaluat în raport cu 

obiective prestabilite. 

7.3. Sugestiile privind modificarea practicilor de predare sunt 

analizate şi puse în practică, atunci când este cazul. 

EVALUAREA STUDENŢILOR 

1. Competenţa de a stabili dovezile necesare efectuării evaluării 

1.1. Dovezile căutate se referă la competenţele care sunt incluse în 

standardul educaţional sau în obiectivele de referinţă ale 

programului de formare. 

1.2. Cantitatea şi tipul informaţiilor necesare sunt suficiente pentru 

a putea lua o decizie validă de evaluare. 

1.3. Metodele de evaluare sunt selectate astfel, încât să fie cât mai 
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relevante pentru competenţele ce urmează a fi evaluate. 

2. Competenţa de a organiza evaluarea 

2.1. Condiţiile de evaluare sunt discutate şi confirmate cu studenţii. 

2.2. Resursele pentru organizarea evaluării sunt în concordanţă cu 

cerinţele evaluării. 

2.3. Locul unde va avea loc evaluarea este pregătit astfel încât să 

permită o evaluare corectă, credibilă, validă, în condiţii de 

siguranţă. 

3. Competenţa de a colecta dovezile necesare evaluării 

3.1. Dovezile pentru evaluare vor conţine informaţii consistente în 

raport cu cerinţele standardului educaţional sau programului 

de formare. 

3.2. Dovezile colectate sunt valide şi credibile. 

3.3. Dovezile sunt colectate în conformitate cu cerinţele 

organizaţiei care a cerut formarea. 

4. Competenţa de a lua decizia de evaluare 

4.1. Decizia de evaluare se bazează pe colectarea dovezilor 

suficiente şi necesare. 

4.2. Dovezile cuprind informaţii valide, autentice, suficiente, 

actuale, consistente în raport cu standardul ocupaţional sau cu 

programul de formare. 

4.3. Decizia de evaluare este luată în conformitate cu criteriile de 

realizare din standardul ocupaţional sau cu obiectivele de 

referinţă ale programului de formare. 

5. Competenţa de a oferi feedback în timpul şi la sfârşitul evaluării 

5.1. Profesorul îi ajută pe studenţi să se familiarizeze cu procedurile 

de evaluare utilizate. 

5.2. Progresul înregistrat este discutat cu studenţii în funcţie de 

metoda de evaluare folosită. 

5.3. Performanţa fiecărui student este discutată şi confirmată cu 

acesta. 

5.4. Feedbackul privind rezultatele, furnizat studenţilor, este clar şi 

constructiv. 

5.5. Studenţii sunt încurajaţi să găsească modalităţi proprii 

desăvârşire a competenţelor care nu au putut fi încă 
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demonstrate. 

5.6. Studenţii primesc sfaturi asupra posibilelor obiective şi 

oportunităţi pentru dezvoltarea profesională ulterioară. 

6. Competenţa de a înregistra rezultatele evaluării  

6.1. Rezultatele evaluării sunt înregistrate cu promptitudine în 

conformitate cu procedurile organizaţiei şi/sau cerinţele 

legale. 

6.2. Înregistrările evaluării sunt păstrate în siguranţă. 

6.3. Accesul privind rezultatele evaluării este permis numai 

persoanelor autorizate în conformitate cu procedurile 

organizaţiei. 

7. Competenţa de a revizui procedura de evaluare 

7.1. Procedura de evaluare este revizuită împreună cu participanţii 

la programul de formare şi cu alte persoane reprezentative din 

organizaţie. 

7.2. Modificările în procedurile de evaluare vor ţine cont de 

revizuirea obiectivelor programului de formare. 

REVIZUIREA ŞI PROMOVAREA PROGRAMULUI DE 

FORMARE 

1. Competenţa de a evalua programul de formare 

1.1. Programul de formare este evaluat în funcţie de cerinţele şi 

rezultatele identificate. 

1.2. Evaluarea programului de formare se face ţinând cont de 

părerile exprimate de studenţi cu privire la desfăşurarea 

cursului. 

1.3. În timpul sesiunilor de formare, sunt studiate reacţiile 

studenţilor. 

1.4. Evaluarea programului de instruire ţine cont de părerea 

studenţilor privind dezvoltarea competenţelor. 

1.5. Evaluarea se face prin sintetizarea tuturor comentariilor privind 

atingerea obiectivelor propuse la începerea cursului. 

1.6. Studenţii sunt sfătuiţi, pe baza rezultatelor de la evaluare, cu 

privire la dezvoltarea profesională ulterioară. 
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CERCETAREA 

1. Competenţa de a elabora un proiect de cercetare într-un 

domeniu specific 

1.1. Identificarea problemei de cercetare, ipotezei şi să argumenteze 

alegerea. 

1.2. Justificarea metodologiei de cercetare aleasă. 

1.3. Pregătirea unui plan de acţiune cu metode de monitorizare şi 

renovare. 

1.4. Stabilirea unui cod etic de care se va conduce în procesul 

cercetării. 

2. Competenţa de a dobândi informaţii şi a le trata 

2.1. Identificarea surselor adecvate de informaţie. 

2.2. Selecţionarea informaţiilor adecvate necesare cercetării. 

2.3. Analizarea datelor.  

2.4. Sintetizarea datelor. 

2.5. Interpretarea informaţiei de ordin calitativ şi cantitativ. 

3. Competenţa de a aplica proiectul de cercetare într-un domeniu 

specific  

3.1. Realizarea cu eficacitate a etapelor cercetării ţinând cont de 

resurse şi de constrângeri. 

3.2. Evaluarea rezultatelor scontate ale fiecărei etape. 

3.3. Aplicarea adecvată a metodologiei de cercetare aleasă.  

3.4. Monitorizarea şi efectuarea de schimbări în procesul de 

cercetare când este necesar. 

3.5. Utilizarea eficientă a diferitelor tehnici de cercetare. 

4. Competenţa de a prezenta şi evalua rezultatele cercetării 

4.1. Înregistrarea concluziilor într-un format acceptabil, determinat. 

4.2. Prezentarea şi sinteza concluziilor, utilizând metodele 

adecvate. 

4.3. Evaluarea metodologiei utilizate şi analiza critică a 

concluziilor. 

4.4. Propunerea recomandărilor bazate pe constatări ce identifică şi 

justifică arii pentru cercetarea de mai departe. 
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3.6.2. Autoevaluarea 

Cadrul didactic însuşi este o sursă foarte importantă în 

evaluarea componenţei didactice. Informaţiile ce pot fi 

obţinute de la cadrul didactic însuşi privesc: 

 realizările personale într-un interval de timp; 

 raţionamentul din spatele demersului didactic; 

 calitatea demersului didactic şi de cercetare; 

 dezvoltarea profesională; 

 punctele tari şi slabe ale prestaţiei academice; 

 contribuţia la atingerea obiectivelor instituţiei; 

 modificările în activitate consecutiv evaluărilor 

anterioare; 

 orientarea spre performanţă şi excelenţă; 

 direcţiile de orientare: cercetare, didactic, studenţi, 

comunitate. 

Astfel, prin autoevaluare, cadrele didactice pot furniza 

o descriere completă a muncii lor, precum şi a efortului 

intelectual care se găseşte în spatele acestei prestaţii. 

Cadrul didactic poate specifica, în scris, diferite aspecte 

ale sarcinii de predare, cum sunt criteriile de predare-învăţare, 

obiectivele educaţionale ale activităţii, planul de desfăşurare a 

activităţii şi strategiile de predare, pertinenţa mijloacelor de 

evaluare utilizate, ajustarea predării în funcţie de feedback-urile 

primite etc. Pot apărea, astfel, noi activităţi care trebuie evaluate. 

Reconsiderarea indicatorilor trebuie să fie făcută periodic. 
 

3.6.3. Evaluarea colegială  

Evaluarea colegială se referă la participarea colegilor la 

dezvoltarea şi/sau evaluarea calităţii activităţii educaţionale 

ale unui cadru didactic. Scopurile evaluării colegiale pot fi 

următoarele: 

 menţinerea şi consolidarea calităţii procesului educativ; 
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 stabilirea unor relaţii colegiale mai strânse între 

cadrele didactice; 

 oferirea unor sugestii pozitive cadrelor didactice în 

vederea îmbunătăţirii propriei activităţi educaţionale. 

Prin evaluarea colegială, se pot obţine informaţii utile şi 

variate: 

 experienţa în domeniu a colegului evaluat; 

 relevanţa obiectivelor formulate şi a suportului 

didactic utilizat în predare (sarcini de lucru, teste, 

lucrări, proiecte, documente, bibliografie ş.a.); 

 performanţele studenţilor (note, proiecte); 

 calitatea metodelor didactice şi a procedurilor de 

evaluare utilizate; 

 interesul manifestat pentru predare, cercetare; 

 capacitatea de lucru în echipă; 

 contribuţia la dezvoltarea disciplinei, catedrei, 

departamentului, facultăţii; 

 contribuţia la îmbunătăţirea mediului educaţional; 

 calitatea activităţii de cercetare (originalitatea şi 

semnificaţia muncii, contribuţia adusă în domeniu, 

rigoarea teoretică, logică şi/sau metodologică); 

 importanţa acordată corelării activităţii didactice cu 

rezultatele cercetării; 

 calitatea serviciilor profesionale (complexitatea şi 

utilitatea problemelor ridicate, a proiectelor iniţiate). 

Tipuri de evaluare colegială: 

a) Formativă, care vizează dezvoltarea unei atmosfere 

colegiale, introducerea cadrelor didactice în 

principiile şi procedurile IIS, pentru dezvoltarea şi 

menţinerea unei culturi a calităţii, de asemenea, ea 

include şi favorizarea schimburilor constructive de 

idei privind procesul de predare şi a învăţării 
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reciproce, dar şi asigurarea unui feedback imediat 

după evaluare. Documentele încheiate cu ocazia 

observării formative rămân confidenţiale la nivelul 

evaluatului şi observatorului. 

b) Sumativă, ce se referă la aprecierea performanţei 

educaţionale a cadrelor didactice, cu identificarea 

aspectelor care trebuie îmbunătăţite; însumează şi 

oferta de sugestii pozitive, concrete pentru 

dezvoltarea profesională; precum şi documentarea 

profilului didactic a cadrelor. Documentele care 

rezultă sunt accesibile şi altor structuri academice 

interne, precum şi evaluatorilor externi. 

Evaluarea se face cu ajutorul Fişei de observaţie, care, 

utilizată în timpul vizitei în sala de clasă, este un mijloc 

important de evaluare. Acest mijloc, serveşte, de regulă, la 

analiza procesului de predare. De altfel, dacă observarea în 

clasă este un mijloc eficace pentru evaluarea formativă, ea 

rămâne destul de contestată când serveşte unui scop 

administrativ. În continuare, sunt prezentate unele aspecte 

negative ale acestei metode de evaluare:  

 vizitele deranjează predarea, chiar dacă profesorul a 

fost prevenit;  

 numărul de vizite este, în general, foarte restrâns (3-

5 vizite pe an) pentru a fi o măsură fidelă; nu se pot 

trage concluzii pornind de la un asemenea eşantion;  

 vizitatorul nu este lipsit de prejudecăţi personale, el 

poate fi pro sau contra profesorului vizitat;  

 vizitatorul nu este lipsit de prejudecăţi în raport cu 

maniera de predare; în ochii lui, deseori, fără să 

vrea, propria lui manieră de predare prevalează.  

Totuşi, putem menţiona că vizitele în sala de clasă pot 

constitui un mijloc de evaluare formativă eficace cu condiţia 
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de a fi bine utilizată, adică, dacă evaluarea este supervizată de 

un expert, dacă ea dă un feedback profesorului şi dacă 

urmează o schimbare. În plus, trebuie ca profesorul să fie 

absolut voluntar, să recunoască că există o problemă şi să 

manifeste dorinţa de a schimba.  

Validitatea datelor obţinute pe baza observaţiei în sala 

de clasă ca metodă de apreciere a activităţii de predare este 

influenţată de câţiva factori şi anume:  

 în ce scop este observată activitatea,  

 ce este observat,  

 cine sunt cei care observă,  

 când se fac observaţiile.  

Prezentăm, în ANEXELE 5 şi 6, unele instrumente de 

evaluare elaborate de noi, validate şi utilizate în ASEM.  

Cei mai de încredere observatori sunt colegii, dacă 

aceştia sunt familiarizaţi cu conţinutul disciplinei persoanei 

observate, cât şi persoanele care au pregătire în ceea ce 

priveşte utilizarea tehnicilor de observaţie, sau experienţă ca 

observatori. Observaţiile efectuate de colegi sunt flexibile, 

informale şi sunt utile pentru cei care doresc să-şi 

perfecţioneze activitatea. În cazul în care observaţiile sunt 

realizate pentru luarea unor decizii de personal, ele trebuie 

efectuate în mod riguros, standardizat de către specialişti cu 

experienţă în domeniu pe parcursul mai multor vizite. 

Cu toate acestea, cel mai mare număr de potenţiale 

îmbunătăţiri este implementat atunci când profesorul poate 

combina afirmaţiile făcute de către alţii cu propriile sale 

impresii şi experienţe (autoreflecţie, înregistrări audio, vizite). 

Tindem, prin urmare, să pledăm pentru reacţii deschise 

şi transparente. Asigurarea unui climat adecvat, propice unei 

comunicări deschise şi oneste în cadrul colectivului, oferă 

părţilor evaluate posibilitatea de comparare şi de dialog 
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împreună şi cu evaluatorul final, asigurându-se, în acest fel, 

transparenţa evaluării. 
 

3.6.4. Evaluarea de către studenţi 

În filozofia managementului calităţii, dialogul şi 

punerea de acord a tuturor partenerilor în stabilirea şi 

monitorizarea standardelor este o condiţie esenţială. În 

consecinţă, studenţii, în calitate de beneficiari ai programelor 

educaţionale, trebuie încurajaţi să participe activ în cadrul 

SMC la nivelul instituţiei. Aceasta face parte şi din politica de 

construire a culturii calităţii în mediul academic. 

Informaţiile care pot fi obţinute de la studenţi sunt 

variate şi cu utilitate deosebită şi vizează: 

 relaţia student-profesor (disponibilitate, 

accesibilitate, promptitudine), 

 deontologia didactică (onestitate şi atitudine pozitivă 

în relaţiile cu studenţii, 

 volumul sarcinilor de studiu, 

 nivelul de dificultate al activităţii didactice 

(curs/seminar/lucrări practice/stagiu), 

 abilitatea de comunicare a profesorului (claritate şi 

organizare în expunere), 

 informaţiile oferite răspund aşteptărilor studenţilor şi 

sunt actualizate, 

 cunoştinţele dobândite la activitatea didactică 

(volumul, calitatea, utilitatea cunoştinţelor), 

 gradul de atenţie şi interes suscitate de activitatea 

didactică, 

 echitatea în evaluare (corectitudinea şi obiectivitatea 

metodelor de evaluare, precizarea cu claritate a 

criteriilor de apreciere), 

 prezenţa studenţilor la curs, 
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 pasiunea profesorului pentru activitatea didactică 

prestată, 

 alegerea şi utilizarea celor mai adecvate metode de 

predare şi evaluare, 

 sugestii pentru îmbunătăţirea activităţii didactice. 

Evaluarea de către studenţi se face pe bază de 

chestionare standard (ANEXA 7). Evaluările privesc orice tip 

de activitate formală, teoretică sau practică. Totuşi, vom 

menţiona că studenţii nu pot oferi însă informaţii la fel de 

valide cu privire la conţinutul cursului sau gradul de erudiţie 

al cadrului didactic în domeniul respectiv şi că studenţii din 

primii ani de studiu nu au încă formată capacitatea de a 

aprecia suficient de corect actualitatea cunoştinţelor cadrului 

didactic. 
 

3.6.5. Evaluarea de către conducerea catedrei 

Şeful direct (şef de disciplină, catedră, decan etc.) face 

propria apreciere asupra activităţii fiecărui cadru didactic şi 

realizează o analiză obiectivă şi o sinteză a informaţiilor 

obţinute din procedurile de autoevaluare, observarea colegială 

şi evaluarea efectuată de către studenţi, precum şi din 

obligaţiile cuprinse în fişa postului. 

 Informaţiile care se pot obţine de la şeful direct 

vizează: 

 capacitatea de lucru în echipă; 

 calitatea activităţii depuse; 

 volumul activităţii depuse; 

 interesul pentru dezvoltarea catedrei, 

departamentului, facultăţii; 

 punctele tari şi slabe ale prestaţiei sale academice. 

Evaluarea se face anual în contextul procedurii de 

acordare a calificativelor pentru activitatea prestată de cadrele 
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didactice. Concluziile şi recomandările se fac pe baza unei 

grile de evaluare şi interpretare elaborată de conducerea 

facultăţilor avizată de Senat. 

În fine, putem menţiona că evaluarea la 360 de grade 

est un demers eficace de intervenţie organizaţională, destinat 

să determine mai buna conştientizare a importanţei pe care o 

are armonizarea comportamentului de conducere cu 

rezultatele obţinute de IIS şi cu aşteptările clienţilor, precum 

şi să sporească gradul de participare a cadrelor didactice la 

eforturile de dezvoltare managerială şi de creştere a 

eficacităţii activităţilor. Evaluarea circulară recunoaşte 

complexitatea managementului şi utilizarea mai multor surse 

de informaţii şi, în acelaşi timp, atrage atenţia asupra unor 

dimensiuni importante ale performanţei, care până atunci s-ar 

putea să fi fost neglijate în IIS. 
 

3.7. Modelul evaluării calităţii activităţilor 

managerilor universitari 
Performanţele ştiinţifice şi didactice constituie o 

calitatea esenţială pentru exercitarea cu competenţă şi 

eficienţă a muncii de manager al IIS însă, trebuie combătută 

concepţia potrivit căreia, dacă eşti un bun cadru didactic 

universitar, este suficient pentru a fi şi manager. Viaţa a 

demonstrat adesea că mulţi specialişti, oricât ar fi fost ei de 

buni, n-au fost în acelaşi timp şi foarte buni şi eficienţi 

conducători.  

Adeseori, capacităţii de a organiza un management 

eficient îi sunt atribuite calităţi de „carismatic”. Deşi există 

situaţii în care farmecul personal poate fi important, 

considerăm că managerii trebuie să încerce să-şi adapteze 

stilul la situaţii. Un manager eficient este, probabil, unul care 

poate face acest lucru. Cu cât un manager este bine pregătit în 
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mai multe domenii, cu atât mai mare este potenţialul său de 

eficacitate, cu condiţia ca el să se adapteze astfel, încât să 

folosească aptitudinile respective la momentul potrivit. După 

cum afirmă Valentin Guzgan: „nimeni nu va realiza un 

demers educaţional de calitate, dacă instituţia şcolară nu va fi 

gestionată de o persoană „aleasă”, posesoare a unor calităţi 

deosebite” [231, p. 45]. 

Schimbările sociale şi de altă natură tind să reducă 

măsura în care managerii se pot baza pe autoritatea lor 

formală pentru a-şi exercita funcţia. Astfel, au devenit mai 

importante stilurile democratice de management, când se face 

uz de autoritatea formală doar în ultima instanţă, deşi unele 

schimbări ale condiţiilor sociale au dus, uneori, la un 

reviriment al stilurilor manageriale autoritare. 

Totuşi, există încă o mare varietate de situaţii în care se 

pot pomeni managerii. Sunt numeroşi şi factorii care îşi pun 

amprenta asupra stilului de conduită într-o anumită situaţie. 

Se poate afirma că, până la urmă, eficacitatea este cea care 

contează, stilul fiind doar un mijloc folosit pentru realizarea 

unui scop, şi nu un scop în sine. 

În mod normal, managerilor le este conferit un anume 

grad de autoritate formală. Aceasta îi îndreptăţeşte să emită 

instrucţiuni, să acorde recompense şi să administreze 

sancţiuni pentru a-şi îndeplini sarcinile de care sunt 

răspunzători. Cu toate acestea, adeseori, managerii trebuie să 

se bazeze mai puţin pe autoritatea lor formală şi mai ales pe 

alte mijloace de a influenţa comportamentul subordonaţilor şi 

colegilor lor. În unele cazuri, ei se pot bucura de o poziţie 

privilegiată din punct de vedere al repartizării sarcinilor sau 

acordării recompenselor. În alte cazuri, pot avea un control 

pur formal asupra recompenselor şi sancţiunilor. În instituţiile 

de învăţământ, managerul poate avea doar o foarte mică 
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influenţă asupra salarizării sau promovării, sau poate fi 

complet lipsit de dreptul de a decide în acest sens. El poate 

face recomandări privitoare la promovări, dar care urmează a 

fi supuse unor controale şi analize la alte niveluri.  

Stilurile autoritare specifice deceniilor precedente, 

oricât ar fi fost de potrivite atunci, astăzi sunt mai mult sau 

mai puţin acceptate. În ciuda restricţiilor economice severe în 

cadrul cărora acţionează managerii, ei trebuie să obţină şi un 

grad ridicat de acceptare a măsurilor lor. Presiunilor diverse, 

inclusiv de ordin economic, exercitate de către subordonaţi, li 

se adaugă cele sociale.  

Toate acestea nu înseamnă că managerilor le este 

interzis să dea dispoziţii sau că ar trebui să neglijeze 

dimensiunea disciplinară a funcţiei lor. Problema constă în 

faptul că acestea sunt metode la care trebuie să se apeleze în 

ultima, şi nu în prima instanţă. Managerul, care simte că nu 

poate face nimic până când nu are unanimitate, optează, de 

fapt, să nu fie manager. Conflictele sunt inevitabile, deciziile 

dezagreabile trebuie luate şi, atunci când este necesar, chiar 

impuse. Altfel instituţia ar muri de paralizie. Totuşi, ca 

urmare a modificării permanente a relaţiilor sociale, în acest 

domeniu, se cere din ce în ce mai mult tact. Abordarea 

tradiţională, bazată exclusiv pe autoritatea formală, este 

adesea contraproductivă. Aceasta are loc nu numai din 

cauza schimbărilor sociale. Instituţiile de învăţământ, la fel ca 

şi întreaga societate, tind să devină mai complexe. Într-o 

epocă sofisticată din punct de vedere tehnologic, competenţa 

necesară pentru a putea face faţă diferitelor probleme este 

adesea fragmentată în cadrul organizaţiei. Acest aspect este 

accentuat de progresele substanţiale, adesea în sensul 

specializării, din domeniul învăţământului, formării 

profesionale şi a competenţei necesare. Managerii tind să 
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devină focare de acumulare a combinaţiei optime dintre 

informaţie şi personalitate pentru a putea rezolva anumite 

probleme. Dacă o persoană este ineficient folosită, s-ar putea 

ca ea să aibă reţineri în a coopera şi, poate chiar mai grav, în a 

împărtăşi ceea ce ştie. În această situaţie, managerul cel puţin 

trebuie să joace rolul de negociator. Este foarte probabil ca 

diplomaţia lui să-l pună într-o lumină mai bună, decât 

autoritatea sa formală. 

Managerul trebuie să fie un adevărat lider [232] capabil 

să producă performanţă. Stabilirea performanţei conducerii 

instituţiilor de învăţământ este o activitate dificilă şi 

complexă. În continuare, prezentăm un model de evaluare, 

elaborat de noi [233], care se bazează pe evaluarea 

competenţelor conducătorului în baza realizării standardelor 

instituţionale. Acest model a fost expertizat, validat de 

Senatul ASEM şi aplicat în procesul evaluării 

managementului în ASEM. 
 

Tabelul 3.3.  

Model de evaluare a managerului 
 

ARIA DE 

COMPETENŢE 

COMPETENŢE 

Managerul va  

demonstra că: 

STANDARDE  

DE PERFORMANŢĂ 

Competenţe 

cognitive 

 Utilizează cunoştinţe 

teoretice şi practice 

specializate, avansate în 

domeniul 

Managementului 

Educaţional  

 Demonstrează capacităţi 

analitice privitoare la 

inovaţiile din domeniul 

Managementului 

Promovarea în activitate 

a inovaţiilor ştiinţifice 
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Educaţional 

 Analizează critic 

teoriile, concepţiile şi 

principiile care stau la 

baza unui management 

modern  

 Elaborează judecăţi pe 

baza unor informaţii 

incomplete sau limitate  

Competenţe 

de conducere 

a activităţilor 

 Elaborează planuri 

strategice şi tactice de 

dezvoltare a instituţiei 

de învăţământ  

 Organizează dezvoltarea 

instituţiei de învăţământ  

 Demonstrează 

leadership în contexte 

de muncă care sunt 

necunoscute, complexe 

şi imprevizibile şi care 

solicită rezolvarea 

problemelor implicând 

mulţi factori care 

interacţionează  

 Stabilește politici de 

marketing  

 Promovează schimbare 

într-un mediu complex 

 Rezolvă probleme prin 

integrarea de informaţii 

complexe, eventual 

incomplete, în contexte 

noi şi necunoscute 

Activitatea instituţiei de 

învăţământ se desfăşoară 

în conformitate cu 

proiectul instituţional de 

dezvoltare a instituţiei de 

învăţământ 

Imaginea şi interesele 

instituţiei de învăţământ 

sunt promovate în 

relaţiile cu comunitatea 

Organizarea eficientă şi 

eficace a activităţilor la 

nivel de sistem 

Procesul educaţional în 

instituţia de învăţământ 

se realizează în 

conformitate cu 

politicile educaţionale 

naţionale şi 

internaţionale 

Procesul decizional în 

instituţie este 

monitorizat în mod 

corect şi coerent 
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Competenţe 

de conducere 

a oamenilor 

 Demonstrează 

autonomie în procesul 

de activitate  

 Se autoevaluează şi 

evaluează activitatea 

colegilor  

 Motivează şi determină 

oamenii la acţiune  

 Evaluează şi 

îmbunătăţește 

performanţa strategică a 

echipelor  

 Demonstrează 

capacitatea de a munci 

în cadrul unei echipe 

interdisciplinare  

 Acţionează sinergic, 

prin cooperare creativă 

şi valorificarea 

diferenţelor  

 Angajează, consiliază şi 

formează colaboratorii, 

subalternii  

În instituţia de 

învăţământ, se 

promovează un climat 

pozitiv de muncă 

Procesul de evaluare a 

activităţilor şi 

rezultatelor se axează pe 

creşterea calităţii actului 

educaţional 

Cultura organizaţională 

al instituţiei de 

învăţământ comportă un 

caracter progresiv 

Formarea continuă a 

personalului didactic 

/managerial corespunde 

politicii educaţionale în 

R.Moldova, strategiei 

instituţiei de învăţământ 

şi are caracter sistemic 

Managerul este o 

personalitate în 

permanentă dezvoltare 

Instituţia este asigurată 

cu resursele umane 

necesare  

Competenţe 

de gestionare 

a resurselor 

 Elaborează bugete 

generale ale instituţiei 

de învăţământ  

 Întreprinde acţiuni 

pentru atragerea surselor 

extrabugetare 

 Consolidarea şi 

dezvoltarea dinamică a 

bazei tehnico-materiale a 

instituţiei de învăţământ 

Practicarea unui 

management financiar 

corect 
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Competenţe 

de gestionare 

a informaţiei 

 Colectează şi 

interpretează date 

relevante pentru 

rezolvarea problemelor  

 Comunică eficient 

utilizând şi tehnologiile 

informaţionale  

Sistemul informaţional 

în instituţia de 

învăţământ este 

organizat în mod 

dinamic 

Baza de date 

instituţionale şi 

comunitare este 

funcţională 

Competenţe 

de asigurare 

a calităţii 

 Implementează şi 

asigură funcţionarea 

sistemelor de 

management al calităţii. 

În instituţia de 

învăţământ sunt 

implementate politici, 

proceduri, instrumente 

de management al 

calităţii. 
 

Pentru fiecare standard, vor fi stabiliţi indicatori de 

evaluare, de exemplu, pentru standardul Procesul de evaluare 

a activităţilor şi rezultatelor se axează pe creşterea calităţii 

actului educaţional, sunt stabiliţi următorii indicatori:  

 procesul de evaluare în instituţia de învăţământ 

comportă un caracter planificat, global, analitic, 

activ, stimulativ, adaptabil şi permanent; 

 sunt determinate scopul şi obiectivele evaluării; 

 sunt stabilite şi ierarhizate criteriile de evaluare; 

 aplicarea formelor şi metodelor de evaluare sunt 

adecvate scopului şi coerente cu criteriile stabilite; 

 metodologia de evaluare a personalului este 

discutată în cadrul Senatului şi catedrelor; 

 activitatea profesională a personalului didactic, 

auxiliar şi administrativ este verificată prin 

modalităţi diferite, în funcţie de specificul ei;  
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 rezultatele evaluării sunt analizate, validate şi 

comunicate. 

Este important de menţionat că, la finalul evaluării, 

atunci când informaţia este adunată sau când recomandările 

sunt prezentate, acestea trebuie făcute în aşa fel, încât 

directorul care este evaluat să înţeleagă că nu este judecat, ci 

comparat cu nişte standarde unice instituţionale. 

În baza modelului propus, a fost elaborată şi 

experimentată o metodologie de evaluare a conducătorului 

instituţiei de învăţământ de către evaluatori externi prezentată 

în ANEXA 8 şi în ANEXA 9 un instrument de evaluare a 

managerilor de către evaluatori interni, inclusiv subalterni. 
 

Concluzii la Capitolul 3 
1. Activităţile IIS trebuie să se realizează printr-o „reţea 

de procese”. Pentru a obţine şi îmbunătăţi permanent 

rezultatele, în raport cu cerinţele clienţilor şi ale părţilor 

interesate, conducerea va identifica, organiza şi administra 

reţeaua de procese a IIS. 

Dintre acestea, cele mai importante sunt: 

 activităţi de predare-învăţare-evaluare; 

 elaborarea ofertei educaţionale (curricula); 

 obţinerea de granturi sau proiecte de cercetare; 

 educaţie sau alte activităţi extradidactice; 

 angajarea şi dezvoltarea personalului; 

 materiale şi alte resurse; 

 admiterea şi promovarea studenţilor; 

 controlul schimbărilor de planificare şi dezvoltare 

din cadrul curriculei; 

 elaborarea şi păstrarea documentaţiei; 

 asigurarea securităţii, servicii de protecţie a 

siguranţei civile; 
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 alocarea sălilor de curs, laboratoarelor, 

amfiteatrelor şi cluburilor; 

Fiecare dintre procesele IIS are intrări şi ieşiri şi 

implică persoane şi resurse. 

2. În planificarea proceselor IIS, este necesar de a 

respecta cerinţele referitoare la implementarea şi menţinerea 

conformităţii SMC. Acestea vor fi documentate într-o formă 

convenabilă, în funcţie de specificul IIS. Elaborarea 

proceselor e necesar să se bazeze pe principale reperele 

pentru proiectarea şi îmbunătăţirea proceselor din instituţia de 

învăţământ, respectiv: Selectarea procesului care trebuie 

îmbunătăţit; Organizarea echipei de îmbunătăţire; Stabilirea 

obiectivelor; Înţelegerea procesului; Simplificarea procesului 

şi realizarea schimbărilor; Culegerea de date; Stabilitatea 

procesului; Capabilitatea procesului; Îmbunătăţirea 

continuă; Normalizarea şi documentaţia procesului.  

3. Pentru a realiza un management eficient al proceselor, 

vom ţine cont de următoarele componente ale unui proces: 

Obiectivele procesului; Limitele procesului; Succesiunea 

activităţilor procesului; Principalele subprocese ale procesului 

şi proprietarii acestora; Intrările ca interfeţe ale procesului; 

Ieşiri ca interfeţe ale procesului; Indicatori de performanţă ai 

procesului; Înregistrările care stau la baza analizei 

performanţei procesului; Frecvenţa de analiză a eficacităţii 

procesului; Modalităţi de îmbunătăţire a procesului. 

4. Pentru ca SMC să fie eficient, procesele respective, 

ca şi responsabilităţile, competenţele decizionale, procedurile 

şi resursele necesare trebuie să fie definite într-o manieră 

coerentă. Aceasta se poate realiza prin utilizarea procedurilor 

propuse de noi: Controlul documentelor, Elaborarea 

documentelor; Controlul înregistrărilor; Responsabilitatea 

managementului; Resurse umane; Infrastructura; Procese 
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referitoare la clienţi; Proiectare şi dezvoltare; 

Aprovizionarea; Controlul procesului de prestare servicii; 

Păstrarea conformităţii materialelor achiziţionate; 

Evaluarea satisfacţiei beneficiarului; Evaluarea satisfacţiei 

personalului; Auditul intern; Controlul produsului/serviciului 

neconform; Îmbunătăţirea continuă; Acţiuni corective; 

Acţiuni preventive. 

5. În procesul implementării, au fost depistate unele 

obstacole comportamentale şi materiale în asigurarea calităţii 

serviciilor oferite de IIS. Totodată, putem menţiona că, 

datorită implementării Paradigmei Managementului Calităţii, 

se obţin îmbunătățiri la nivel instituțional, care pot contribui 

la sporirea competivității pe piața serviciilor educaționale. 

6. Pentru îmbunătăţirea performanţelor în domeniul 

serviciilor de educaţie oferite, IIS trebuie să pună la punct un 

sistem de evaluare, analiză şi îmbunătăţire a rezultatelor 

obţinute, în raport cu cerinţele clienţilor externi şi interni şi cu 

cerinţele specificate, referitoare la SMC. 

În acest scop, IIS trebuie să stabilească un proces 

continuu şi sistematic de obţinere a informaţiilor potrivite 

incluzând şi identificarea surselor informaţiilor. Datele sunt 

folosite pentru a se asigura eficacitatea procesului de predare-

învăţare-evaluare. 

7. Conducerea IIS trebuie să asigure planificarea şi 

efectuarea de evaluări interne, ţinând cont de aspectele legate 

de produsul educaţional, acreditare şi certificare, eşecuri în 

procesul de predare-învăţare-evaluare, eficacitatea metodelor 

de predare, procesele educaţionale şi performanţa sistemului 

de management al calităţii. Aspecte ce trebuie evaluate sunt:  

 verificarea dacă procedurile de obţinere a 

obiectivelor educaţionale au fost complet 

implementate; 
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 verificarea dacă cerinţele sistemului de 

management al calităţii au fost îndeplinite; 

 verificarea dacă au fost puse la dispoziţie 

resursele pentru obţinerea obiectivelor de calitate; 

 înregistrările de calitate după cum au fost stabilite 

de sistemul de management al calităţii; 

 activităţile personalului organizaţiei care 

afectează calitatea; 

 asigurarea că cerinţele SMC sunt cunoscute, 

implementate şi menţinute. 

8. Pentru ca schimbările în viaţa economico-socială să 

fie cât mai rapide, este necesară practicarea unei politici în 

domeniul resurselor umane care să asigure personal de 

calitate. Într-o lume a globalizării şi internaţionalizării 

afacerilor, performanţa nu se mai poate obţine fără o resursă 

umană competentă, context în care activităţile de personal 

capătă noi dimensiuni legate de promovarea managementului 

calităţii şi în acest domeniu de importanţă strategică pentru 

IIS.  

9. Realizarea cu eficienţă şi eficacitate a procesului de 

evaluare poate fi obţinută prin utilizarea modelului: „evaluare 

la 360 de grade”. Realizarea evaluării presupune o discuţie 

preliminară, verificarea şi evaluarea la faţa locului şi o 

discuţie finală. Hotărâtor pentru succesul unei evaluări este ca 

procesele să fie evaluate la faţa locului. În funcţie de 

specificul lor, anumite proceduri pot fi evaluate prin analiza şi 

controlul documentelor. 

10. În scopul evaluării satisfacţiei clienţilor, în IIS, 

trebuie să fie implementat un sistem de evaluare continuă a 

satisfacţiei studenţilor, cu privire la competenţele profesionale 

şi sociale dobândite şi cu privire la calitatea resurselor şi 

proceselor IIS. 
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11. Evaluarea performanţei profesorului de către 

studenţi poate servi diverselor scopuri: administrativ sau 

formativ, fiecare deosebindu-se prin anumite caracteristici, 

respectarea cărora este de o importanţă majoră. 

12. Dezvoltarea IIS depinde mult de managerii 

performanţi capabili să promoveze inovaţia. Considerăm 

important să se realizeze o evaluare sistematică şi sistemică a 

managerilor din IIS, în acest scop, este oportună aplicarea 

modelului de evaluare, elaborat de noi, compus din: Arii de 

competenţe; Competenţe; Standarde de performanţă; 

Indicatori de evaluare. 

Putem afirma că o IIS poate fi competitivă, dacă îşi va 

evalua şi dezvolta în permanenţă procesele, rezultatele 

activităţii şi capitalul uman. 
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Capitolul 4. METODOLOGIA ASIGURĂRII 

CALITĂŢII OFERTEI EDUCAŢIONALE 
 

Principalul serviciu oferit de IIS se realizează prin 

intermediul curriculei oferite. Din aceste considerente, 

credem că calitatea IIS este determinată de calitatea 

curriculei. De aceea, este important să stabilim care sunt 

interdependenţele dintre piaţa forţei de muncă şi curricula 

universitară. 

 

4.1. Proiectarea curriculumului universitar 

din perspectiva satisfacerii cerinţelor 

beneficiarilor  
Problema teoretică este de a reactiva şi regândi rolul 

cererii în raporturile între educaţia profesională şi piaţa 

muncii. Literatura de specialitate oferă numeroase abordări 

teoretice, care aduc explicaţii din diferite perspective 

dezvoltării sistemului educaţional şi relaţiei acestuia cu piaţa 

forţei de muncă. Putem identifica o serie de teorii care explică 

relaţia dintre pregătirea educaţională şi succesul absolvenţilor 

pe piaţa muncii [234]: teoria capitalului uman (Human 

capital theory), teoria selecţiei (Screening theory), teoria 

semnalizării (Signalling theory), teoria acreditărilor 

(Credentialist theory). 

 Desigur, una din funcţiile principale ale educaţiei este 

să producă lucrători mai competenţi. Dar această idee s-a 

pierdut într-un noian de absurdităţi, enunţate aproape ca ceva 

intangibil, potrivit cărora numai sacrosanta piaţă ar trebui să 

hotărască care sunt competenţele necesare pentru anumite 

locuri de muncă. Totuşi, avem convingerea că îmbunătăţirea 

de la sine a educaţiei bazate pe caracterul prospectiv al 
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acesteia va acţiona benefic şi asupra locurilor de muncă. 

Această ultimă concepţie se bazează pe „legea lui Say”, după 

numele industriaşului şi scriitorului francez din secolul al 

XIX-lea, Jean-Baptiste Say, care a enunţat primul această 

formulă-miracol: oferta creează propria sa cerere. Evident, 

este o abordare simplistă, putem, totuşi, admite că, într-o 

oarecare măsură, raportul dintre educaţie şi venit este un 

raport între cauză efect – noţiunea de rată a randamentului 

educaţiei nu se bazează pe altceva – şi că lucrătorii cu o bună 

pregătire profesională vor găsi, în mod automat, locuri de 

muncă care reflectă productivitatea lor potenţială.  

În realitate, dacă este adevărat că oferta de personal 

calificat va influenţa asupra tipului de tehnologie utilizat de 

către producătorii de bunuri şi servicii şi, în consecinţă, 

asupra numărului şi felului locurilor de muncă create, cererea 

de forţă de muncă depinde de o multitudine de alţi factori 

interdependenţi legaţi de economiile locale, naţionale şi 

mondiale, departe de a cunoaşte o concurenţă perfectă. A 

crede că este de ajuns să crească oferta de cadre bine pregătite 

şi calificate pentru ca aceştia să fie solicitaţi şi competenţele 

lor folosite, înseamnă să considerăm drept realităţi dorinţele 

noastre. În plus, înseamnă să gândim în mod iresponsabil, 

căci aceasta prezumă că lăsăm pieţei grija de a crea o ofertă 

abundentă de locuri de muncă interesante. 

De fapt, ceea ce vrem să subliniem este ideea de a ne 

preocupa, în mod simultan, de cei doi factori ai ecuaţiei 

educaţiei profesionale: oferta şi cererea. Abandonarea creării 

de locuri de muncă în voia pieţei concurenţiale nu este o 

soluţie, ci chiar sursa problemei. Nu este suficientă şi 

strădania de a elabora politici educative cu scopul de a ridica 

nivelul de instruire profesională al populaţiei. Pentru ca aceste 

politici să dea roade, trebuie să ne gândim şi la unele politici 
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economice şi sociale care să creeze locuri de muncă de o mai 

bună calitate. Volumul de cunoştinţe absorbit de o persoană 

şi calitatea acestei formări, măsura în care ea se dovedeşte 

aptă să evolueze şi să progreseze depind mult de posibilităţile 

care îi sunt oferite de mediul său de a pune în practică noile 

sale competenţe şi a utiliza cunoştinţele acumulate pentru a 

stăpâni noi funcţii şi noi resurse. Aici se află un câmp de 

cercetare, de experimentare, pentru ceea ce am putea numi un 

model macro-pedagogic, în care educaţia profesională ar fi o 

variabilă dependentă, o derivată a diferitelor opţiuni posibile 

în materie de structură şi de forme de organizare economice şi 

sociale. 

Pe termen lung, este tot atât de fals să afirmăm că 

cererea creează propria sa ofertă, ca şi să susţinem contrariul. 

Cererea de forţă de muncă instruită şi oferta de forţă de 

muncă se manifestă şi se condiţionează reciproc în funcţie de 

mecanismele complexe şi reglate le nivel instituţional care nu 

pot fi înţelese decât într-o perspectivă transdisciplinară.  

Totodată, la elaborarea curriculei universitare, trebuie 

să ţinem cont şi de cadrul european al calificărilor, care poate 

fi numit standard de formare profesională. 

În septembrie 2006, Comisia Europeană a lansat 

propunerea instituirii unui Cadru european al calificărilor 

(European Qualifications Framework (EQF)). Această 

recomandare scoate în evidenţă necesitatea alcătuirii unui 

cadru atotcuprinzător în Europa, care să faciliteze compararea 

calificărilor şi a nivelurilor de calificare urmărind să 

promoveze mobilitatea geografică şi a pieţei de muncă, 

precum şi învăţarea de-a lungul vieţii. Partea esenţială a 

cadrului este alcătuită din 8 niveluri de calificare, descrise din 

perspectiva rezultatelor învăţării (cunoştinţe, abilităţi şi 

competenţe). Ţările sunt invitate să stabilească corespondenţe 
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între nivelurile naţionale de calificare şi referinţa neutră 

stabilită de EQF. Procesul de implementare va demara în 

2008, ca urmare a adoptării de către Parlamentul European şi 

Consiliu (decembrie 2007). Acele ţări care se decid să 

implementeze EQF (este un proces voluntar) vor fi îndemnate 

să realizeze acest lucru pe parcursul a două etape. Primă 

etapă, raportarea nivelurilor naţionale de calificare la EQF, 

trebuie finalizată până în 2010. Cea de-a doua, introducerea 

unei trimiteri la EQF în toate certificatele noi, trebuie 

finalizată până în 2012 [235]. 

Astfel, EQF devine un standard european de formare 

profesională, care are drept scop: crearea unui cadru comun 

de referinţă care să servească drept instrument de transpunere 

între diferite sisteme şi niveluri de calificări, atât pentru 

învăţământul general şi superior, cât şi pentru învăţământul 

profesional şi formarea profesională. Acest lucru va 

îmbunătăţi transparenţa, comparabilitatea şi transferabilitatea 

calificărilor cetăţenilor, emise în conformitate cu practica din 

diferitele state membre. Fiecare nivel de calificare ar trebui, în 

principiu, să poată fi atins printr-o diversitate de metode 

educaţionale şi de carieră. În plus, Cadrul european de 

calificări ar trebui să permită organizaţiilor sectoriale 

internaţionale să-şi raporteze sistemele de calificări la un 

punct comun european de referinţă, arătând, astfel, relaţia 

dintre calificările internaţionale sectoriale şi sistemele 

naţionale de calificări [236]. 

EQF contribuie la modernizarea sistemelor de educaţie 

şi de formare, la crearea unei conexiuni între educaţie, 

formare şi ocuparea forţei de muncă şi la construirea unor 

punţi de legătură între învăţarea formală, non-formală şi 

informală şi, de asemenea, să conducă la validarea 

rezultatelor învăţării obţinute din experienţă. 
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EQF este un meta-cadru care va permite stabilirea 

corespondenţelor între sistemele de calificare cu niveluri 

implicite sau/şi între cadrele naţionale şi sectoriale ale 

calificărilor. Pe parcursul procesului de implementare a EQF, se 

urmăreşte ca fiecare ţară să-şi coreleze calificările naţionale 

(diplomele şi titlurile acordate) cu cele opt niveluri EQF prin 

intermediul cadrelor naţionale ale calificărilor sau al nivelurilor 

implicite ale sistemelor naţionale de calificare [237]. Într-o 

primă etapă, acest lucru se traduce prin corelarea nivelurilor 

cadrelor naţionale de calificare sau a unor părţi ale sistemelor de 

calificare cu nivelurile EQF. Pe termen lung, toate calificările 

acordate în Europa vor trebui corelate cu EQF. 

La punerea în aplicare a Cadrului european al 

calificărilor, asigurarea calităţii, necesară pentru a garanta 

desfăşurarea responsabilă şi îmbunătăţirea învăţământului 

superior şi a educaţiei şi formării profesionale, ar trebui să se 

bazeze pe următoarele principii: 

– Politicile şi procedurile de asigurare a calităţii ar 

trebui să stea la baza tuturor nivelurilor din Cadrul 

european al calificărilor. 

– Asigurarea calităţii ar trebui să fie parte integrantă a 

gestionării interne a instituţiilor de învăţământ şi de 

formare. 

– Asigurarea calităţii ar trebui să includă evaluarea 

regulată a instituţiilor, a programelor lor sau a 

sistemelor lor de asigurare a calităţii prin intermediul 

unor organisme sau agenţii externe de control. 

– Organismele sau agenţiile externe de control, 

responsabile pentru asigurarea calităţii, ar trebui să 

facă obiectul unor controale regulate. 

– Asigurarea calităţii ar trebui să includă informaţii 

despre situaţii, aporturi, procese şi rezultate, punând 
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în acelaşi timp accentul pe rezultatele învăţării. 

– Sistemele de asigurare a calităţii ar trebui să includă 

următoarele elemente:  

 obiective şi standarde clare şi măsurabile; 

 orientări pentru punerea în aplicare, inclusiv 

privind implicarea părţilor interesate; 

 resursele adecvate; 

 metode coerente de evaluare, asociind 

autoevaluarea cu revizuirea externă; 

 mecanisme de raportare şi proceduri de 

îmbunătăţire; 

 rezultate ale evaluării accesibile pe scară largă; 

 iniţiativele de asigurare a calităţii, la nivel 

internaţional, naţional şi regional, ar trebui să 

fie coordonate pentru a asigura supravegherea, 

coerenţa, sinergia şi analiza întregului sistem. 

– Asigurarea calităţii ar trebui să fie un proces de 

cooperare, care să implice toate nivelurile şi 

sistemele de învăţământ şi de formare şi toate părţile 

interesate la nivel naţional şi comunitar. 

Orientările de asigurare a calităţii, la nivel comunitar, 

pot prevedea puncte de referinţă pentru evaluări şi pentru 

învăţarea din experienţele celorlalte părţi [238]. 

Cerinţele înaintate instituţiilor de învăţământ superior de 

societatea postindustrială pot fi realizate doar prin intermediul 

unui educaţii profesionale adecvate, bazate pe valorile 

democraţiei şi ştiinţei. În învăţământul preuniversitar, au fost 

elaborate standarde de competenţă [239], însă până la 

construirea unui sistem naţional de standarde profesionale mai 

avem mult timp. „Standardele profesionale sunt competenţele 

explicit formulate, definite în termeni de performanţe 

observabile, pe care persoana competentă este chemată să le 
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etaleze. Acestea nu depind de autoritatea experţilor, ci de analiza 

sarcinilor de realizat şi reflectă, obiectiv, adecvarea la un scop” 

[240]. Obiectivul final al unui sistem naţional de standarde 

profesionale, pe deplin dezvoltat şi folosit în toată ţara, este un 

obiectiv important, care merită un efort naţional semnificativ. 

Dar la fel de important este şi procesul folosit pentru dezvoltarea 

standardelor profesionale. Este necesară elaborarea unei teorii şi 

strategii globale a transformării procesului de formare 

profesională în aşa fel, încât să permită stabilirea unei relaţii noi 

şi funcţionale între politicile existente şi reformarea continuă a 

sistemului educaţional, care ar trebui să urmărească modificarea 

şi dezvoltarea ofertei educative la diferitele nivele ale sistemului, 

pe de o parte, şi politica economică şi socială, pe de altă parte. 

Satisfacerea cerinţelor pieţei forţei de muncă şi 

realizarea prevederilor CNC pot fi realizate prin intermediul 

unui curriculum de formare profesională adecvat. În literatura 

pedagogică, actualmente, termenul „curriculum” este abordat 

diferit. Unii autori folosesc acest termen cu un sens mai larg 

decât noţiunea de „conţinutul învăţământului”, alţii folosesc 

termenii ca sinonime. L.D. Hainaut dă o definiţie care 

cuprinde majoritatea diferitelor modalităţi de a caracteriza 

curriculumul şi care este compatibilă cu principalele puncte 

de vedere asupra naturii şi funcţiei sale: „Un curriculum este 

un proiect educativ, care defineşte: ţelurile, scopurile şi 

obiectivele unei acţiuni educative; căile, mijloacele şi 

activităţile folosite pentru a atinge aceste scopuri; metodele şi 

instrumentele pentru a evalua în ce măsură acţiunea a dat 

roade” [241, p. 83]. 

Este interesantă şi definiţia curriculumului dată de G. 

Rhoades: „Curriculumul este o totalitate de experienţe şi 

activităţi care integrează ceea ce, cândva, erau considerate 

doar subiecte separate şi servesc, în prezent, drept mijloc de 
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adaptare a studenţilor la cerinţele vieţii adulte” [242, p. 11]. 

Însă, nu trebuie să confundăm curriculumul pedagogic cu 

„curriculumul de viaţă”, cu un sens mai larg, care ar îngloba 

toate experienţele personale dobândite în viaţă. 

Scopul curriculumului, afirmă I. Rogan şi K. 

Luckovski, este „transmiterea unor anumite cunoştinţe 

prestabilite” [243, p. 17], considerând curriculumul: „o 

interpătrundere de experienţe şi idei, atât la nivel personal, cât 

şi social. La nivel personal, curriculumul este considerat drept 

un mijloc de-a ajuta studenţii să-şi obţină propriile experienţe 

şi să caute propriile înţelesuri”. În această definiţie, studentul 

este prezentat nu doar ca obiect, ci şi ca subiect educaţional, e 

important, deoarece: „Influenţa directă măreşte pasivitatea şi 

conformismul, în timp ce o influenţă indirectă ar avea drept 

efect favorizarea iniţiativei şi spontaneităţii tinerilor şi 

dezvoltarea aptitudinii lor de a coopera şi de a rezolva 

probleme” [244, p. 57].  

Dan Potolea identifică trei etape distincte în evoluţia 

conceptului de curriculum: etapă tradiţională (curriculumul are 

sensul de curs oficial, organizat într-un cadru instituţionalizat), 

etapă modernă (proiect pedagogic organizat prin corelarea 

obiectelor/ disciplinelor de învăţământ cu experienţele de 

învăţare directă şi indirectă) şi etapă postmodernă (proiect 

pedagogic pe baza unor principii care evidenţiază importanţa 

prioritară a obiectivelor asumate, care determină alegerea 

anumitor experienţe de învăţare, strategii de organizare a 

învăţării, mijloace de evaluare) [245, pp. 72-73]. 

Abordând curriculumul din perspectiva managementului 

calităţii, noi propunem următoarea definiţie: curriculumul 

universitar este un proiect sistemic al rezultatelor şi proceselor 

educaţionale de formare profesională. 
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Termenul de curriculum cu sensul de proiect care are 

valoarea unui plan de acţiune educaţională. Acest plan 

presupune: 

 din punct de vedere strategic – finalităţi de atins care 

au rolul de a orienta, organiza şi conduce procesul 

educaţional; 

 din punct de vedere tactic – obiective, competenţe 

dezvoltate la studenţii, timp, strategii de predare-

învăţare şi strategii de evaluare a achiziţiilor 

studenţilor; 

 din punct de vedere operațional – activităţi de 

predare-învăţare-evaluare și materiale auxiliare 

pentru activitatea educaţională. 

În fine, considerăm că conceptul de curriculum este 

legat de ideea unei acţiuni educative conştiente, organizate şi 

complexe. Curriculumul nu este varianta pedagogică a 

„patului lui Procust”, care ar impune conţinutul educaţiei 

celui care o primeşte, dar se poate foarte bine concepe că 

oferă celui care vrea să înveţe o mare varietate de scopuri, 

indicându-i-se căile pentru a le realiza şi mijloacele prin care 

să-şi dea seama dacă le-a atins. 

În cadrul învăţământului universitar, curriculumul 

poate fi structurat în trei niveluri [246, pp. 171-172] în baza 

următorului corpus de componente. 

Primul nivel – curriculumul universitar de bază 

cuprinde componentele: definirea sistemului de învăţământ 

universitar din Republica Moldova.  

Nivelul doi – curriculumul specializat, de exemplu, 

curriculumul învăţământului psihologic, istoric etc.  

Nivelul trei – curriculumul disciplinar. 

Proiectarea curriculumului este procesul indicat prin 

termenii curriculum design, curriculum planning, curriculum 



 

 
288 

development, cu următoarele accepţiuni: 

 Curriculum design (proiectare curriculară): proiect 

curricular, care are următoarele elemente de 

structură: finalităţi educative, experienţe de învăţare, 

conţinuturi, metodologie şi forme de organizare, 

modalităţi de evaluare, succesiune a activităţilor în 

timp, standarde de performanţă. 

 Curriculum development (curriculum improvement, 

dezvoltarea curriculumului): demers de abordare şi 

conducere a schimbării în educaţie prin elaborarea 

unui nou curriculum. Curriculumul development este 

considerat de către J.-C. Forquin [247] ca o adevărată 

tehnologie a inovării, care are drept scop adaptarea 

instituţiilor, programelor şi practicilor învăţământului 

la nevoile sau cererile unei societăţi dinamice. 

 Curriculum research (cercetare curriculară, studiul 

curriculumului, analiza curriculumului): analiză 

asupra componentelor unui curriculum – obiective, 

conţinuturi, activităţi, strategii – stabilind relaţiile 

acestora cu întregul curriculum. Prin cercetare se vor 

depista posibilele disfuncţionalităţi, erori de 

proiectare şi de implementare a proiectelor 

curriculare şi se vor oferi soluţii de corectare. 

Proiectarea curriculumului reprezintă o operaţie 

complexă. În teoria şi practica proiectării curriculumului, 

există mai multe modele.  

Modelul american Tyler [248] prevede următoarele: 

1. Planificatorii trebuie să decidă care sunt scopurile 

educaţionale, ele urmează a fi derivate din: studiile 

sistematice asupra celor care învaţă; studierea vieţii 

în societatea contemporană; analiza disciplinelor de 

către specialişti.  
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2. Planificatorii trebuie să decidă care sunt experienţele 

educaţionale ce pot fi oferite pentru atingerea 

acestor scopuri. 

3. Planificatorul trebuie să găsească modalităţile prin 

care aceste experienţe educaţionale pot fi organizate 

în mod efectiv. 

4. Planificatorul trebuie să determine dacă scopurile 

educaţionale sunt atinse. Prin urmare, trebuie 

dezvoltate o serie de instrumente de evaluare 

obiectivă. 

Modelul Taba [249] este mai prescriptiv decât al lui 

Tyler în ceea ce priveşte procedura de planificare curriculară. 

Taba aduce argumente în favoarea a şapte etape şi a ordinii 

acestora: 

1. Diagnosticarea nevoilor; 

2. Formularea obiectivelor; 

3. Selectarea conţinutului; 

4. Organizarea conţinutului; 

5. Selectarea experienţelor de învăţare; 

6. Organizarea experienţelor de învăţare; 

7. Determinarea a ceea ce trebuie evaluat şi a 

modurilor şi mijloacelor de evaluare. 

Modelul UNESCO. Conform unui studiu realizat de A. 

Lewy sub egida UNESCO [250], etapele elaborării 

curriculumului sunt: 

1. Planificarea schemei de programă, care include 

aspectele: 

a) determinarea obiectivelor; 

b) stabilirea conţinutului; 

c) selectarea strategiilor de învăţare şi înţelegere. 

2. Pregătirea materialului didactic, care prevede: 

a) elaborarea acestuia; 
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b) organizarea; 

c) supunerea experimentării; 

d) modificarea lui în funcţie de rezultatele cercetării. 

Educaţia bazată pe rezultate (outcome-based education 

– OBE) este un model de proiectare, dezvoltare, furnizare şi 

certificare a instruirii în termenii scopurilor şi ai rezultatelor 

intenţionate şi este conceput şi aplicat în mai multe ipostaze: 

a) teorie a educaţiei; b) strategie de reformă; c) organizare 

structurală a sistemului educativ; d) model de proiectare 

curriculară; e) practică la clasă [251]. 

Modelul OBE îşi propune să asigure succesul în 

învăţare pentru toţi studenţii. Premisele OBE sunt asigurate 

de următoarele presupoziţii: 

1. Toţi studenţii pot avea succes, dar nu în aceeaşi zi şi 

în acelaşi mod sau prin aceleaşi mijloace; 

2. Succesul, odată experimentat, asigură, în continuare, 

noi succese; 

3. Echipa de conducere a instituţiei de învăţământ 

trebuie să înţeleagă faptul că se pot controla 

condiţiile care asigură succesul în învăţare. 

Unele idei care fundamentează modelul teoretic OBE:  

 privind structura OBE: evaluarea fiecărui student 

trebuie să fie realizată după criterii unitare; timpul 

poate fi variat întotdeauna; toţi studenţii sunt 

capabili să ia nota maximă; 

 privind scopurile OBE: reducerea diferenţelor între 

studenţi; diminuarea/eliminarea evaluării realizate în 

funcţie de capacităţile naturale.  

Principii care fundamentează modelul OBE [252]: 

 Focalizarea asupra rezultatelor semnificative: 

delimitarea rezultatelor învăţării, centrarea pe 

rezultatele finale sau pe standardele maximale, 
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demonstrarea semnificaţiei învăţării; 

 Proiectarea pornind de la rezultatele finale 

(proiectarea în urmă); proiectarea pornind de la 

rezultatele semnificative ale învăţării; 

 Aşteptări înalte faţă de studenţi conform 

principiului: toţi pot avea succes; profesorul poate 

redefini nivelurile de performanţă ale studenţilor; 

 Folosirea oportunităţilor în învăţare: asigurarea 

suportului şi a succesului în învăţare prin 

descoperirea a ceea ce studenţii sunt capabili să 

înveţe, asigurarea mijloacelor care conduc la 

rezultate, eficientizarea relaţiei: timp, metode, 

sarcini; demonstrarea de către studenţi a ceea ce au 

învăţat; adaptarea nevoilor la rezultatele 

intenţionate. 

Din aceste considerente, credem oportun ca proiectarea 

formării profesionale să se bazeze pe acest model, iar 

rezultatele să constituie competenţele profesionale obţinute de 

studenţi. Totodată, după cum menţionează I.Botgros şi 

L.Franţuzan, cu care suntem de acord, „în baza proiectării 

unui curriculum integralizat” se va afla „competenţa de 

cunoaştere ştiinţifică” [253, p.147]. 

Proiectarea şi dezvoltarea curriculumului, după 

modelul OBE, implică un demers care răstoarnă abordările 

tradiţionale ale proiectării [254]. Trei paşi în planificarea 

instruirii bazate pe competenţe: 

1. Decizia asupra rezultatelor pe care trebuie să le 

atingă studenţii; alegerea dintr-o gamă largă de 

finalităţi a acelora relevante; predeterminarea 

rezultatelor; 

2. Decizia asupra modului în care studenţii trebuie să 

fie sprijiniţi pentru a atinge acele rezultate (decizia 
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asupra conţinutului şi a strategiilor de predare-

învăţare); învăţarea unei competenţe presupune: 

asimilarea de cunoştinţe relevante; dezvoltarea de 

deprinderi necesare pentru a însuşi şi pentru a aplica 

acele cunoştinţe; dezvoltarea de valori şi atitudini 

necesare pentru a acţiona efectiv şi responsabil; 

asigurarea situaţiilor relevante de învăţare; 

3. Decizia asupra modului în care se va determina dacă 

şi când studenţii au atins rezultatele vizate (decizia 

asupra procedurilor de evaluare şi raportare); 

evaluarea comportamentelor esenţiale se realizează 

prin: colectarea datelor, organizare, analiză, 

raportarea rezultatelor la cele intenţionate, aplicarea 

în situaţii de viaţă reale. Studentul este încurajat să 

participe activ la procesul de învăţare, să stabilească 

corelaţii între conţinuturi, să dobândească abilitatea 

de a învăţa să înveţe. 

Literatura de specialitate propune o serie de principii şi 

reguli ce trebuie respectate în elaborarea unui curriculum 

[255, 256, 257, 258, 259, 260, 261, 262, 263, 264] şi de care 

trebuie să ţinem cont la proiectarea curriculumului de formare 

profesională, care este un proces de anticipare asupra: a) 

finalităţilor educative, activităţilor, şi strategiilor de predare, 

învăţare şi evaluare, realizate într-o anumită unitate de timp; 

b) desfăşurării activităţii de predare-învăţare-evaluare, în 

vederea unei optime funcţionalităţi; c) activităţii concrete a 

cadrelor didactice şi studenţilor. 

 

4.2. Coordonate metodologice ale elaborării 

finalităţilor formării profesionale 
Conştientizat şi teoretizat, fie la nivelul cel mai înalt, 

filozofic, fie la nivelul cel mai de jos, al unor tehnici 
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particulare, fenomenul educaţional, educaţia, în general, şi 

instruirea, în special, şi-a propus întotdeauna anumite 

finalităţi, scopuri şi obiective. Evident, finalităţile formulate la 

nivel de doleanţe sociale sau ca note definitorii ale unei 

politici educaţionale au ilustrat de fiecare dată momentul 

istoric şi coloratura geografică a societăţii respective. 

În fiecare etapă a istoriei sale, educaţia îşi are o notă 

dominantă din punct de vedere al problematicii intrate în sfera 

discuţiilor, ipotezelor, a cercetărilor experimentate şi a 

soluţiilor fundamentate ştiinţific, atunci perioada 

contemporană ar putea fi caracterizată drept perioada marilor 

căutări în definirea obiectivelor, scopurilor şi finalităţilor. 

Din perspectivă acţională, educaţia are un caracter 

finalist. Ea este produsul acţiunii oamenilor şi, în consecinţă, 

este călăuzită de finalităţi proiectate şi anticipate conştient; 

totodată, întreaga ei desfăşurare este dirijată din interior de 

această proiecţie ideală, conştientizată şi transpusă în practică 

de către agenţii educaţionali. Făcând o trimitere la dicţionarul 

lui Robert, V. şi G. de Landsheere admit că finalitatea este 

„ceea ce apare ca încheiere şi, totodată, ca scop, motivul 

pentru care ceva se face sau există” [265, p. 23]. Finalitatea se 

înscrie astfel ca o dimensiune definitorie a educaţiei prin care 

se delimitează tranşant de ansamblul influenţelor pe care le 

generează diferite medii educaţionale, în care individul se află 

în ipostaza sa de membru al societăţii. M.Minder, referindu-

se la procesul stabilirii finalităţilor educaţionale, menţionează 

că „la nivelul opţiunilor axiologice, s-ar putea vedea un 

proces cu trei etaje: puterea politică (în sensul larg al 

termenului) sintetizează, în regim democratic, opţiunile 

comune şi le codifică într-un anumit fel: instanţele 

pedagogice traduc aceste opţiuni la nivel instituţional şi la 

nivelul programelor, profesorii, în cadrul unei structuri, 
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concretizează curriculumul” [266, p. 30]. Finalităţile 

educaţionale circumscriu modelul de personalitate, pe care 

educaţia urmează să-l formeze. Ele se diferenţiază şi 

integrează într-un tot unitar, în funcţie de mecanismele 

psihologice ale învăţării umane şi, numaidecât, în 

conformitate cu cerinţele sociale. 

Putem evidenţia următoarele caracteristici ale finalităţilor: 

 vizează obţinerea unor transformări, perfecţionări în 

fiinţa omului; 

 toate aceste schimbări sunt orientate spre 

dezvoltarea conştiinţei şi conduitei umane; 

 se conturează scopul ultim şi cel mai înalt (ideal) al 

perfecţiunii umane; 

 ele formează o temelie de valori pentru actele 

educaţionale, motivând necesitatea de a aborda 

axiologic educaţia; 

 prin anticiparea rezultatelor învăţării, ele stimulează 

interesul studenţilor; 

 ele îndeplinesc o funcţie evaluativă, rezultatul final 

fiind semnul reuşitei; 

 definesc liniile de orientare ale procesului de 

învăţământ, îndeplinind funcţia de reglare şi 

ordonare. [267, p. 153-155] 

Astfel, finalităţile îmbracă forma obiectivelor, 

scopurilor, traducând idealul educaţional. Ele se constituie 

într-un sistem cu o funcţionalitate internă, ghidând întreaga 

organizare şi desfăşurare a acţiunii educaţionale. Într-adevăr, 

în multe cazuri, se poate pune semnul egal între finalitate, 

scop şi ţel. C. Dumitrescu-Iaşi afirmă: „Fiecare dintre noi are 

un ţel imediat al activităţii individuale, un ideal apropiat al 

vieţii, subordonat idealului general al întregii omeniri. Acest 

ideal, al unei singure vieţi, e măsura puterilor fiecăruia dintre 
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noi, măsura epocii în care trăim, măsura împrejurărilor în care 

se desfăşoară viaţa noastră; el este rezultanta complexului de 

forţe mecanice, care alcătuiesc o individualitate dată, într-un 

mediu determinat” [268, p. 378]. John Dewey defineşte 

scopul drept „prevederea în timp a sfârşitului” unui proces, 

menţionând că „trebuie să fim circumspecţi faţă de scopurile 

care se pretind a fi generale şi definitive” [269, p. 95]. 

În concepţia pe care o dezvoltăm, la baza finalităţilor 

stau convingerile cu privire la ceea ce este şi la ceea ce este de 

dorit; primele sunt convingeri existenţiale, celelalte sunt 

valori, după cum menţionează Nicolae Silistraru: „la 

determinarea conţinuturilor educaţiei, este foarte importantă 

alegerea sistemului de valori” [16]. Aşadar, izvoarele prime 

ale finalităţilor nu sunt societatea şi studentul, aşa cum mai 

cred unii. Ele sunt, desigur, determinante fundamentale ale 

educaţiei, dar nu izvoarele sale cele mai profunde, căci 

concepţia despre student şi despre societate, ca şi aceea 

despre cunoaşterea adecvată, sunt determinate de sistemele de 

valori. Acestea nu caracterizează, în mod necesar, o societate 

la un moment dat, căci, pe de o parte, ele evoluează mai 

repede decât societatea însăşi şi, pe de altă parte, sunt mai 

diferenţiate prin faptul că conceptul de societate este global şi 

nu se raportează decât la valori dominante sau la tendinţe 

medii care nu sunt decât nuanţate de unele diviziuni din 

interiorul unui concept global. 

Valorile nu sunt izolate, nici strict specifice unui grup, 

totuşi, ele sunt legate între ele prin fire logice, prin relaţii 

afective, prin cauze istorice. Aceste organizări de valori 

constituie culturi, filozofii, ideologii, religii, morale. Natura 

valorilor este aceea care determină trebuinţele societăţii, 

cererea individuală şi ierarhia lor este cea care fixează 

priorităţile. În felul acesta, cultura, filozofia, religia şi morala 
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se află la „începuturile” finalităţilor şi, în ultimă analiză, în 

raport cu aceste sisteme de valori, se elaborează, în mod 

conştient sau confuz, totalitatea finalităţilor educaţiei. 

Ierarhia valorilor determină, de asemenea, contribuţia 

diverselor sisteme de educaţie: într-o societate în care valorile 

naţionale sunt foarte importante (Marea Britanie), educaţia va 

avea un caracter conservator, în ţările în care valorile 

religioase au prioritate (Iran), educaţia va fi în primul rând 

religioasă. 

Influenţa valorilor asupra finalităţilor se va traduce 

printr-o politică educativă şi culturală reieşind dintr-un 

compromis între căutarea idealului mult râvnit şi realităţile 

(destul de dure) istorice, economice, politice, demografice, 

administrative şi materiale. În acelaşi timp, finalităţile 

educaţiei trebuie să permită deschideri faţă de valori variate, 

înnoite care să dinamizeze atât individul, cât şi societatea. 

Fiind rezultate ale unor opţiuni mereu în mutaţie, 

finalităţile sunt tutelate în permanenţă şi consistent de 

realitatea axiologică, care le imprimă o importanţă 

considerabilă şi o dinamică specifică. Câtă vreme aceste 

valori nu sunt recunoscute, explicitate, apărate, dar şi 

criticate, ambiguitatea (voluntară sau nu) grevează procesul 

educativ. De aici trebuie să plecăm şi aici trebuie să revenim 

întotdeauna. De aceea, oricare ar fi nivelul la care el lucrează 

la un moment dat (obiectiv intermediar, obiectiv operaţional 

etc.) educatorul şi, cât mai repede posibil, learner-ul ar trebui, 

în orice împrejurare care cere o decizie, să-şi pună din nou 

problema compatibilităţii şi a coerenţei cu finalităţile, cu 

scopurile şi valorile care delimitează nivelul respectiv. Fără 

această revenire continuă la origini, deschidem calea 

incoerenţelor, a aberaţiilor şi chiar a infidelităţilor. 
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Finalităţile determină, de asemenea, alegerea din 

patrimoniul cultural al conţinuturilor educaţiei, convingerile 

despre natura cunoaşterii umane, sunt exprimate prin 

importanţa relativă, care va fi acordată diferitelor moduri de 

gândire. În ceea ce priveşte patrimoniul cultural, el este 

conţinutul ansamblului de opere materiale şi spirituale ale 

oamenilor sau ale unei colectivităţi, contribuind la formarea şi 

dezvoltarea gândirii culturale ca reflecţia omului asupra 

acestui patrimoniu. Împreună furnizează atâtea ocazii 

educative şi transced atât de strâns cu educaţia, încât au fost, 

uneori, confundate cu ea. 

Pedagogia ştiinţifică ambiţionează să elaboreze modele 

ştiinţifice, prin cercetări şi „studii sistematice” – aşa cum 

spune Piaget [270, p. 19], în realitate, în cea mai mare 

măsură, aceste modele sunt stabilite tot ca o sinteză de opinii 

sau de deducţii din ideologia statelor respective. În acest din 

urmă caz, aceste modele au atâta spirit ştiinţific în ele, cât are 

şi sursa care se inspiră permanent din cultură. Cultura a fost, 

deseori, considerată ceea ce este mai bun sau mai profund în 

tot ce omul ştie, gândeşte sau face, ne aflăm, deci, în faţa unei 

concepţii eclectice, care implică judecăţi de valoare cu privire 

la ceea ce se consideră „mai bun”. Un astfel de mod de a 

vedea conduce, de obicei, la o concepţie selectivă, care 

respinge din cultură tot ce nu ţine de criteriile acceptabile de 

un anumit grup de savanţi sau de un grup politic dominant, 

sau şi de grupuri minoritare, în reacţie faţă de cele precedente.  

Într-o anumită măsură, educaţia se referă totdeauna la 

trecut şi trebuie să vizeze cu vigoare viitorul, să fie o 

„anticipare a viitorului” [271, p. 378]. O chestiune importantă 

este de a şti dacă educaţia vizează un viitor diferit de trecut 

sau conform cu acesta şi dacă se sprijină pe o viziune precisă 

şi pe un model specific al viitorului. Noţiunea de trecut este 
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ea însăşi foarte relativă: modelul la care se raportează poate fi 

o revoluţie relativ recentă sau, dimpotrivă, o dogmă sau o 

tradiţie care există de secole. Pe de altă parte, anumite aspecte 

ale educaţiei sunt orientate spre trecut, iar altele spre viitor: 

multe ţări, care au fost în componenţa URSS sau sub 

„umbrela” socialistă, simt nevoia de a se întoarce la izvoarele 

culturii lor „Un popor este cu atât mai înaintat pe calea 

progresului, cu cât s-a apropiat mai mult de idealul său 

propriu, manifestat în felul său de a cugeta, simţi şi exprima 

toată partea mai aleasă a fiinţei sale” [272, p. 33], dar doresc, 

în acelaşi timp, o educaţie orientată spre un viitor mai bun. 

Chestiunea este de a şti unde se situează punctul de echilibru 

şi mai ales care este natura compromisului. Totodată, când 

proiectăm oferta educaţională, trebuie să ţinem cont de faptul 

că viitorul este raţiunea de a fi a prezentului, „stimulând, 

totodată, voinţa omului de a construi dezirabilul şi de a ieşi de 

sub domnia viitorului probabil” [273, p. 17].  

Credem că este oportun ca finalităţile formării 

profesionale să fie elaborate în baza competenţelor 

profesionale. Trebuie să facem unele precizări în înţelegerea 

unor concepte [274]: 

 Învăţarea este un proces cumulativ prin care o 

persoană asimilează gradual noţiuni din ce în ce mai 

complexe şi abstracte (concepte, categorii şi tipuri 

de comportament sau modele) şi/sau dobândeşte 

deprinderi şi competenţe generale. Acest proces se 

desfăşoară în context informal, de exemplu, prin 

activităţi recreative, precum şi în contexte de 

învăţare formală care includ şi locul de muncă. 

 Rezultatele învăţării – setul de cunoştinţe, deprinderi 

şi/sau competenţe pe care o persoană le-a dobândit 

sau este capabil să le demonstreze după finalizarea 
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procesului de învăţare. Rezultatele învăţării sunt 

declaraţiile privitoare la ceea ce se aşteaptă de la o 

persoană să ştie, să înţeleagă şi/sau să fie capabilă să 

facă la sfârşitul unei perioade de studiu. Ele trebuie 

să fie însoţite de criterii corespunzătoare de 

evaluare, care pot fi folosite pentru a stabili dacă 

rezultatele învăţării au fost obţinute. Acumularea şi 

transferul de credite sunt facilitate în cazul în care 

rezultatele învăţării sunt disponibile pentru a indica 

cu precizie rezultatele pentru care se oferă credite. 

 Competenţe – reprezintă potenţa unei persoane de a 

interpreta un fenomen, de a soluţiona o problemă, de 

a lua o decizie sau de a îndeplini o sarcină, 

rezultantă a cunoştinţelor, capacităţilor şi calităţilor 

(aptitudinilor şi trăsăturilor temperamental-

caracterologice) de care dispune. Cultivarea acestor 

competenţe reprezintă obiectul programelor 

educaţionale. Competenţele apar în cadrul diferitelor 

unităţi de curs şi evaluate la diverse etape. Ele pot fi 

divizate în competenţe specializate (specifice unui 

domeniu de studii) şi competenţe generice (comune 

pentru orice curs de calificare). 

Competenţa include:  

 competenţe cognitive, care vizează utilizarea teoriei şi 

a conceptelor, precum şi a capacităţilor de cunoaştere 

dobândite tacit şi informal prin experienţă;  

 competenţe funcţionale (deprinderi sau capacităţi de 

utilizare a cunoştinţelor într-o situaţie de muncă 

dată), acele sarcini pe care o persoană trebuie să fie 

capabilă să le facă atunci când acţionează într-un 

anumit domeniu de activitate, context de învăţare 

sau activitate socială; 
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 competenţe personale care vizează capacitatea 

adoptării unei atitudini şi/sau comportament adecvat 

într-o situaţie particulară;  

 competenţe etice care presupun demonstrarea 

anumitor valori personale şi profesionale. 

Conceptul este astfel utilizat într-o manieră 

integratoare, ca expresie a abilităţilor unei persoane de a 

combina – în mod autonom, tacit sau explicit, într-un anumit 

context, diferite capacităţi de cunoaştere şi deprinderi anterior 

dobândite. Aspectul „autonomiei” este vital pentru concept, 

deoarece acesta furnizează o bază pentru distingerea 

diferenţelor dintre nivelurile de competenţă. Dobândirea unui 

anumit nivel de competenţă poate fi percepută ca fiind 

capacitatea unei persoane de a utiliza şi combina capacităţile 

de cunoaştere, deprinderile şi competenţele generale în acord 

cu diversele cerinţe specifice unui anumit context, situaţii sau 

probleme. Cu alte cuvinte, capacitatea individului de a face 

faţă schimbării, situaţiilor complexe şi neprevăzute determină 

nivelul său de competenţă.  

În opinia noastră, competenţa profesională reprezintă 

ansamblul integrat de cunoştinţe, capacităţi şi atitudini 

necesare pentru a realiza eficient și calitativ anumite 

activităţi complexe și relevante pentru o anumită ocupație. 

Analizând cercetările efectuate de Stephen Adam 

[275], putem afirma că competenţele, ca rezultat al învăţării, 

sunt utilizate pentru: dezvoltarea programelor de pregătire 

profesională iniţială şi continuă; îmbunătăţirea calităţii 

conţinutului cursurilor de formare profesională; recunoaşterea 

competenţelor profesionale indiferent de modul în care au 

fost dobândite; asigurarea transferabilităţii competenţelor de 

la un domeniu de activitate la altul. 
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Specialiştii în curriculum design vorbesc despre trei 

tipuri de rezultate ale procesului de învăţare: studentul trebuie 

să ştie ce se ştie în domeniu (learning what, conţinuturi 

propoziţionale, reprezentări şi credinţe), să ştie să facă ce se 

face în domeniu (learning how, competenţe sau îndemânări), 

şi să ştie de ce toate acestea (learning why, obişnuinţa unei 

activităţi metareflexive, care să-l ducă mai departe decât ceea 

ce a învăţat la facultate) sunt necesare.  

În termenii proiectului Tuning Educational Structures 

in Europe [276], se vorbeşte de competenţe generice (care pot 

fi instrumentale, interpersonale şi sistemice) şi competenţe 

specifice disciplinei.  

Competenţele instrumentale sunt cele cognitive, 

metodologice, tehnologice şi lingvistice. Exemple de 

competenţe instrumentale concrete sunt:  

 capacitatea de analiză şi de sinteză; 

 capacitatea de organizare şi planificare; 

 cunoştinţe generale fundamentale; 

 cunoştinţele fundamentale necesare profesiei; 

 comunicare scrisă şi orală în limba maternă; 

 cunoaşterea unei limbi străine; 

 folosirea ordinatorului la nivel elementar; 

 competenţe de gestiunea informaţiei (să găsească 

informaţie din diferite surse şi s-o analizeze); 

 rezolvarea problemelor; 

 luarea deciziilor. 

Competenţele interpersonale includ abilităţi 

individuale, de exprimare de sine şi de critică, ca şi abilităţi 

sociale de interacţiune şi cooperare. Drept exemple de 

competenţe interpersonale concrete servesc următoarele: 

 competenţe critice şi autocritice; 

 muncă în echipă; 
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 abilităţi interpersonale; 

 capacitatea de a munci într-o echipă 

interdisciplinară; 

 abilitatea de a comunica cu experţi din alte domenii; 

 aprecierea diversităţii şi multiculturalităţii; 

 capacitatea de a munci în context internaţional; 

 angajare etică. 

Competenţele sistemice cer abilitatea de a planifica şi 

efectua schimbări la nivel sistemic, de a concepe sisteme noi 

şi de a le ameliora pe cele existente. Drept exemple de 

competenţe sistemice servesc următoarele: 

 abilitatea de a aplica în practică cunoştinţele 

dobândite; 

 competenţe de cercetare; 

 capacitate de învăţare; 

 capacitate de adaptare la situaţii noi; 

 creativitate (generare de idei noi); 

 abilitate de conducere; 

 înţelegere pentru culturile şi obiceiurile altor 

popoare; 

 capacitatea de muncă autonomă; 

 concepere şi management de proiect; 

 spirit de iniţiativă şi antreprenorial; 

 preocupare pentru calitate; 

 voinţă de a reuşi. 

Dorim să menţionăm că, în formarea profesională, nu 

trebuie să uităm de dezvoltarea culturii generale care 

constituie pentru individ fundamentul specializării 

profesionale, iar specializarea „determină o îmbogăţire şi o 

consolidare a culturii generale” [277, p. 9]. 
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Competenţele profesionale sunt o sursă de informare 

valoroasă pentru elaborarea curriculumului de formare 

profesională. O competenţă profesională furnizează date care 

pot fi folosite în trei mari domenii ale formării: 

 determinarea obiectivelor de referinţă; 

 elaborarea conţinutului curriculumului de formare 

profesională; 

 stabilirea criteriilor şi metodelor de evaluare a 

competenţei. 

Competenţele profesionale constituie o sursă utilă de 

informaţii pentru cadrele didactice şi pentru cei care 

elaborează curriculumuri de formare. În sursa bibliografică 

[278], sunt prezentate competenţele profesionale, elaborate şi 

experimentate de noi, pentru funcţia de director şcolar. 

Putem evidenţia şase etape în elaborarea unui 

curriculum de formare pe baza competenţelor profesionale. 

Aceste etape sunt: 

1. Stabilirea obiectivului general al curriculumului de 

formare; 

2. Identificarea obiectivelor de referinţă; 

3. Elaborarea unităţilor de conţinut; 

4. Pregătirea activităţilor de învăţare; 

5. Alegerea modalităţilor de formare; 

6. Alegerea modalităţilor de evaluare. 

Ansamblul acestor etape poate fi considerat strategia de 

formare profesională pe care un furnizor de formare 

profesională o poate elabora pentru a acoperi nevoile 

specifice în domeniul formării profesionale. Nu trebuie să 

uităm că un curriculum de formare profesională nu este el 

însuşi o finalitate, ci un mijloc de a ajunge la o finalitate. 

În continuare, definim un şir de noţiuni utile pentru 

descrierea procesului de elaborare a competenţelor de 
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formare profesională. 

Domeniul de competenţă defineşte o activitate 

majoră, care conduce la un rezultat concret (produs sau 

serviciu), ce poate fi evaluat.  

Domeniile de competenţă se grupează în următoarele 

categorii de competenţe: 

 competenţe fundamentale/cheie;  

 competenţe generale pe domeniul de activitate; 

 competenţe specifice profesiei. 

Competenţele cuprind activităţi cheie pe care un 

angajat trebuie să le realizeze pentru a îndeplini complet 

activitatea enunţată în domeniul de competenţă.  

Elemente de competenţă sunt acele activităţi pe care 

un angajat trebuie să le realizeze pentru a demonstra 

competenţă. Fiecărui element îi corespund unul sau mai multe 

criterii de realizare. 

Criteriile de realizare reprezintă etaloanele calitative 

asociate îndeplinirii cu succes a activităţii descrise în 

elementul de competenţă sau al rezultatului acestei activităţi 

(produs sau serviciu) şi care permit evaluarea îndeplinirii 

reuşite a activităţii din elementul de competenţă. 

 

4.2.1. Algoritmul procesului de stabilire şi elaborare a 

competenţelor profesionale 

Noi propunem următorul algoritm de parcurs în 

procesul de stabilire şi elaborare a competenţelor 

profesionale: 

1. Realizarea analizei profesionale 

Culegerea datelor necesare elaborării competenţelor 

profesionale se face prin analiza profesională. În cercetarea 

noastră, ne vom baza pe unele aspecte metodologice de analiză 

profesională elaborate în cadrul Proiectului Phare 2006 
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„Înfiinţarea Autorităţii Naţionale pentru Calificări”, care are ca 

obiectiv, revizuirea cadrului metodologic pentru dezvoltarea, 

revizuirea şi certificarea calificărilor în România [279]. 

Participanţii la realizarea analizei profesionale trebuie 

să fie: 

 calificaţi şi cu practică recentă în profesie; 

 supraveghetori direcţi ai celor care practică 

respectiva profesie; 

 persoane capabile să se exprime clar şi coerent şi să 

lucreze ca membrii ai unei echipe. 

În realizarea analizei profesionale, pot fi folosite 

următoarele tehnici de culegere a datelor: 

 studierea fişei postului; 

 vizite de informare şi observare directă a activităţii 

desfăşurate de practicanţi ai profesiei; 

 interviuri individuale; 

 chestionare; 

 ateliere de lucru / interviuri de grup. 

Principalele etape ale analizei profesionale sunt: 

1. Definirea profesiei; 

2. Identificarea responsabilităţilor majore; 

3. Stabilirea activităţilor majore; 

4. Stabilirea activităţilor specifice; 

5. Analiza activităţilor specifice în vederea stabilirii 

necesarului de cunoştinţe teoretice, deprinderi 

practice, atitudini, norme/proceduri de realizare a 

activităţilor, rezultatul aşteptat şi reperele calitative 

asociate acestuia; 

6. Organizarea datelor rezultate din analiză conform 

algoritmului prezentat mai jos: 
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1 2 3 4 5 6 7 8 
 

7. Verificarea datelor (se realizează, de regulă, de alţi 

specialişti decât cei care au oferit informaţiile 

necesare realizării analizei profesionale). 
 

2. Elaborarea competenţelor profesionale 

Competenţele profesionale se elaborează de către o 

echipă de specialişti în profesia respectivă, selectaţi, de 

regulă, din cadrul echipei care a participat la realizarea 

analizei profesionale şi formată din minimum două persoane. 

Redactarea competenţelor profesionale porneşte de la 

informaţiile obţinute prin analiza profesională.  

Etapele de elaborare a competenţelor sunt: 

A. Stabilirea titlurilor domeniilor de competenţă 
Titlurile domeniilor de competenţă se deduc din 

responsabilităţile majore (coloana 1 din tabelul de analiză 

profesională). Ele au următoarele trăsături: 

 relevanţă în raport cu profesia; 

 arie de cuprindere semnificativă; 

 transferabilitate între locurile de muncă; 

 integrarea de cunoştinţe, aptitudini, atitudini, 

capacitate de analiză, selecţie, decizie. 

B. Stabilirea competenţelor profesionale 

Competenţele furnizează informaţii suplimentare în 

legătură cu domeniul de competenţă şi sunt concepute astfel, 
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încât să poată fi aplicate în diferite locuri şi procese de lucru 

şi prezintă următoarele caracteristici: 

 relevanţă în raport cu domeniul de competenţă; 

 coerenţă în raport cu derularea firească a 

activităţilor; 

 flexibilitate în stabilirea numărului necesar de 

competenţe. 

Competenţele rezultă din activităţile descrise în 

coloana 2 din tabelul de analiză profesională. 

C. Stabilirea elementelor de competenţă 
Elementele de competenţă sunt acele componente 

specifice (capacităţi, abilităţi şi atitudini) combinate 

dinamic şi armonios care formează o competenţă. 

Elementele de competenţă rezultă din activităţile 

specifice descrise în coloanele 6, 7, 8 din tabelul de analiză 

profesională.  

D. Elaborarea criteriilor de realizare 

Fiecărui element de competenţă i se asociază un număr de 

criterii de realizare, acestea fiind repere calitative, care trebuie 

atinse pentru a se considera că activităţile descrise în cadrul 

competenţelor şi elementelor sunt îndeplinite cu succes. 

Criteriile de realizare aduc informaţii cuprinzătoare 

asupra calităţii rezultatelor activităţilor descrise în cadrul 

fiecărui element şi sunt concepute astfel, încât să poată fi 

aplicate în diferite locuri şi procese de muncă. 

Criteriile de realizare pot viza: calitatea 

produsului/serviciu, norme de timp, calitate şi securitate, stil 

şi maniere, eficienţă, corectitudine, compatibilitate cu 

proceduri operaţionale, şi nu etapele derulării activităţii. 

Informaţiile necesare definirii criteriilor de realizare se 

găsesc în coloanele 4, 5, din tabelul de analiză profesională. 

În cadrul cercetărilor efectuate, a fost elaborat un model 
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de competenţe profesionale pentru domeniul management. 

Ele au fost transformate în competenţe de formare 

profesională pentru specialitatea Business şi Administrare şi 

sunt prezentate în Tabelul 4.1. 
 

Tabelul 4.1.  

Competenţe de formare profesională pentru specialitatea: 

Business şi Administrare (licenţă) 
 

Competenţe 

profesionale 

Competenţe de formare profesională 

La finalizare, studentul va fi competent: 
1 2 

Cunoaşterea 

domeniului 

Să demonstreze competenţă cognitivă (cunoaștere, 

înțelegere, aplicare, analiză, sinteză, evaluare) în 

următoarele domenii: 

1. Management – organizarea activităţilor 

organizaţiei 

2. Pieţe – dezvoltarea şi funcţionarea pieţelor de 

resurse, bunuri şi servicii  

3. Clienţi – aşteptările clientului, deservire şi 

orientare  

4. Finanţe – managementul finanţelor, utilizarea 

contabilităţii şi altor sisteme financiare  

5. Oameni – managementul şi realizarea pe plan 

profesional a persoanelor în cadrul organizaţiilor  

6. Sisteme informaţionale – dezvoltarea, 

managementul şi exploatarea sistemelor 

informaţionale şi impactul lor asupra 

organizaţiilor  

7. Tehnologii informaţionale şi de comunicare – 

cunoaşterea şi utilizarea tehnologiilor 

informaţionale şi de comunicaţie în domeniul 

afacerilor şi managementului  

8. Politici şi strategii în afaceri – elaborarea 

politicilor şi strategiilor adecvate în cadrul unui 
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mediu schimbător, satisfacerea intereselor 

părţilor ce activează în acest mediu  

9. Inovaţii în afaceri – comerţul electronic, 

creativitatea şi dezvoltare, globalizarea, etica în 

afaceri, valori şi norme  

Conducerea 

activităţilor 

10. Să iniţieze o afacere  

11. Să asigure desfăşurarea activităţilor în 

conformitate cu legile şi normele stabilite 

12. Să ajusteze activitatea la cerinţele clienţilor  

13. Să adopte decizii optime în condiţii de 

certitudine, incertitudine, risc  

14. Să propună şi să implementeze transformări 

pozitive în activitate  

15. Să analizeze mediul intern şi extern al 

organizaţiei  

16. Să elaboreze strategii de dezvoltare a organizaţiei  

17. Să evalueze şi să îmbunătăţească eficienţa şi 

eficacitatea activităţilor din organizaţie  

Conducerea 

oamenilor 

18. Să se conducă pe sine  

19. Să evalueze, în mod consecvent, propriul proces 

de învăţare şi să-şi identifice nevoile de învăţare  

20. Să sporească eficienţa propriei activităţi  

21. Să creeze relaţii de lucru productive  

22. Să selecteze personalul pentru diverse activităţi  

23. Să construiască echipe şi să dezvolte colaborarea  

24. Să delege funcţiile  

25. Să evalueze colaboratorii  

Gestionarea 

resurselor 

26. Să asigure şi să gestioneze utilizarea eficientă a 

resurselor materiale  

27. Să asigure şi să gestioneze utilizarea eficientă a 

resurselor financiare  
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1 2 

Gestionarea 

informaţiei 

28. Să dobândească şi să utilizeze optim informaţia 

în formă orală, scrisă, gestuală în limba maternă 

şi străină  

29. Să aplice metode cantitative şi calitative de 

analiză a informaţiei  

30. Să conducă şedinţe  

31. Să organizeze un sistem informaţional dinamic şi 

eficient  

Etica în 

afaceri 

32.  Să elaboreze judecăţi bazate pe cunoaşterea 

problematicii sociale şi etice care apar în muncă 

sau studiu  

Proactivitate 

şi 

perseverenţă 

33. Să elaboreze proiecte  

34. Să coordoneze realizarea proiectelor  

35. Să ajusteze implementarea proiectelor la 

posibilele incertitudini  

36. Să finalizeze proiectul  

Cercetare 

37. Să elaboreze o lucrare aplicativă ce se referă la 

soluţionarea unei probleme din domeniul 

managementului  

Asigurarea 

calităţii  

38. Să construiască şi să aplice mecanisme de 

asigurare a calităţii 

 

4.2.2. Stabilirea obiectivului general al 

curriculumului de formare profesională 

Obiectivul general al curriculumului de formare se 

referă la ceea ce dorim să furnizăm participantului, altfel 

spus, topicul curriculumului. Nu există o regulă universal 

valabilă de definire a obiectivului general al programului cu 

ajutorul competenţelor profesionale. Unii stabilesc conţinutul 

curriculumului utilizând informaţiile din standarde, din alte 

programe la care au acces sau din propria experienţă cu 

privire la modul de formare a capacităţii de realizare a unor 

activităţi de muncă. 
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Unii dezvoltatori de curriculum pot examina 

competenţelor profesionale şi pot decide să elaboreze 

curriculumul la nivelul unui domeniu sau competenţe, alţii se 

pot focaliza doar pe un element de competenţă dintr-o unitate, 

alţii pot alege să se focalizeze pe o serie de elemente de 

competenţă înrudite din mai multe domenii de competenţă. 

Desigur, un curriculum de formare se poate focaliza pe mai 

multe competenţe, dacă cel care îl elaborează consideră că, în 

acest fel, poate fi atins cel mai bine scopul curriculumului şi 

sunt respectate în acelaşi timp atât interesele participantului, 

cât şi cele ale furnizorului de formare. 
 

 

Figura 4.1. Curriculumul de formare elaborat pornind de 

la un domeniu de competenţă 

 

Figura 4.2. Curriculumul de formare elaborat pornind de 

la o singură competenţă 
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Figura 4.3. Curriculumul de formare elaborat pornind de 

la mai multe competenţe 

 

 
 

Figura 4.4. Curriculumul de formare elaborat pornind de 

la un singur element de competenţă 

 

 
 

Figura 4.5. Curriculumul de formare elaborat pornind de 

la mai multe elemente de competenţe 
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Cu atâtea opţiuni din care pot alege, cei care elaborează 

curriculumul se pot trezi într-un păienjeniş de informaţii 

despre curriculum, competenţă şi elemente. Pentru a evita 

acest lucru, ei trebuie să abordeze elaborarea curriculumului 

într-un mod cât mai natural şi să structureze curriculumul 

astfel, încât raportarea lui la competenţele profesionale să fie 

evidentă. 

Un mod de abordare ar fi acela de a elabora un 

curriculum de formare având la bază mai multe elemente de 

competenţă atribuite aceloraşi competenţe. 

 

4.2.3. Identificarea obiectivelor de referinţă 

Obiectivele de referinţă descriu deprinderile şi 

cunoştinţele, pe care trebuie să le dobândească participantul, 

în urma parcurgerii unui curriculum de formare pentru a fi 

capabil să îndeplinească activităţile necesare pentru a fi 

competent.  

În stabilirea obiectivelor de referinţă ale unui 

curriculum de formare bazat pe competenţe, cel care 

elaborează curriculumul va examina competenţele pentru a 

determina deprinderile şi cunoştinţele corespunzătoare. 

Obiectivele de referinţă constituie o detaliere a informaţiilor 

conţinute în obiectivul general, având în vedere faptul că 

aceste informaţii au fost formulate la un nivel mai general. 

Componentele obiectivelor de referinţă 

Obiectivele de referinţă pot fi formulate în diferite 

moduri. Componentele principale ale obiectivelor de referinţă 

sunt prezentate în tabelul de mai jos. 
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Tabelul 4.2.  

Componentele obiectivelor de referinţă 

 

Acţiuni 
Ce se aşteptă ca o persoană să fie 

capabilă să facă la sfârşitul programului 

de formare? Situaţii Care sunt situaţiile în care o persoană 

realizează acţiunile descrise? Calitate Care este nivelul de calitate aşteptat? 

Cunoştinţe şi 

raţionamente 

Ce trebuie să ştie şi să înţeleagă o 

persoană pentru a desfăşura o activitate 

cu competenţă?  

Pentru a elabora obiectivele de referinţă, pot fi utilizate 

următoarele grade/niveluri de complexitate a comportamentului: 

1. Cunoaştere; 2. Aplicare; 3. Integrare [280].  

Primul nivel comportamental presupune acumularea 

cunoştinţelor teoretice; formarea bazei conceptuale a 

disciplinei; stăpânirea informaţiei în domeniu.  

Al doilea nivel comportamental presupune capacitatea 

de a aplica/utiliza cunoştinţele teoretice; formarea abilităţilor 

esenţiale necesare satisfacerii obligaţiunilor profesionale. 

Integrarea presupune un comportament complex, în 

esenţă, formarea unor competenţe care stabilesc conexiunea 

cunoştinţelor teoretice, abilităţilor tipice unui gen concret de 

activitate şi a atitudinilor corespunzătoare. Acest 

comportament integrator se manifestă în proiectarea anumitor 

activităţi, rezolvarea situaţiilor de problemă; evaluarea 

activităţilor; emiterea unor soluţii/idei noi etc. 

Prezentăm un exemplu unui obiectiv formulat în 

corespundere cu cele expuse mai sus: 

La sfârşitul cursului de Management Strategic, 

participantul va fi capabil să argumenteze convingător în 

public importanţa proiectării strategice. 
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Tabelul 4.3.  

Exemplul componentelor obiectivului de referinţă 

 

Acţiuni Să argumenteze 

Situaţii În public (publicul poate fi critic, ostil) 

Calitate Convingător  

Cunoştinţe şi 

raţionamente 

Etapele şi modul proiectării. Metode de 

analiză şi sinteză. Relaţii cauză-efect. 

Modalităţile de prezentare a unui discurs. 
 

4.3. Adecvarea conţinuturilor şi strategiilor 

didactice cu competenţele de formare profesională 
Cum nu se poate învăţa totul, trebuie să se facă o 

alegere şi tot finalităţile sunt cele care determină ce „pietre 

scumpe” vor fi luate din tezaurul cultural pentru a deveni 

„pietre de temelie” ale educaţiei. După finalităţile bazate pe 

valori şi competenţe profesionale, ştiinţele educaţiei 

determină alegerea conţinuturilor pe baza unor criterii precum 

adecvarea la piaţa actuală şi viitoare a forţei de muncă sau 

interesul pedagogic. 

 

4.3.1. Unele exigenţe în structurarea conţinuturilor 

În ştiinţa pedagogică, noţiunea de conţinut nu are o 

definire unanim acceptată, în ştiinţa psihopedagogică 

franceză în anii ’70, prin „conţinut”, L.Coudray subînţelegea 

cunoştinţele şi modalităţile de transmitere a acestora [281], 

iar în anii ’80, G.Mialaret acceptă două definiţii ale noţiunii 

de conţinut. Prima definiţie conţine lista disciplinelor şcolare, 

ţinându-se cont de structura logică a cunoştinţelor de predare, 

a proceselor de învăţare şi de evaluare: „Conţinutul unei 

programe trebuie conceput de la o listă a elementelor de 

predat. Această listă se structurează în urma unei selecţii în 
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funcţie de esenţa disciplinei şi esenţa beneficiarului”.  

Cea de-a doua definiţie prezintă problema din punct de 

vedere al programei unei materii la un anumit nivel şcolar sau 

pentru un ciclu întreg: „În plus, acest termen este, uneori, 

folosit într-un sens mai larg, care acoperă diferite activităţi 

educative, atunci este vorba de conţinutul materialului 

educativ şi de metodele utilizate” [282, p. 26]. 

O perspectivă axiologică ne propune C. Cucoş, care 

defineşte conţinutul învăţământului ca fiind „ansamblul 

structurat de valori din toate domeniile ştiinţei, culturii, 

practicii, sedimentate în societate la un moment dat, şi 

devenite puncte de reper în proiectarea şi realizarea instruirii” 

[283, p. 56]. 

Savanţii ruşi V. Kraievski şi I. Lerner sunt autorii unei 

concepţii a teoriei conţinutului învăţământului, care definesc 

conţinutul drept model de comandă socială, orientat spre 

şcoală [284]. Cercetarea conţinutului în limitele prezentării în 

sistem, le oferă autorilor posibilitatea să evidenţieze câteva 

niveluri: 

1. Nivelul teoretico-social de prezentare. La acest 

nivel, conţinutul se fixează sub aspectul de 

prezentare generalizată în sistem a conţinutului (a 

elementelor), structurii (legătura dintre elemente) şi 

funcţiilor de transmitere a experienţei sociale în 

interpretare pedagogică. 

2. Nivelul obiectului de studiu. Aici este determinată 

natura anumitor laturi ale conţinutului ce menţin o 

funcţie specifică în învăţământ. Prin specificul 

acestor funcţii, sunt determinate componenţa şi 

structura conţinutului deosebite pentru fiecare 

obiect, dar corelate prin reprezentarea comună 

teoretică. 
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3. Nivelul materialelor de studiu. La acest nivel, sunt 

prezentate componentele conţinutului (cunoştinţe, 

abilităţi, posibilităţi etc.), care sunt incluse în 

învăţământ la un anumit obiect de studiu, supuse 

însuşirii de către studenţi, fiind fixate în manuale, 

materiale didactice, culegeri etc. 

În literatura de specialitate română, merită atenţie 

încercarea de a defini conţinutul învăţământului prin 

abordarea axiologică a conţinutului culturii generale. Cultura 

este privită din punct de vedere pedagogic, fiind compusă din 

cultura obiectivă (cunoştinţe din domeniul cognitiv) şi cultura 

subiectivă (dezvoltarea aptitudinilor, voinţei) servind drept 

punte de legătură, graţie căreia oamenii se înţeleg. Cultura 

generală desemnează, în sens larg, fondul valorilor esenţiale, 

selectate din tot ce a creat mai de preţ omenirea pe plan 

material şi spiritual [285, p. 68], evident că o componentă 

esenţială a culturii generale este şi cultura profesională. 

Conţinutul învăţământului sintetizează din experienţa umană 

ceea ce este necesar, util şi de perspectivă. Informaţia trebuie 

selectată, structurată şi ordonată dintr-o perspectivă logică, 

psihologică şi didactică [286, p. 87].  

O definiţie a conţinutului o găsim într-un raport 

UNESCO: „Conţinutul cuprinde cunoştinţele, metodele şi 

tehnicile de lucru, pe care studentul le înregistrează pe 

parcursul activităţilor şcolare. Cu menţiunea că el prezintă o 

extremă varietate, în funcţie de criteriile de ordin politic, 

social şi economic, care diferă de la ţară la ţară” [287]. 

Pentru elaborarea conţinutului curriculumului, în 

primul rând, trebuie analizate competenţele profesionale. În 

această etapă, cel care elaborează curriculumul poate să 

interpreteze şi să completeze competenţele cu detalii 

necesare. Conţinutul curriculumului trebuie să fie pertinent şi 
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să fie elaborat de specialişti în subiectele conţinute în 

curriculumul respectiv, care raportează cunoştinţele proprii la 

cerinţele specifice ale competenţelor. 

Pertinenţă a conţinuturilor se poate realiza fie printr-un 

demers cu caracter global, vizând toate sursele conţinuturilor 

ca un întreg, fie prin demersuri punctuale sau specifice, 

permiţând evaluarea unei anumite discipline, sau a întregului 

conţinut din perspectiva unui anumit criteriu. Caracterul 

pluridisciplinar şi interdependenţa surselor conţinuturilor şi a 

finalităţilor educaţiei propun o „abordare globală” şi o 

„sinteză între exigenţele interne (specifice, cu caracter 

pedagogic) şi exigenţele externe” [288]. 

Pentru a elabora conţinutul curriculumului de formare 

profesională trebuie să ne îndreptăm atenţia asupra 

următoarelor informaţii: 

 

Tabelul 4.4.  

Corelarea conţinuturilor cu realităţile profesionale 
 

Activităţi Ce activităţi şi deprinderi sunt specificate în 

competenţe? Conţinutul curriculumului 

trebuie să conducă la aceste activităţi! Rezultatele 

activităţilor 

Acestea se referă la rezultatele aşteptate de 

la o persoană în urma realizării activităţilor 

menţionate în competenţe. Condiţii Se referă la condiţiile în care se formează 

sau se deprinde competenţa. Cunoştinţe Care sunt cunoştinţele necesare unei 

persoane pentru a îndeplini cu competenţă 

activităţile descrise în competenţe. Factori de 

performanţă / 

calitate 

Factorii de performanţă/calitate sunt 

indicaţii referitoare la cât de bine o 

persoană trebuie să realizeze activităţile 

menţionate pentru a obţine rezultatele 

aşteptate. 
Judecată şi 

raţionament 

Această informaţie se referă la 

raţionamentul pe care trebuie să-l facă o 

persoană pentru a realiza activităţile 

menţionate în competenţe pentru a atinge 

nivelul calitativ stabilit în criteriile de 

realizare. 
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Conţinuturile reprezintă esenţa curriculumului, pe de altă 

parte, este componenta cea mai dinamică şi flexibilă a acestuia, 

de aici se impune proiectarea, elaborarea şi structurarea 

conţinuturilor, ţinând cont de: 

a) Aspectul ştiinţific, care accentuează necesitatea 

corespondenţei dintre valorile ştiinţifice şi 

conţinuturile curriculare. 

b) Aspectul psihologic. Acesta se referă la transpunerea 

conţinutului ştiinţific în conformitate cu cerinţele 

psihologice, care derivă din teoria psihogenezei 

personalităţii, în acest sens, trebuie avute în vedere: 

stadiul de dezvoltare intelectuală şi afectivă în care se 

află studenţii, gradul de pregătire a acestora pentru 

receptarea anumitor conţinuturi şi bazele psihologice 

ale învăţării specifice vârstei. 

c) Aspectul cultural. Să se ia în consideraţie valorile 

culturale şi profesionale acceptate de societate. 

d) Aspectul pedagogic. Cerinţele faţă de conţinut ce 

derivă din teoriile învăţării sunt: 

1) Consistenţa internă, care presupune o structurare 

coerentă, necontradictorie, consecventă, adevărată 

şi o construcţie semantică corectă, stabilă (şi poate 

că rigidă); consistenţa externă rezultă din 

necesitatea asocierii cu alte conţinuturi, reieşind din 

interpătrunderea cunoştinţelor; 

2) Relevanţa conţinutului care trebuie să 

corespundă cu anumite necesităţi sociale şi 

personale, de formare profesională intelectuală, 

culturală şi umană, în conformitate cu idealul 

educaţional şi obiectivele generale şi specifice;  

3) Secvenţialitatea – structurarea internă a 

conţinutului după anumite principii. Structurarea 
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este de tip liniar, atunci când înaintează progresiv, 

din treaptă în treaptă, în asimilarea unor 

cunoştinţe din ce în ce mai complicate şi 

complexe, fiind bazat pe principiul accesibilităţii, 

condiţionează, în mod abuziv, procesul însuşirii 

cunoştinţelor, într-un anumit domeniu ştiinţific, 

de învăţare inductivă, ceea ce produce întârzieri în 

procesul conceptualizării, în trecerea gândirii 

studentului din planul operaţiei concrete în cel al 

operării cu simboluri. Structurarea de tip 

concentric are loc, în cazul în care unui nucleu de 

cunoştinţe din treapta precedentă i se adaugă pe o 

nouă treaptă (cicluri) noi informaţii şi probleme 

de o complexitate superioară. Însă, caracterul 

discontinuu şi insuficient finalizat al noţiunilor pe 

care studentul le asimilează la nivelul fiecărei 

etape de instruire, perturbarea procesului 

conceptualizării, datorită modificării continue a 

sferei conceptelor, contribuie la agravarea 

fenomenelor de întârziere în dezvoltarea 

intelectuală. Unele remedii pentru depăşirea 

acestor dificultăţi sunt oferite de soluţia 

structurilor în spirală [289], atunci când 

cunoştinţele din acelaşi domeniu sunt reluate, 

extinse şi aprofundate progresiv. Cunoştinţele 

ştiinţifice sunt prezentate în aşa fel, încât ele se 

suprapun pe viziunea pe care o are copilul asupra 

lumii exterioare şi, totodată, stimulează activitatea 

de căutare şi de tatonare a realităţii prin 

modificarea succesivă a sarcinilor de instruire. 

Secvenţialitatea mai trebuie privită din perspectiva 

integrării verticale şi orizontale a conţinutului. Verticalitatea 
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secvenţială se referă la realizarea armoniei şi coerenţei dintre 

diferite stadii ale realizării conţinutului, adică, măsura în care 

cunoştinţele şi problemele prezentate sunt anticipate de 

cunoştinţele anterioare şi pregătesc studentul pentru a se angaja 

într-o etapă de instruire nouă. Orizontalitatea secvenţială vizează 

stabilirea concordanţei cu alte conţinuturi academice şi 

capacitatea de a folosi, de a investi cunoştinţele achiziţionate în 

alte domenii în care ele sunt adecvate.  

e) Aspectul logic. Organizarea conţinutului trebuie să 

corespundă, în primul rând, logicii pedagogice şi abia apoi 

logicii ştiinţifice. Ordinea logică şi ordinea psihologică sunt 

corelate în calitate de stadii, incipiente şi terminale, ale aceluiaşi 

proces de învăţare. Ordinea logică este forma proprie a 

cunoaşterii elaborate. Ea rezultă din succesiunea noţiunilor şi 

cunoştinţelor conţinute de fiecare disciplină ştiinţifică conform 

principiilor şi normelor formulate de specialiştii domeniului 

respectiv. Conţinutul curriculumului trebuie să reflecte şi logica 

ştiinţifică specifică fiecărei discipline, ţinând cont de gradul de 

abstractizare a conţinutului cu forma de abordare a informaţiilor. 
 

Tabelul 4.5. 

Relaţionarea gradului de abstractizare a conţinutului cu 

forma de abordare a informaţiilor [290, p. 126] 
 

Niveluri de abstractizare şi 

generalizare ale conţinutului 

Niveluri ale formei de 

abordare a informaţiilor 

Categorii (C 7) Filosofic (F 7) 

Teorii (C 6)  Structural-sistemic (F 6) 

Principii (C 5)  Cibernetic (F 5) 

Legi (C 4)  Logico-matematic (F 4) 

Reguli (C 3)  Logic (F 3)  

Noţiuni (C 2) Noţional (F 2) 

Date-fapte (C 1)  Empiric (F 1) 
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f) Aspectul organizatoric. La organizarea conţinutului, 

trebuie să se mai ia în consideraţie raportul dintre mijloacele 

financiare necesare şi cele care ar putea fi repartizate şi, 

desigur, resursele de timp, care sunt în permanenţă deficitare. 

 

4.3.2. Modalităţi de organizare a conţinuturilor 

La elaborarea ofertei formării profesionale, pot fi 

utilizate diferite modalităţi de organizare a conţinuturilor. 

Este important ca acestea să contribuie eficient şi eficace la 

realizarea obiectivelor stabilite. 

1. Intradisciplinaritate 

În general, disciplinaritatea sau intradisciplinaritatea 

constă în organizarea conţinuturilor educaţionale în 

conformitate cu „ramurile” ştiinţei. Această divizare practică 

a cunoştinţelor a fost adecvată într-o epocă în care 

cunoştinţele noastre nu erau destul de avansate pentru a sesiza 

legăturile profunde dintre diferite aspecte ale cunoştinţelor 

omului, dar domină şi astăzi majoritatea planurilor de 

învăţământ, asigurând, sub aspect didactic imediat, o bună 

împărţire a cunoştinţelor şi obligaţiilor de învăţare. 

Cunoştinţele noi sunt structurate în fiinţa educatului pe 

trunchiul cunoştinţelor dobândite anterior, construindu-se, 

astfel o ordine ierarhică în măsură să ajute la formarea unei 

gândiri productive. Experţii UNESCO apreciază că: 

„disciplinele cu metodele şi cu epistemologia lor proprie, 

datorită însăşi specificităţii lor, trebuie să fie considerate drept 

necesare atât pentru o formaţie intelectuală sistematică, cât şi 

pentru o bună înţelegere a lumii” [291, p. 9].  

La ora actuală, aproape peste tot în lume, sistemele 

educative imită diferenţierea crescândă a ştiinţei şi vor să-i 

restrângă imensitatea. Văzut din exterior, fenomenul este cu atât 

mai seducător cu cât el pare potrivit pentru axarea educaţiei pe 
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conţinuturi concrete. Totuşi, practica învăţământului este în 

contradicţie flagrantă cu această situaţie, din cauza diferenţierii 

materiilor, cunoştinţele academice sau izolat unele de altele după 

un adevărat „zid din Berlin”. 

În cadrul organizării conţinuturilor învăţământului doar 

intradisciplinar, pericolul tehnocratic va persista permanent 

prin două posibilităţi: profesorul nu-l va observa, de după 

„gardurile” disciplinelor academice, pe consumatorul de 

educaţie ca personalitate, iar studentul va recepta şi interioriza 

informaţia fără a-şi crea un sistem de valori spirituale. 

2. Interdisciplinaritate 

Modalitatea interdisciplinară promovează ideea 

organizării învăţământului în aşa fel, încât să furnizeze 

studenţilor ocazia de a se familiariza cu concepte şi principii 

generale comune mai multor ştiinţe şi orientate în contexte cât 

mai variate. Informaţiile sunt privite în relaţiile lor de 

interacţiune şi de interdependenţă, iar sensul lor cuprinzător 

se degajă din influenţa lor reciprocă, întemeiată pe raportul 

sistemic dintre ele. Interdisciplinaritatea se orientează spre 

teoria ansamblurilor, logică, teoria generală a sistemelor, 

lingvistică, psihologie, economie, estetică, morală etc., 

domenii care cuprind concepte comune. Prin ele, studenţii vor 

fi puşi în situaţia înţelegerii fenomenelor prin prisma învăţării 

conexiunilor dintre diverse cunoştinţe ştiinţifice. 

3. Pluridisciplinaritate 

Pluridisciplinaritatea propune o abordare tematică a 

conţinuturilor, când materia de studiu nu este grupată pe 

discipline, ci pe teme, pe crâmpeie de viaţă, pe activităţi 

profesionale, aşa cum sunt în realitate. Ea porneşte de la 

concepte comune mai multor obiecte de studiu sau de la teme 

şi situaţii de instruire special create, privind fenomenele sub 

diverse aspecte.  
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Avantajele principale al perspectivei pluridisciplinare 

sunt: 

 abordarea globală a fenomenelor; 

 stimularea motivaţiei pe baza cercetării problemelor 

profesionale şi realităţilor înconjurătoare; 

 bazarea pe principiul de la apropiat la îndepărtat; 

 decompartimentarea şi reducerea dogmatismului; 

 transferul şi îmbogăţirea cunoştinţelor dobândite de 

la o situaţie la alta. 

4. Transdisciplinaritate 

Între modalităţile moderne de abordare a procesului de 

învăţământ s-a impus în ultima vreme accepţiunea 

transdisciplinară. Ea poate fi definită în două sensuri:  

a) relevarea în procesul de predare-învăţare, cu 

predilecţie, a legăturii dintre cunoştinţe, prin 

folosirea selectivă a conceptelor care transced aria 

mai multor domenii şi prin construirea de noi 

discipline sau a unor noi domenii de cunoaştere;  

b) axarea în procesul educaţional nu pe discipline, ci pe 

demersurile intelectuale, afective şi psihomotorii ale 

studentului. În această concepţie, rolul disciplinelor 

nu se neagă completamente, însă ele sunt scoase din 

„capul mesei” pentru a deveni doar furnizori de 

obiecte şi situaţii de învăţare şi ca liant între diverse 

experienţe de învăţare/formare ale studentului. 

Primul sens, lansat de S. Marklund [292], este foarte 

apropiat de conceptul interdisciplinarităţii, al doilea, 

apărut după lansarea lucrărilor lui D'Hainaut, ne 

interesează mai mult, deoarece este focalizat, centrat 

pe student, subordonând disciplinele omului. 

Organizarea conţinuturilor în manieră transdisciplinară 

se bazează în procesul de predare-învăţare pe conduitele 
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mentale, prin care studentul cucereşte sensul complex al 

conceptelor fundamentale în perspectiva unei integrări 

elective, realizată de-a lungul tuturor etapelor procesului 

educaţional (proiectare, desfăşurare, evaluare). Parcurgerea 

materiei de studiu, în acest mod, înlătură dificultatea cu care 

se confruntă studenţii când li se cere să utilizeze cunoştinţele 

lor în diferite situaţii spontane sau să folosească prin transfer 

cunoştinţele deja înscrise pe matricea lor intelectuală – se 

formează competenţele. 

L. D'Hainaut consideră că transdisciplinaritatea poate fi 

organizată în trei moduri:  

 orizontal, abordarea curriculumului printr-un demers 

ce trece prin situaţiile cele mai variate, împrumutate 

de la multiple cadre sau discipline; 

  vertical, de a găsi în disciplinele tradiţionale de 

studiu, ocaziile şi situaţiile în care să se exerseze 

diferitele demersuri propuse; 

 tematic, de a pleca de la situaţii plurdisciplinare, 

constituind ocazii alese cu grijă pentru a indica 

demersurile intelectuale şi afective, precum şi pentru 

a-l familiariza pe student cu diferitele discipline 

[D'Hainaut, p. 218-219, op.cit.]. 

Transdisciplinaritatea, fiind o achiziţie a ultimilor trei 

decenii, nu este o dogmă care trebuie implantată total şi forţat 

în structura învăţământului, dimpotrivă, ea reprezintă, de fapt, 

o necesitate şi poate deveni o realitate, dacă se va ţine seama: 

„de exigenţele psihologice ale diferitelor vârste; de 

obiectivele specifice ale diferitelor niveluri ale 

învăţământului; de structura şi de metodologia diferitelor 

ştiinţe contemporane; de exigenţele tehnice ale producţiei 

moderne şi ale muncii; de nevoia resimţită de fiecare om de a 

avea o viziune globală asupra universului şi de instrumentele 



 

 
326 

de investigaţie, de interpretare şi de clasificare, care pot să îl 

ajute să înţeleagă şi să aleagă; de experienţa şi de posibilităţile 

tehnice şi economice ale fiecărei ţări.” [293, p. 80]. Fireşte, ea 

nu constituie un panaceu şi o soluţie unică pentru renovarea 

învăţământului, cu toate că dinamica sa şi, îndeosebi, rapida 

perimare a cunoştinţelor şi abilităţilor o reclamă. 

5. Modul didactic 

Transformările din societate devin tot mai rapide, 

dezvoltarea promptă a ştiinţei şi tehnicii accelerează ritmul vieţii, 

ca rezultat, unui mare număr de oameni le vine tot mai greu să 

nu rămână în urma dezvoltării societăţii. Anume, în învăţământ, 

revoluţia tehnico-ştiinţifică cere folosirea noilor forme de 

instruire şi de rezolvare rapidă a problemelor apărute, pentru a 

permite studentului şi adultului (în perspectiva educaţiei 

permanente) să achiziţioneze realizările ştiinţei. Ştiinţa 

pedagogică a răspuns cerinţelor sociale prin sistemul modular de 

organizare a conţinuturilor învăţământului, care este unul din 

ultimele modele, apărut prin anii ’70, ce „a aruncat mănuşa” 

sistemului clasic de instruire.  

Conceptul de „modul didactic” nu este încă riguros 

definit. În cele mai multe abordări descriptive [294, p. 1-3;
 

295, p. 59], este definit ca o structură flexibilă, care prezintă 

sau defineşte situaţii de învăţare, ce pot fi parcurse 

independent de restul sistemului din care fac parte. În 

concepţia lui L.D'Hainaut, modulul pedagogic trebuie să 

răspundă la patru criterii fundamentale:  

„a) să prezinte sau să definească un ansamblu de situaţii 

de învăţare;  

b) să posede o funcţie proprie specificată cu grijă şi să 

vizeze obiective bine definite;  

c) să propună probe în vederea orientării celui ce 

studiază şi/sau a celui ce predă şi să le ofere un 
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„feedback”; 

d) să poată să se integreze în intinerarele logicilor şi 

contextelor variate ale învăţăturii” [D'Hainaut, p. 

245, op.cit.]. 

Introducerea organizării modulare necesită mult timp şi 

eforturi considerabile (de aici şi opoziţia unora) şi o analiză 

minuţioasă a conţinuturilor şi metodelor de predare-învăţare, 

trecându-le prin „ciurul şi dârmonul” evaluării. Conţinuturile 

generale trebuie împărţite pe obiecte şi teme, la rândul lor, 

temele sau obiectele se parcelează în module. Fiecare modul 

este un tot întreg bine structurat, autonom, de o anumită 

mărime, care are o durată medie de parcurgere. Alcătuirea 

modulelor este o problemă complicată, dar rezolvabilă, dacă 

vom ţine cont de cele şapte trepte în procesul de proiectare şi 

organizare a modulului: 

 studierea conţinuturilor; 

 analiza conţinuturilor; 

 împărţirea conţinuturilor în module; 

 programarea modulului; 

 dezvoltarea modulului; 

 experimentarea modulului; 

 evaluarea şi perfecţionarea. 

Toate modulele luate împreună trebuie să posede o 

structură logică comună cu conţinuturi bine determinate, nu 

în zădar, Franz Van den Brand menţionează: „Sistemul 

modular de instruire se aseamănă cu un constructor, unde 

unele părţi componente pot fi înlocuite cu altele, şi toate 

împreună formează un ansamblu” [296, p. 62]. Deci, pentru a 

proiecta şi a preda adecvat modulelor didactice este necesar 

ca profesorul să cunoască bine şi materiile de studiu apropiate 

pentru a le integra reciproc. De asemenea, în elaborarea 

modulelor e necesar de a coordona strict conţinutul modulului 
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cu programarea lui. Conţinutul modulului trebuie să indice de 

ce este ales anume materialul de studii dat, care sunt 

obiectivele şi finalităţile, condiţiile de acces în modul 

(cunoştinţele şi capacităţile anterioare), metodele şi 

mijloacele instruirii, metodele de validare a achiziţiilor 

obţinute, orientare spre noi module. 

Organizarea modulară a conţinuturilor este mai mult 

aplicată în învăţământul superior şi profesional, unde 

studenţii, datorită maturităţii, îşi pot alege de sine stătător 

modulele necesare şi chiar să le parcurgă individual în 

conformitate cu instrucţiunile care se conţin în modul. 

Putem afirma că organizarea modulară a conţinuturilor 

poate contribui la asigurarea calităţii ofertei educaţionale, 

deoarece, după cum menţionează N. Silistraru: „Atribuţiile 

principale ale învăţării modulare sunt: introducerea unor 

programe de învăţare mai aproape de cerinţele, nevoile şi 

interesele studentului; flexibilitate în ritmul, modul şi nivelul 

de performanţă al fiecărui student” [297, p. 106]. 

6. Nod transdisciplinar 

Disciplinele constituie axele curriculumului tradiţional 

şi rămân şi astăzi principiile organizatoare cele mai pregnante 

din învăţământ. Se vorbeşte mult despre interdisciplinaritate, 

transdisciplinaritate, dar teoria rămâne teorie, dacă nu este 

implementată în sfera practică. Pentru a mişca „carul” din loc, 

acum, e necesară introducerea, în practica şcolară din 

Republica Moldova (şi nu numai), a noilor modalităţi de 

organizare a conţinuturilor. A înfăptui o reformă brusc, rapid 

este, practic, imposibil din cauza mai multor factori 

(economici, sociali, tehnici etc.), cea mai raţională în această 

situaţie este strategia „paşilor mici”, adică, introducerea 

episodică, apoi consistentă în structura sistemului de educaţie 

a noilor modalităţi de abordare a materialului predat. Unul din 
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aceşti „paşi” ar putea fi, după părerea noastră, introducerea în 

sistemul clasic de instruire a nodurilor transdisciplinare, care 

sunt: 

 locurile în care se leagă strâns două sau mai multe 

discipline;  

 locurile de intersecţie ale diferitelor situaţii de 

învăţare;  

 puncte de pe tulpina planului de învăţământ, unde 

conlucrează creator mai mulţi profesori;  

 părţile mai proeminente, mai dense din programele 

şcolare, unde au loc procese de integrare. 

Propunem următoarea definiţie a conceptului: nodulul 

transdisciplinar este o activitate comună a profesorului cu 

studentul, în vederea formării unor competenţe, care apare, 

cu predilecţie, atunci când cunoştinţele predate la mai multe 

discipline transced, devenind un liant între diversele 

discipline, fiind focalizat pe formarea profesională a 

studentului. 

Dar de ce anume noţiunea de „nod” o folosim, şi nu de 

modul, sau „blocuri de cunoştinţe”, cum ar spune Gh. 

Comicescu [298, p. 210], sau „index de termeni 

transdisciplinari”, cum spun astăzi numeroşi cercetători? 

Desigur, noţiunea propusă de noi are puncte de tangenţă cu 

cele enumerate mai sus, însă este mai aproape de practica 

formării profesionale, are un grad mai mic de complexitate şi 

capătă un caracter instrumental. 

În mod obişnuit, mărimea unui nod transdisciplinar 

corespunde unei ore de învăţământ, dar nu în aceasta constă 

condiţia esenţială. El trebuie să răspundă la următoarele 

criterii fundamentale: a) să fie constituit pe diverse activităţi 

de învăţare centrate pe student; b) materia de predare, care 

furnizează obiectele şi situaţiile de învăţare, trebuie să 
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aparţină mai multor discipline, totodată, e necesar să fie bine 

integrată; c) să vizeze obiective bine definite, pe care studenţii 

trebuie să le cunoască din timp; d) să creeze posibilităţi de 

aplicare vastă a diverselor tehnologii pedagogice. 

Nodul transdisciplinar, ca un mijloc de învăţământ, la 

începutul aplicării în practică, e rezonabil să se afle în cadrul 

lecţiilor de generalizare, să se bazeze pe o disciplină, folosind, 

totodată, concepte din disciplinele ce se studiază paralel, mai 

apoi, le putem „înnoda” acolo unde avem posibilitate şi 

dorinţă.  

În practica educaţională, nodurile transdisciplinare pot 

apărea drept conexiuni disciplinare sistematice (de 3-5 ori pe 

lună), orientate spre „clădirea” permanentă a personalităţii 

studentului, presupunând analize epistemologice, 

identificarea conceptelor transferabile, metodologiilor 

extrapolabile, elaborarea în echipă a proiectelor de noduri. 

Totodată, ele contribuie la: 

 integrarea informaţiei în sisteme articulate; 

 antrenarea proceselor gândirii pe baza analizei şi 

sintezei echivalenţei şi consonanţei, reversibilităţii şi 

echilibrului; 

 instrumentalizarea cunoştinţelor; 

 folosirea informaţiilor dobândite de student pe alte 

filiere decât cele academice şi transformarea lor în 

structuri cognitive; 

 o largă deschidere pentru învăţarea creativă şi 

învăţarea socială. 

 

4.3.3. Stabilirea activităţilor de învăţare  

Activităţile de învăţare sunt activităţile pe care trebuie 

să le conţină un curriculum, fie ca set de activităţi de 

explorare cognitivă sau exerciţii practice, fie exemple care să 



 

 
331 

servească la evidenţierea unor aspecte legate de aplicarea 

practică a ceea ce se învaţă teoretic. 

Un pas important în elaborarea curriculumului este 

corelarea activităţilor de învăţare cu competenţele stabilite şi 

conţinuturile elaborate. Lucrul acesta se poate face în forma 

unui tabel. 

Tabelul 4.6.  

Corelarea competenţelor – conţinuturilor – activităţilor 

de învăţare 
 

Competenţe/Obiective 

de referinţă 
Unităţi de conţinut 

Activităţi de 

învăţare 

   

 

Activităţile de învăţare pot avea forme diferite, dar 

trebuie să fie astfel alese, încât participantul să fie conştient că 

face un lucru care se relaţionează direct cu competenţa care 

şi-o formează. 

În pregătirea activităţilor de învăţare, cei care stabilesc 

conţinutul curriculumului trebuie să-şi fundamenteze 

raţionamentul pe cerinţele competenţei şi pe obiectivele de 

referinţă identificate. În unele cazuri, obiectivele de referinţă 

pot constitui ele însele activităţi de învăţare.  

Pentru a asigura calitatea activităţilor de învăţare, noi 

considerăm că ele trebuie: 

1) să implice participantul într-o varietate de 

experienţe de învăţare activă ca mod de dobândire 

a cunoştinţelor şi deprinderilor, 

2) să asigure o secvenţialitate structurată de la 

simplu la complex, de la teorie la practică, dar şi de 

la practică la teorie, 

3) să ofere participanţilor posibilitatea optării pentru 

modul de învăţare cel mai adecvat. 
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Activităţile de învăţare se realizează în baza metodelor 

didactice, care reprezintă sistemul de căi, modalităţi, 

procedee, tehnici şi mijloace adecvate de instruire, care 

asigură desfăşurarea şi finalizarea de performanţă şi eficienţă 

a procesului de predare-învăţare. Metodele didactice pot fi 

folosite cu succes în predarea-învăţarea competenţelor 

profesionale, dacă se va ţine cont de: 

a) Vârsta educatului („Ce înveţi la tinereţe/nu uiţi nici 

la bătrâneţe”), nu numai pentru că dezvoltarea 

intelectuală depinde de vârstă, dar şi pentru că 

motivaţiile, interesele şi exigenţele faţă de situaţia 

educativă variază considerabil în cursul vieţii. 

b) Particularităţile individuale („Alţi ochi are 

fluturul/alţi ochi are vulturul”), aplicarea metodelor 

de lucru frontal trebuie să se îmbine cu cele de lucru 

individualizat astfel, încât iniţierea studenţilor să-i 

apropie de performanţe comportamentale mereu 

superioare. 

c) Experienţa anterioară a studentului („Cel muşcat de 

şarpe se teme şi de şopârlă”), pentru valorificarea, 

utilizarea ca punct de plecare în procesul de investire 

într-o nouă achiziţie de cunoştinţe, aptitudini şi 

atitudini. 

d) Conţinutul de predat, care este specific, are un 

potenţial formativ-educativ mare, ceea ce permite 

exersarea şi dezvoltarea proceselor psihice şi 

motorii, concomitent cu însuşirea cunoştinţelor şi 

formarea deprinderilor; şi influenţarea, modelarea 

atitudinilor, opiniilor, convingerilor, sentimentelor, 

calităţilor morale etc. [299, p. 89]. 

Stabilirea şi integrarea metodelor pedagogice trebuie 

racordate la obiectivele propuse, conţinuturile concrete ale 
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lecţiilor. Eficienţa utilizării acestora ţine de inspiraţia şi 

experienţa didactică a profesorului în a alege şi combina 

metodele care sunt adecvate actului pedagogic concret. 

Activitatea cadrului didactic, trebuie să fie bazată pe un 

sistem de valori etice [300]. 

Ştiinţa predării oferă o gamă variată de metode 

eficiente pe baza cărora se pot organiza activităţile de 

învăţare. Ele au următoarele funcţii specifice [301, 302]: 

1. Cognitivă (metoda devine pentru student un mod de 

a afla, a cerceta, a descoperi). 

2. Formativ-educativă (supun exersării şi elaborării 

diverselor funcţii psihice şi fizice ale studenţilor, 

deprinderi intelectuale şi structuri cognitive, noi 

atitudini, sentimente, capacităţi, comportamente). 

3. Instrumentală (operaţională, serveşte drept tehnică 

de execuţie, mijlocind atingerea obiectivelor 

instructiv-educative). 

4. Normativă (sau de optimizare a acţiunii, prin aceea 

că metoda arată cum trebuie să se procedeze, cum să 

se obţină cele mai bune rezultate). 

Avantajele principale ale metodelor active sunt: 

 Asigură trecerea de la un învăţământ informativ la 

unul formativ şi, ca atare, de la o învăţare 

informativă, acumulativă, sedimentară la o învăţare 

formativă, operaţională, acţională, de dezvoltare. De 

la acumularea de cunoştinţe la formarea de 

competenţe şi schimbări de mentalităţi; 

 Pun studenţii într-o situaţie activă şi aproape 

similară cu cea profesională, ceea ce face să crească 

gradul de relevanţă a învăţării la experienţa proprie a 

celui ce învaţă. Învăţarea este mult facilitată, creşte 

gradul de satisfacţie şi participare în învăţare, iar 
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efectul inhibiţiei este mult mai redus în opoziţie cu 

metodele clasice, care pun studentul într-o poziţie 

pasivă de recipient; 

 Transformă profesorul dintr-un emiţător de 

informaţie centrat pe sine şi neinteresat de ce se 

petrece la „receptor” într-un catalizator motivaţional 

preocupat de felul în care „receptorul” se orientează 

şi lucrează în sarcina de învăţare; 

 Satisfac substanţial mai bine cerinţele, condiţiile şi 

legile învăţării; 

 Creează varietate în situaţia de învăţare şi înlătură 

monotonia şi plictiseala prin implicare; 

 Respectă stilul individual de învăţare asigurând 

condiţii eficiente individualizării învăţământului; 

 Promovează învăţarea prin colaborare şi duc la 

omogenizarea nivelului de pregătire;  

 Prezintă eficienţă şi eficacitate intelectuală sporită 

dezvoltând în condiţiile unui activism mintal 

intensitatea, mobilitate, fluiditate, flexibilitatea 

gândirii divergente creatoare. 

Datorită unor constrângeri de ordin material, nu vom 

face o prezentare detaliată a lor. Ea se găseşte, de altfel, în 

multe surse bibliografice [303, 304, 305, 306, 307, 308, 309, 

310, 311]. 

Metodele utilizate în curriculumul de formare 

reprezintă un aspect deosebit de important. Activităţile de 

învăţare pot fi elaborate utilizând diverse metodelor didactice 

şi realizate chiar pe parcursul derulării programului. Acest 

lucru se întâmplă, adeseori, atunci când cadrul didactic este 

foarte experimentat şi este capabil să aplice un stil atractiv de 

instruire cum este învăţarea activă. 
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4.3.4. Evaluarea rezultatelor învăţării academice 

Evaluarea va viza eficacitatea activităţilor educaţionale 

prin prisma raportului dintre obiectivele proiectate şi 

rezultatele obţinute de către beneficiari în activitatea de 

învăţare. Ea se va realiza de către formator şi va viza nu 

numai cunoştinţele, ci şi competenţele, capacităţile şi 

atitudinile.  

Evaluarea va avea o funcţie pedagogică complexă: 

 În perspectiva celui evaluat – de stimulare, de 

întărire a rezultatelor, de formare a unor abilităţi, de 

conştientizare a propriilor posibilităţi, de orientare 

profesională pozitivă; 

 În perspectiva celui care evaluează – de apreciere a 

eficienţei celor întreprinse de el şi a modificărilor 

necesare pentru realizarea plenară a obiectivelor. 

În procesul de formare, se pot utiliza următoarele tipuri 

de evaluare: 

1. Evaluarea iniţială – se realizează la începutul 

cursului în vederea stabilirii nivelului de pregătire a 

stagiarilor pentru studierea acestei discipline. 

Modalitatea de realizare a evaluării iniţiale poate fi 

testarea, observarea, chestionarea şi conversaţia. 

2. Evaluarea formativă va presupune verificări 

sistematice pe parcursul tuturor activităţilor 

didactice şi în toate etapele acestor activităţi. 

Principalele metode de evaluare formativă, care pot 

fi utilizate: observarea, eseul, proiectul de grup, 

chestionarea, evaluarea reciprocă, prezentarea, 

rezolvarea unei situaţii-problemă, testarea, 

portofoliul, demonstrarea etc. 

3. Evaluarea sumativă va furniza informaţiile relevante 

despre nivelul pregătirii beneficiarilor la sfârşitul 
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unei etape de instruire. Se vor utiliza următoarele 

metode: portofoliul, testul, raportul, teza, examenul 

etc. Stabilirea performanţelor finale se face prin 

ponderarea rezultatelor obţinute la evaluarea 

continuă, testări şi examene. 

Se va folosi în mod deosebit evaluarea participativă, 

care are la bază responsabilitatea împărtăşită între beneficiar 

şi formator. Metode: 

1. Autocorectarea sau corectarea reciprocă. 

Beneficiarul este solicitat să-şi depisteze operativ 

unele erori, scăderi, în momentul realizării unor 

sarcini de învăţare. În acelaşi timp, el poate fi 

antrenat în aprecierea răspunsurilor (lucrărilor) 

colegilor. 

2. Aprecierea vegheată a propriei activităţi – în 

cadrul unei verificări, beneficiarul este solicitat să-şi 

acorde o notă, care este, apoi, negociată cu 

profesorul sau împreună cu colegii.  

3. Aprecierea reciprocă – în cadrul căreia beneficiarii 

sunt puşi în situaţia de a-şi nota colegii, prin 

reciprocitate.  

4. Aprecierea în comun – antrenarea întregului grup în 

vederea evidenţierii rezultatelor obţinute de aceştia 

prin acumularea cât mai multor informaţii şi 

aprecieri – eventual, prin confruntare – în vederea 

formării unor reprezentări cât mai complete despre 

rezultatele fiecăruia în parte şi ale tuturor la un loc. 

O prezentare mai amplă a praxiologiei evaluării 

academice poate fi găsită în următoare lucrare a autorului: 

Suport metodologic pentru evaluarea academică [312]. 

 



 

 
337 

4.4. Competenţe de formare profesională în 

domeniul Business şi Administrare  
Validarea metodologiei de asigurare a calităţii ofertei 

educaţionale elaborate de noi, s-a efectuat în procesul 

elaborării Cadrului Naţional al Calificărilor, în perioada 

2007-2009. 

Ipoteza experimentării: proiectarea finalităţilor de 

formare profesională cerute de piaţa forţei de muncă va fi 

eficace, dacă va fi aplicată metodologia de asigurare a 

calităţii ofertei educaţionale. 

Obiectivele experimentului: 

 Stabilirea gradului de corespundere a finalităţilor de 

formare profesională, elaborate în baza metodologiei 

propuse de noi, cu cerinţele înaintate de piaţa forţei 

de muncă; 

 Determinarea celor mai importante finalităţi de 

formare profesională pentru potenţialii conducători 

şi antreprenori. 

Metodologia de validare utilizată  
Pe pagina electronică a ASEM [313], a fost plasat un 

chestionar în care au fost prezentate posibile 38 de finalităţi 

de formare profesională în domeniul Business şi 

Administrare pentru Ciclul I. Licenţă. Am selectat acest 

domeniu de formare pentru a fi experimentat, deoarece am 

pornit de la premisa că: absolventul IIS trebuie să posede 

competenţe de management şi un adevărat spirit 

antreprenorial.  

Finalităţile au fost identificate în baza competenţelor 

profesionale şi structurate în felul următor: 

 Competenţe de cunoaştere; 

 Competenţe de conducere a activităţilor;  

 Competenţe de conducere a oamenilor; 
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 Competenţe de gestionare a resurselor; 

 Competenţe de gestionare a informaţiei; 

 Competenţe etice; 

 Competenţe de proactivitate şi perseverenţă; 

 Competenţe de cercetare; 

 Competenţe de asigurare a calităţii. 

Respondenţii au fost rugaţi să aprecieze pe o scală de la 

1 la 5 puncte competenţele propuse (cu 5 puncte cele mai 

importante şi 1 punct cele mai puţin importante). Prelucrarea 

datelor din chestionar s-a realizat utilizând programul Excel 

2000. 

La sondaj au participat: 76 de oameni de afaceri, 294 de 

studenţi, 127 de cadre didactice. 

Rezultatele pentru fiecare grup de competenţe sunt 

prezentate mai jos. 

Să demonstreze competenţe cognitive în următoarele 

domenii: 

1. Management – organizarea activităţilor organizaţiei 

2. Pieţe – dezvoltarea şi funcţionarea pieţelor de resurse, 

bunuri şi servicii 

3. Clienţi – aşteptările clientului, deservire şi orientare  

4. Finanţe – managementul finanţelor, utilizarea 

contabilităţii şi altor sisteme financiare  

5. Oameni – managementul şi realizarea pe plan profesional 

a persoanelor în cadrul organizaţiilor  

6. Sisteme informaţionale – dezvoltarea, managementul şi 

exploatarea sistemelor informaţionale şi impactul lor 

asupra organizaţiilor  

7. Tehnologii informaţionale şi de comunicare – cunoaşterea 

şi utilizarea tehnologiilor informaţionale şi de 

comunicaţie în domeniul afacerilor şi managementului  



 

 
339 

8. Politici şi strategii în afaceri – elaborarea politicilor şi 

strategiilor adecvate în cadrul unui mediu schimbător, 

satisfacerea intereselor părţilor ce activează în acest 

mediu  

9. Inovaţii în afaceri – comerţul electronic, creativitatea şi 

dezvoltare, globalizarea, etica în afaceri, valori şi norme  
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Figura 4.6. Competenţe de cunoaştere 

 

Constatări: 

 Oamenii de afaceri consideră cele mai importante 

cunoştinţele referitoare la clienţi, iar mai puţin 

importante – la finanţe (credem că preferă să le 

gestioneze singuri). 

 Cadrele didactice consideră cele mai importante 

cunoştinţele referitoare la managementul resurselor 

umane, iar mai puţin importante la pieţe. 

 Studenţii consideră cele mai importante, la fel ca şi 

oamenii de afaceri, cunoştinţele referitoare la clienţi, 

iar mai puţin importante la sistemele informaţionale. 
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1. Să iniţieze o afacere  

2. Să asigure desfăşurarea activităţilor în conformitate cu 

legile şi normele stabilite 

3. Să ajusteze activitatea la cerinţele clienţilor  

4. Să adopte decizii optime în condiţii de certitudine, 

incertitudine, risc  

5. Să propună şi să implementeze transformări pozitive în 

activitate  

6. Să analizeze mediul intern şi extern al organizaţiei  

7. Să elaboreze strategii de dezvoltare a organizaţiei  

8. Să evalueze şi să îmbunătăţească eficienţa şi eficacitatea 

activităţilor din organizaţie  
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Figura 4.7. Competenţe de conducere a activităţilor 

 

Constatări: 

 Putem observa că cadrele didactice consideră mai 

puţin importantă dezvoltarea la studenţi a 

competenţelor antreprenoriale, aceasta poate fi una din 

cauzele că suntem cea mai săracă ţara din Europa. 

 Oamenii de afaceri din nou pun accentul pe capacităţi 

de ajustare a activităţii la cerinţele clienţilor. 
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 Studenţii consideră oportun dezvoltarea gândirii 

strategice. 

 

1. Să se conducă pe sine  

2. Să evalueze în mod consecvent propriul proces de 

învăţare şi să-şi identifice nevoile de învăţare  

3. Să sporească eficienţa propriei activităţi  

4. Să creeze relaţii de lucru productive  

5. Să selecteze personalul pentru diverse activităţi  

6. Să construiască echipe şi să dezvolte colaborarea  

7. Să delege funcţiile  

8. Să evalueze colaboratorii  
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Figura 4.8. Competenţe de conducere a oamenilor 

 

Constatări: 

 Putem observa un paradox, că, făcând abstracţie de 

faptul acordării unui punctaj mare la cunoştinţele 

referitoare la managementul resurselor umane, 

cadrele didactice oferă un punctaj mai mic la 

competenţa de a conduce oamenii. 
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1. Să asigure şi să gestioneze utilizarea eficientă a resurselor 

materiale  

2. Să asigure şi să gestioneze utilizarea eficientă a resurselor 

financiare  
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Figura 4.9. Competenţe de gestionare a resurselor 

 

Constatări: 

 Rezultatele referitoare la gestionarea resurselor sunt 

asemănătoare pentru toţi respondenţii. 
 

1. Să dobândească şi să utilizeze optim informaţia în formă 

orală, scrisă, gestuală în limba maternă şi străină  

2. Să aplice metode cantitative şi calitative de analiză a 

informaţiei  

3. Să conducă şedinţe  

4. Să organizeze un sistem informaţional dinamic şi eficient  
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Figura 4.10. Competenţe de gestionare a informaţiei 
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Constatări: 

 Oamenii de afaceri şi studenţii pun accentul pe 

competenţa de a obţine şi transmite informaţiile, iar 

cadrele didactice pe analiza lor. 

 

1.  Să elaboreze judecăţi bazate pe cunoaşterea problematicii 

sociale şi etice care apar în muncă sau studiu  
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Figura 4.11. Competenţe etice 

 

Constatări: 

 Rezultatul obţinut indirect ne dovedeşte faptul că, în 

activitatea didactică profesorii atrag o atenţie mai 

mică formării atitudinilor la studenţi. 

 

1. Să elaboreze proiecte  

2. Să coordoneze realizarea proiectelor  

3. Să ajusteze implementarea proiectelor la posibilele 

incertitudini  

4. Să finalizeze proiectul  
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Figura 4.12. Competenţe de proactivitate şi perseverenţă 

 

Constatări: 

 Este alarmant faptul că cadrele didactice consideră 

mai puţin importante competenţele de proiectare, 

spre deosebire de oamenii de afaceri. 

 Este benefic faptul că studenţii consideră importantă 

perseverenţa în activitate. 

 

1. Să elaboreze o lucrare aplicativă ce se referă la 

soluţionarea unei probleme din domeniul 

managementului  
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Figura 4.13. Competenţe de cercetare 
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Constatări: 

 Cercetarea este importantă pentru cadrele didactice 

şi mai puţin importantă pentru studenţi. Acest 

rezultat era previzibil, aceasta ne dovedeşte 

credibilitatea rezultatelor chestionării. 
 

1. Să construiască şi aplice mecanisme de asigurare a 

calităţii 
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Figura 4.14. Competenţe de asigurare a calităţii 
 

Constatări: 

 Necesitatea asigurării calităţii este considerată 

importantă cel mai mult de către oamenii de afaceri. 

Concluzii 

Putem deduce următoarele concluzii: 

1. Cele mai importante 12 standarde de formare 

profesională în opinia respondenţilor sunt prezentate 

în tabelul de mai jos. 

2. Oamenii de afaceri consideră că trebuie să formăm, 

în primul rând, la studenţi, capacităţile de muncă în 

echipă (4,57), să satisfacem nevoilor clienţilor 

(4,54) şi să se ia decizii (4,43). 

3. Studenţii consideră că trebuie să le fie formate 

capacitatea de a gestiona finanţele (4,49), de a fi 

eficient (4,36) şi de a crea relaţii productive (4,34). 
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Tabelul 4.7.  

Ierarhizarea standardelor de formare profesională 

 

Standarde Afaceri Student 
Cadr. 

did. 
Media 

1. Să construiască echipe şi să 

dezvolte colaborarea 
4,57 4,12 4,25 4,31 

2. Să ajusteze activitatea la 

cerinţele clienţilor 
4,54 4,22 4,13 4,3 

3. Să sporească eficienţa 

propriei activităţi 
4,23 4,36 4,13 4,24 

4. Să adopte decizii optime în 

condiţii de certitudine, 

incertitudine, risc 

4,43 4,01 4,27 4,24 

5. Competenţa de rezolvare a 

problemelor 
4,4 4,09 4,2 4,23 

6. Să dobândească şi să utilizeze 

optim informaţia în formă 

orală, scrisă, gestuală în 

limba maternă şi străină 

4,36 4,24 4,07 4,22 

7. Să asigure şi gestioneze 

utilizarea eficientă a 

resurselor financiare 

4,43 4,49 3,73 4,22 

8. Clienţi – aşteptările clientului, 

deservire şi orientare 
4,4 4,19 4,06 4,22 

9. Să creeze relaţii de lucru 

productive 
4,23 4,34 4,06 4,21 

10. Să selecteze personalul 

pentru diverse activităţi 
4,15 4,06 4,38 4,2 

11. Management – organizarea 

activităţilor organizaţiei 
4,36 4,11 4,06 4,18 

12. Spirit de iniţiativă şi 

antreprenorial 
4,27 4,29 3,93 4,16 

Mediu Total 4,36 4,21 4,11 4,23 
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4. Cadrele didactice consideră că trebuie să formăm, în 

primul rând, la studenţi, capacităţile de a selecta 

personalul (4,38), de a lua decizii (4,27) şi de muncă 

în echipă (4,25). 

5. Dacă facem o analiză pe verticală a rezultatelor 

obţinute, putem afirma că cele mai importante 

standarde sunt cele care se referă la activitatea în 

echipă, satisfacerea clienţilor şi dezvoltarea 

profesională. Am putea afirma că se doreşte ca 

procesul de formare profesională să aibă următoarea 

finalitate: MANAGERI CAPABILI SĂ SE DEZVOLTE 

CONTINUU ŞI SĂ COLABOREZE PENTRU A SATISFACE 

CERINŢELE CLIENŢILOR.  

6. Dacă facem o analiză pe orizontală a rezultatelor 

obţinute, vedem că standardele propuse sunt 

considerate de toţi respondenţii ca fiind importante. 

Media aprecierii a tuturor 38 de competenţe este 

următoarea: oameni de afaceri – 4,13, studenţi – 4,05, 

cadre didactice – 3,93. 

7. Cel mai înalt punctaj a fost oferit finalităţilor proiectate 

de către oamenii de afaceri. Putem afirma că 

finalităţile de formare profesională, elaborate în 

baza metodologiei propuse de noi, asigură 

satisfacerea cerinţelor înaintate de piaţa forţei de 

muncă. 

8. Considerăm că este oportun ca cadrele didactice să-şi 

orienteze mai mult activitatea didactică spre 

satisfacerea nevoilor pieţei forţei de muncă. 

9. Totodată, sintetizând rezultatele cercetărilor efectuate, 

observațiilor și discuțiilor realizate cu studenții și 

cadrele didactice, putem constata că există unele 

probleme în asigurarea calității procesului de formare 
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profesională din cauza neaplicării de către cadrele 

didactice și studenți a cerințelor paradigmei 

învățământului bazat pe competențe și axat pe student. 

9.1. O primă problemă este aceea a scopului în care are 

loc predarea. O predare calitativă este cea care se 

naşte dintr-o privire capabilă să îmbrăţişeze 

societatea pe un spaţiu vast, urmând, totodată, 

axa profesională, axa ştiinţifică, precum şi axa 

dezvoltării sociale.  

Cu părere de rău, disciplinele academice, care au fost 

intenţionate a fi mijloace pentru atingerea unor scopuri, au 

devenit scopuri în sine. Astăzi, faptul că disciplinele sunt 

mijloace, instrumente proiectate pentru dezvoltarea unor 

capacităţi psihice şi a unor competenţe de natură socială, 

profesională sau culturală, nu mai are nicio importanţă. Mult mai 

importante sunt vocabularul, teoriile, disciplinele însele. 

Indiscutabil că este misiunea învăţământului să formeze 

oameni care, după o pregătire profesională, vor fi competitivi pe 

piaţa forţei de muncă. Piaţa cere oameni competenţi cu spirit 

antreprenorial. Dezvoltarea spiritului antreprenorial se poate 

realiza prin învăţarea, formarea şi dezvoltarea la tineri a celor trei 

C: Calităţi, Capacităţi şi Cunoştinţe. 

9.2. O a doua problemă este aceea a efectului produs de 

predare. Putem vorbi despre trei tipuri de rezultate ale 

procesului de învăţare: studentul trebuie să ştie ce se 

ştie în domeniu (learning what, conţinuturi 

propoziţionale, reprezentări şi credinţe), să ştie să 

facă ce se face în domeniu (learning how, 

competenţe sau îndemânări), şi să ştie de ce toate 

acestea (learning why, obişnuinţa unei activităţi 

metareflexive, care să-l ducă mai departe decât ceea 

ce a învăţat).  
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Nu tot timpul cadrele didactice universitare se pot 

documenta dacă şi în ce măsură activităţile didactice efectuate 

de el produc rezultatele dorite, în conformitate cu obiectivele 

propuse, pornind de la materia primă umană existentă, şi dacă nu 

există risipă de mijloace, lipsă de resurse. 

9.3. O a treia problemă, care derivă firesc din primele, este 

aceea a eficienţei acţiunii didactice.  

Pe plan mondial, există de mai mulţi ani o deplasare 

evidentă de la interesul pentru eficienţa internă a educaţiei 

(producţia de efecte educaţionale primare raportate la cost) spre 

o mai mare atenţie pentru eficienţa externă (producţia de efecte 

sociale raportată la cost). Importante sunt, în această perspectivă, 

nu funcţionarea educaţiei în sine, ci efectele funcţionării 

educaţiei pentru nevoile de dezvoltare a persoanelor şi 

comunităţilor. 

Pentru a asigura o eficienţă maximă a procesului 

educaţional, trebuie ameliorate unele dificultăţi în asigurarea 

calităţii procesului educaţional: 

 Lipsa clarităţii scopurilor instruirii pentru profesori şi 

studenţi. Posibile soluţii: Elaborarea curriculumurilor 

bazate pe competenţe la toate disciplinele; Utilizarea 

contractelor de studii cu obiective şi responsabilităţi 

clar determinate; Studiu bazat pe rezolvarea situaţiilor-

problemă. 

 Conexiune inversă nesatisfăcătoare. Posibile soluţii: 

Instruirea programată; Autoevaluarea şi evaluarea 

reciprocă. 

 Incapacitatea de a susţine studiul independent. Posibile 

soluţii: Mărirea numărului de ore pentru activităţile 

practice; Proiecte structurate; Echipe de studiu. 

 Lipsa oportunităţilor pentru conversaţii euristice şi 

discuţii. Posibile soluţii: Prelegeri şi seminare 
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structurate; Lucru în grup; Seminare conduse de 

studenţi. 

 Imposibilitatea instruirii diferenţiate. Posibile soluţii: 

Instruirea programată; Studii elastice (mai puţin 

structurate în timp); Desemnarea tutorilor.  

 Motivaţie mică. Posibile soluţii: Mărirea numărului de 

ore opţionale şi facultative; Studiu prin cooperare; 

Utilizarea tehnologiilor didactice care dezvoltă 

gândirea critică; Teste frecvente. 

Totodată, de-a lungul vieţii, un om trece prin doua etape 

de formare: o etapă iniţială, anterioară încadrării în muncă, care-i 

defineşte şi-i atestă competenţa şi o a doua, de formare continuă, 

cu rolul de a-i menţine şi actualiza competenţele. Acum există o 

nouă orientare, în care procesul de învăţare se realizează pe 

parcursul întregii vieţi. În acest context, IIS trebuie să dezvolte 

mai mult serviciile oferite în formarea continuă. 

 

Concluzii la Capitolul 4 
1. Pentru obţinerea unei calităţi reale a actului educaţional, 

o importanţă crucială o prezintă următoarele 

componente: obiectivele actului educaţional, nivelul de 

competenţă şi curricula; mediul de studiu, competenţa 

corpului profesoral şi tehnic auxiliar şi eficienţa 

practicilor de lucru; evaluarea independentă a activităţii 

didactice şi de cercetare şi a rezultatelor înregistrate de 

către studenţi; un sistem de educaţie funcţional şi 

emergent şi resurse financiare suficiente. 

2. SMC din IIS trebuie înţeles luând în considerare 

curricula, sistemul proceselor de învăţare, structura 

organizaţională, responsabilităţile, procesele şi resursele 

care asigură calitatea tuturor activităţilor desfăşurate, nu 

numai a celor legate strict de actul de predare. 
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3. Este oportună elaborarea unei oferte de formare 

profesională bazată pe competenţe şi axată pe cererea 

pieţei forţei de muncă. Principalul serviciu care este 

oferit de IIS se realizează prin intermediul curriculei 

oferite. Din aceste considerente, putem afirma că 

calitatea IIS este determinată de calitatea curriculei 

universitară: un proiect sistemic al rezultatelor şi 

proceselor educaţionale de formare profesională. 

4. Competenţele profesionale sunt o sursă de informare 

valoroasă pentru elaborarea curriculumului de formare 

profesională. O competenţă profesională furnizează 

date care pot fi folosite în trei mari domenii ale 

formării: 

 determinarea obiectivelor de referinţă; 

 elaborarea conţinutului curriculumului de formare 

profesională; 

 stabilirea criteriilor şi metodelor de evaluare a 

competenţei. 

5. În urma cercetărilor efectuate, putem afirma că procesul 

de elaborare a competenţelor profesionale poate avea 

următoarele etape: 

 Realizarea analizei profesionale: Definirea 

profesiei; Identificarea responsabilităţilor majore; 

Stabilirea activităţilor majore; Stabilirea 

activităţilor specifice; Analiza activităţilor specifice 

în vederea stabilirii necesarului de cunoştinţe 

teoretice, deprinderi practice, atitudini, 

norme/proceduri de realizare a activităţilor, 

rezultatul aşteptat şi reperele calitative asociate 

acestuia; Organizarea datelor rezultate din 

analiză; Verificarea datelor. 

 Elaborarea competenţelor profesionale: Stabilirea 
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titlurilor domeniilor de competenţă; Stabilirea 

competenţelor profesionale; Stabilirea elementelor 

de competenţă; Elaborarea criteriilor de realizare. 

6. Asigurarea şi sporirea calităţii ofertei de formare 

profesională se pot realiza prin:  

 Implementarea unui program anual de audit intern 

al ofertei educaţionale din perspectiva următorilor 

factori ai calităţii: satisfacerea nevoilor 

beneficiarilor, eficacitate, eficienţă. 

 Evaluarea internă şi externă a calităţii 

curriculumurilor de formare în baza următorilor 

criterii de evaluare: Relevanţa, Valoarea 

praxiologică, Stabilirea finalităţilor învăţării, 

Posibilitatea de a evalua rezultatele finale ale 

programei, Posibilitatea de a asigura evaluarea 

continuă a învăţării, Corelarea dintre rezultatele 

învăţării şi unităţile de conţinut, Valoarea 

ştiinţifică, Corelarea dintre rezultatele învăţării şi 

metodele de predare-învăţare, Nivelul cerinţelor 

faţă de resursele materiale necesare, 

Productivitatea curriculumului.  

 Asigurarea unui feedback permanent de consultare 

a clienţilor externi (angajatori, părinţi, studenţi), 

clienţilor interni (cadre didactice, manageri etc.) şi 

al altor parteneri de interese specifici (autorităţi 

naţionale, statul, comunitatea, acţionarii, creditorii 

etc.) în scopul modificării ofertei educaţionale. 

7. Ca rezultat al cercetărilor experimentale, putem afirma 

că procesul de formare profesională a viitorilor 

manageri trebuie să aibă următoarea finalitate: 

manageri capabili să se dezvolte continuu şi să 

colaboreze pentru a satisface cerinţele clienţilor. 
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CONCLUZII FINALE 
 

Referinţele de valorizare a problemei anunţate în titlu, 

complexitatea ei teoretico-practică, antrenarea unor repere 

adecvate şi solide de validare, furnizarea unor informaţii 

importante pentru managementul calităţii în IIS, logica 

internă şi externă a investigaţiilor ne-au condus la 

următoarele concluzii: 

1. Pe lângă rolul ei cultural major, care se exercită prin 

creaţie intelectuală, am stabilit că IIS este şi o organizaţie 

furnizoare de servicii. Produsele imateriale oferite de IIS pe 

piaţă sunt noile cunoştinţe şi competenţa – sub diverse 

forme ca: pregătirea de specialişti în diferite domenii 

specifice (prin educare, instruire etc.), cercetare, proiectare 

consultanţă, expertiză, implicarea membrilor comunităţii 

academice în diferite aspecte ale vieţii societăţii etc.; 

2. Orice instituţie de învăţământ superior este 

responsabilă, în mod autonom, de dezvoltarea unei culturi a 

calităţii, a unor politici şi practici consecvent aplicate şi temeinic 

documentate pentru obţinerea acelor rezultate/performanţe care 

sunt concordante cu obiectivele fixate; 

3. Asigurarea calităţii şi managementul calităţii în IÎS 

constituie un domeniu de intervenţie care necesită, cu 

precădere, dezvoltarea şi implementarea sistemelor şi 

procedurilor interne de evaluare, de management şi 

asigurare a calităţii activităţilor de educaţie şi formare 

iniţială şi continuă, precum şi profesionalizarea activităţilor 

manageriale la nivelul furnizorilor de educaţie; 

4. Abordarea sistemică a managementului calităţii în 

învăţământul superior reprezintă o modalitate adecvată de a 

răspunde la procesele de globalizare şi edificare a societăţii 

cunoaşterii și construirea unui SMC poate fi realizat doar prin 
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transformarea culturii organizaţionale; 

5. Funcţionarea SMC va fi optimă, dacă este axat pe 

satisfacerea nevoilor clienţilor (studenţi, angajatori, cadre 

didactice). Totodată, studentul este client, beneficiar al 

serviciilor educaționale și partener în activitatea de formare 

profesională a sa și a colegilor săi; 

6. Oferirea unor servicii educaţionale şi ştiinţifice de 

calitate se realizează prin aplicarea Paradigmei 

Managementului Calităţii, elaborată de noi, compusă din 

concepţia asigurării calităţii şi sistemul de management al 

calităţii, capabilă să asigure competenţă instituţională 

pentru a produce prin intermediul unor procese 

eficiente/eficace servicii educaţionale competitive; 

7. Metodologia managementului calităţii, am 

determinat noi, formează un sistem coerent de procese, 

proceduri şi instrumente valide, care exprimă 

interdependenţa dintre componentele actului managerial; 

8. Asigurarea calităţii elaborării şi realizării curriculei 

academice, am demonstrat experimental, se obţine prin 

axarea proceselor educaţionale pe formarea de 

competenţe profesionale stabilite în urma analizei 

ocupaționale; 

9. Pentru a asigura calitatea proceselor educaționale, 

sintetizând rezultatele cercetării efectuate, considerăm că este 

necesară realizarea următoarelor schimbări în 

managementul activităților didactice: reorientarea de la 

instruirea studenților, la un proces de ghidare a acestora în 

crearea valorii academice adăugate; de la modul de gândire 

privind valoarea academică, ca fiind produsă şi predată de 

cadrele didactice, la gândirea valorii ca fiind co-creată 

împreună cu studenții şi alţi parteneri ai procesului formării 

profesionale; de la tratarea studenților ca entităţi izolate, la 
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înţelegerea lor în contextul propriilor lor reţele sociale; de la 

dezvoltarea resurselor tangibile (cum ar fi resursele materiale) 

ale instituției de învățământ, la dezvoltarea prioritară a 

resurselor intangibile (cum ar fi capitalul uman); de la modul 

de abordare a clienților instituțiilor de învățământ ca fiind 

ţinte, la abordarea acestora ca parteneri și furnizori de resurse 

pertinente pentru programele de formare profesională; de la 

punerea în prim-plan a eficienţei activității didactice, la 

creşterea eficienţei prin eficacitate ca rezultat al formării la 

studenți a competențelor profesionale cerute de piața forței 

de muncă; 

10. Realizarea competitivităţii serviciilor educaţionale 

este posibilă prin funcţionarea sistemică şi sistematică a 

unor mecanisme interne corespunzătoare de evaluare, 

analiză şi îmbunătăţire a rezultatelor obţinute, în raport cu 

cerinţele clienţilor externi şi interni şi cu cerinţele specificate, 

referitoare la SMC; 

11. Cercetarea efectuată îşi demonstrează, astfel, 

valoarea teoretică reprezentată de Paradigma 

Managementului Calităţii în IIS – produs științific emergent, 

generator de noi soluții praxiologice în problematica 

managementului educaţional din Republica Moldova, 

elaborat prin: cercetarea teoretico-metodologică a 

fenomenului calităţii şi în elaborarea unei viziuni epistemice 

distincte asupra managementului calităţii în IIS, sintetizarea 

unui model teoretic al interacţiunii sinergice a factorilor 

interni ai calităţii, fundamentarea concepţiei managementului 

calităţii în învăţământul superior, bazată pe o viziune 

sistemică asupra asigurării calităţii: valori, principii, domenii, 

structuri instituţionale, stabilirea și argumentarea modelului 

SMC pentru IIS, bazat pe: managementul proceselor, 

evaluarea şi asigurarea calităţii și stabilirea metodologiei de 
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asigurare a calităţii ofertei educaţionale; 

12. În urma cercetărilor experimentale, s-a stabilit că 

aplicarea Paradigmei Managementului Calităţii în IIS poate 

spori nivelul de satisfacţie al studenţilor referitor la procesul 

educaţional; s-a confirmat că realizarea dezvoltării 

profesionale a cadrelor didactice, ca parte componentă a 

Paradigmei, sporeşte nivelul de calitate al cursurilor predate; 

validarea şi experimentarea „Curriculumulul Pedagogie 

Universitară”, ca parte componentă a Paradigmei, a 

demonstrat utilitatea, eficienţa şi aplicabilitatea lui, pentru 

formarea şi dezvoltarea competenţei psihopedagogică la 

cadrele didactice universitare. Deci, aplicarea Paradigmei 

Managementului Calităţii în IIS contribuie substanţial la 

sporirea calităţii serviciilor educaţionale oferite; 

13. Rezultatele cercetării pot fi valorificate în cadrul: 

 transferului inovaţional a unor cunoştinţe 

teoretice și metodologice elaborate de noi 

pentru domeniul managementului calităţii în 

învăţământul superior în managementul 

instituțiilor de la alte trepte de învățământ; 

 conceptualizării pragmatice a 

managementului calităţii la nivelul sistemului 

învăţământului superior din Republica 

Moldova; 

14. Integrarea managementului calităţii într-o 

organizaţie constituie o schimbare majoră în cultura 

acesteia şi se loveşte, de obicei, de rezistenţa personalului şi a 

structurilor existente. Totuși, rezultatele cercetării 

demonstrează posibilitatea asigurării calității IIS prin 

implementarea Paradigmei Managementului Calității. În 

același timp, problema abordată rămâne deschisă noilor 

investigații și interpretări.  



 

 
357 

În baza rezultatelor cercetării, au fost formulate 

următoarele recomandări: 

1. La nivel de politici educaționale: 

 Elaborarea şi adoptarea unei concepţii naţionale 

privind managementul calităţii în învăţământul 

superior; 

 Aplicarea principiilor de funcţionare şi a 

cerinţelor economiei de piaţă în mediul 

educaţional (acţiunea concurenţei este şi în 

învăţământ cel mai bun sistem prin care se 

asigură calitatea ofertei, adaptarea acesteia la 

nevoile beneficiarilor, la cererea clienţilor); 

 Elaborarea și aplicarea Standardelor de Calitate 

în acreditarea și evaluarea IIS; 

 Finanțarea IIS în dependență de calitatea 

serviciilor oferite și efectul investițional. 

2. La nivel instituțional: 

 Implementarea în instituţiile de învăţământ 

superior a sistemelor interne de management al 

calităţii serviciilor educaţionale furnizate; 

 Aplicarea unui sistem de motivare a personalului 

didactic de calitate pentru a rămâne în instituţie şi 

de a nu fi tentaţi să caute alt loc de muncă; 

 Pregătirea continuă a personalului implicat în 

formarea profesională (continuă) pentru a-şi 

asuma corect rolul încredinţat şi stabilirea unui 

sistem de asigurare a calităţii formării cadrelor 

didactice universitare; 

 Stabilirea legăturii cu agenţii economici şi 

crearea de parteneriate în vederea dezvoltării 

formării şi dezvoltării profesionale continue; 

 Implicarea întregului personal și documentarea 
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principalelor procese în scopul asigurării calității 

serviciilor oferite; 

3. La nivel de proces educațional: 

 Elaborarea ofertei educaționale în baza analizei 

ocupaționale, cerințelor clienților și partenerilor 

IIS; 

 Trecerea de la modelul de formare bazat pe 

transferarea informaţiilor şi cunoştinţelor de la 

profesor la student la cel bazat pe dezvoltarea 

competenţelor, ceea ce presupune schimbarea 

statutului studentului de la o dependenţă pasivă la 

o participare activă în calitate de partener, 

beneficiar și client al serviciilor educaționale; 

 Înnoirea şi descongestionarea programelor de 

învăţământ, favorizarea învăţământului integrat şi 

transdisciplinar (formarea competenţelor de bază 

şi reducerea specializării în ciclul 1); 

 Flexibilizarea modalităţilor de participare la 

formarea profesională, prin orare flexibile şi 

introducerea învăţământului la distanţă; 

 Renunţarea la metodele tradiţionale, valoroase 

pentru vechiul model, şi dezvoltarea şi utilizarea 

unor metode noi de formare profesională 

corespunzătoare noilor cerinţe (presupunând 

conţinuturi, metode de predare şi materiale 

didactice noi). Studiile de caz, simulările, jocurile 

de roluri, activităţile în grupuri, schimburile de 

experienţă, stagiile de practică şi documentare, 

derularea unor proiecte par a fi mult mai 

adecvate. 

În fine, putem afirma că procesul educaţional devine tot 

mai complex sub impactul noilor tehnologii informatice, 
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deplasând accentul de la profesorii care îi învaţă pe studenţi la 

studenţii care învaţă şi de la profesori. De la clasicul transfer 

de cunoştinţe în timpul orelor, trebuie să trecem la crearea 

unui mediu de învăţare în care studentul devine căutător de 

cunoştinţe și partener în formarea profesională a sa și a 

colegilor săi. Profesorul devine, în acest context, manager și 

furnizor de competență pentru student. Sistemul referenţial de 

cunoştinţe îl constituie acum societatea, şi, în mod special, 

piaţa muncii, iar programele de studii trebuie să integreze 

cerinţele tuturor părţilor interesate. Asigurarea calităţii 

procesului de învăţământ devine astfel o cerinţă socială, iar 

părţile interesate au un cuvânt de spus în evaluarea 

conţinutului procesului de învăţământ şi, respectiv, în 

îmbunătăţirea lui. 

Recentele transformări din sistemul educaţional, care 

au drept scop sincronizarea învăţământului superior din 

Republica Moldova cu cele mai importante dezvoltări actuale 

şi viitoare ale Spaţiului European al Învăţământului Superior, 

ne permite să considerăm că aplicarea prevederilor teoretice 

şi metodologice ale managementului calităţii în IIS va 

produce excelenţă şi competivitate. 
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MANAGEMENT AL CALITĂŢII ŞI 

DEZVOLTARE CURRICULARĂ 

RED: 1 

DATA: 

 
19.11.08 

Pag.  
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externi 

implicaţi 

Termen

e 

Data 

realizării 

Observaţii

/ rezultate/ 

modificări 

1. Fundamentare 

(stabilirea 

elementelor de 

intrare). Se vor 

efectua următoarele 

operaţii: 

- analiza prealabilă 

referitoare la 

nevoile specifice 

exprimate de 

cadrele didactice 

şi manageriale 

din ASEM şi alte 

instituţii; 

Calculator, 

Internet, 

Birotică, 

Literatură 

specifică 

Conf. univ. 

XXXXX. 

26.11.10 
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- analiza 

documentelor 

normative şi 

reglatoare cu 

referire la 

procesele 

educaţionale în 

învăţământul 

superior; 

- analiza 

documentelor 

normative şi 

reglatoare cu 

referire la 

managementul 

calităţii; 

- analiza şi 

evaluarea 

prealabilă a 

propunerilor 

venite din partea 

unor specialişti 

externi sau 

consultanţi;  

- analiza 

neconformităţilor 

constatate pe 

parcursul 

auditurilor 

precedente. 

    

 

2. Predeterminarea 

rezultatelor 

(elemente de 

ieşire). 

Se va stabili 

Calculator, 

Internet, 

Literatură 

specifică 

Conf. univ. 

XXXXXX 
01.12.10 

 



 

 

393 

structura Ghidului 

Metodologic – o 

lucrare interactivă 

care va permite 

cititorului să 

înţeleagă, să aplice 

şi să elaboreze 

componentele unui 

Sistem de 

Management al 

Calităţii, cu volumul 

de 6 coli de autor. 

3. Elaborarea 

Ghidului Metodologic 

- analiza surselor 

bibliografice 

referitoare la 

managementul 

calităţii;  

- analiza 

comparativă a 

Sistemelor de 

Management al 

Calităţii la 

universităţi de 

prestigiu din ţară 

şi străinătate; 

- elaborarea şi 

scrierea textelor, 

diagramelor, 

tabelelor; 

- elaborarea 

sarcinilor 

didactice şi 

plasarea lor în 

conţinut; 

- redactarea 

tehnică şi 

ştiinţifică; 

Calculator, 

Internet, 

Literatură 

specifică, 

Delegarea 

pe 2 zile a 

unei 

persoane la 

Universitate

a Tehnică 

din Moldova 

Conf. univ. 

XXXXXX 
17.01.11 
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- evaluarea 

ghidului de către 

colegi; 

- introducerea 

unor modificări 

şi redactarea 

finală. 

4. Analiza Ghidului 

Metodologic de 

către experţi 

Calculator, 

Internet 

Prof. univ.  

YYYYYY 

Conf. univ.  

ZZZZZZZ 

27.01.11 

 

5. Verificarea 

Ghidului 

Metodologic la 

şedinţa catedrei 

Calculator, 

Multimedia 

Şeful 

Catedrei 

Management 

15.02.11 

 

6. Validarea Ghidului 

Metodologic la 

Comisia 

Metodică/Consiliul 

Metodico-Ştiinţific 

Calculator, 

Multimedia 

Preşedintele 

Consiliului 

Metodic/ 

Consiliul 

Metodico-

Ştiinţific 

01.03.11 

 

 

Data ___________  

 

Luat la cunoştinţă responsabili implicaţi  

Numele, Prenumele, Semnătura:  

 

Autor____________________________ ___________ 

 

Şef catedră________________________ ___________ 

 

Preşedinte________________________ ___________ 
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Anexa 2.  

Curriculumul cursului Managementul Calităţii 

în Învăţământ 
 

Denumirea 

cursului 
MANAGEMENTUL CALITĂŢII ÎN ÎNVĂŢĂMÂNT 

Titularul 

cursului 
BACIU Sergiu dr., conf. univ. 

 
Ciclul  

(L-licenţa,  

M-masterat) 
M 

Codul 

cursului 
F.01.O.02 Anul 1 Semestrul 1 

Nr. credite 5 
Limba de 

instruire 
Română 

Forma de evaluare 

finală  

(E – examen,  

V- verificare) 

E 

Ore de contact direct 50 
Ore studiu 

individual 
100 

Total ore pe 

semestru 
150 

 

Specialitatea PEDAGOGIE GENERALĂ 

Specializarea 
CERCETĂTOR ÎN MANAGEMENT 

EDUCAŢIONAL 

Catedra PSIHOPEDAGOGIE ŞI MANAGEMENT EDUCAŢIONAL 

  

  

 

 

Numărul total de ore (pe semestru) de contact direct 

Total 
C-curs 

teoretic 
S-seminar 

P-activităţi de laborator, 

proiect sau lucrări 

practice 

E –evaluare finală 

50 24 26 - 4 
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Categoria formativă a cursului (F-fundamentală, G-generală, S-de 

specialitate,  

U-socio-umanistică, M-de orientare către alt domeniu) 
F 

Categorie de opţionalitate a cursului (O-obligatorie, A-opţională, 

L-liberă alegere) 
O 

Numărul maxim de studenţi care se pot înscrie la curs 25 

 

 

Fundamentare 

Cursul este axat pe formarea unei personalităţi proactive şi 

are drept scop final formarea la masteranzi, într-un mediu 

educaţional plăcut şi productiv, a metacompetenţei: de a 

asigura calitatea proceselor şi produselor instituţiei de 

învăţământ. 

Obiectivele / 

Rezultatele 

învăţării  

Competenţele vizate: 

I. La nivel de cunoaștere: 

 să explice conceptele: calitatea, asigurarea calităţii, 

controlul calităţii, planificarea calităţii, 

managementul calităţii, sistemul de management al 

calităţii (SMC), standarde ISO, satisfacţia clienţilor, 

produs, procese, proceduri, auditul intern şi extern al 

calității, 

 să analizeze diverse modele de asigurare a calităţii, 

 să reliefeze componentele şi cerinţele SMC; 

II. La nivel de aplicare: 

 să analizeze rezultatele activităţii din perspectiva 

asigurării calităţii, 

 să aplice principiile managementului calităţii,  

 să elaboreze instrumente de audit; 

III. La nivel de integrare/creativ: 

 să propună modalități de îmbunătăţire şi reinginerie a 

proceselor din organizație, 

 să elaboreze unele proceduri ale SMC. 

Condiţii de 

acces 

Obligatorii 
Realizarea cursului –  

Management General 

Recomandate Experienţă în domeniul educaţional 
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Conţinutul 

cursului  

Nr. 

crt. Module de conţinut 

Numărul de 

ore 

Preleg. Semin. 

1.  Esenţa managementului calităţii.  4 2 

2.  Concepţia Managementului 

Calităţii. 

2 2 

3.  Componentele şi cerinţele 

Sistemului de Management al 

Calităţii. 

4 4 

4.  Managementul proceselor.  8 10 

5.  Auditul calităţii în instituţia de 

învăţământ. 

6 8 

 Total: 24 26 
 

Bibliografia 

minimală 

BACIU Sergiu, Managementul instituţiei şcolare, Editura 

Ştiinţa, 2007. 

COJOCARU Vasile, Gh., Schimbarea în educaţie şi 

schimbarea managerială, Editura Lumina, Chişinău, 2004. 

MOLDOVEANU George, DOBRIN Cosmin, 

Managementul calităţii în sectorul public, 

http://www.biblioteca-digitala.ase.ro  

OLARU Marieta şi ŞAVGA Larisa, (coordonatori), Ghid 

pentru implementarea unui sistem de management al 

calităţii în cadrul instituţiilor de învăţământ superior, 

Chişinău, 2005.  

Tehnologiile 

didactice 

 Formele dominante de organizare: ateliere de lucru în 

grupuri mici şi individual; 

  Metodele de predare-învăţare-cercetare-evaluare: 

prelegere – dialog, comentarii, dezbateri, studiu de caz, 

asalt de idei, graficul T, harta conceptuală, 

autoevaluare; 

 Mijloacele didactice: multimedia, film didactic. 

Modalitatea 

evaluării finale 

Evaluarea finală se va realiza prin prezentarea 

portofoliului care va conţine: 1. Un studiu la o temă din 

domeniul Managementului Calităţii; 2. Exemplificări la: 

Tipul Rezultatelor Managementului Calităţii; 3. Exemple 

din practică la modul de aplicare a Principiilor Calităţii; 

4. Un formular completat: Acţiuni Corective. 

http://www.biblioteca-digitala.ase.ro/
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Stabilirea notei 

finale 

(ponderea) 

Reuşita curentă (prezentarea orală a unei 

comunicări ce se referă la o problemă din domeniul 

managementului calităţii) 
60% 

Rezultatul la examen (evaluarea finală prin 

portofoliu) 
40% 

 

Timpul total (ore pe semestru) al activităţilor de studiu  

individual pretinse studentului 

1. Studiu după manual, suport 

de curs 
7 

 

 
5. Elaborarea portofoliului 20 

2. Studiul bibliografiei 

minimale indicate 
30  6. Pregătire examinare finală 8 

3. Documentare suplimentară în 

bibliotecă 
8 

 

7. Consultaţii 2 

4. Realizare teme, referate, 

eseuri. 
20 

8. Documentare pe 

INTERNET 
5 

TOTAL ore studiu individual (pe semestru) = 100 
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Anexa 3.  

Auditul intern al SMC 
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Anexa 4.  

Procedura de sistem: Acţiuni Corective (Model 

USMF) 
1. Scop 

Prezenta procedură stabileşte responsabilităţile şi 

metodologia pentru: 

 analizarea şi eliminarea cauzelor 

neconformităţilor referitoare la procese sau 

servicii şi prevenirea reapariţiei acestora; 

 înregistrarea rezultatelor acţiunilor întreprinse. 

2. Domeniu de aplicare 

Procedura se aplică de către personalul USMF implicat 

în procesarea acţiunilor corective necesare, ca urmare a: 

 neconformităţilor depistate pe parcursul 

Auditurilor interne; 

 neconformităţilor grave şi/sau repetabile în 

procesul de prestare a serviciilor educaţionale; 

 tendinţelor negative, observate în urma analizei 

datelor sau controlului calităţii; 

 reclamaţiilor parvenite de la beneficiari; 

 neîndeplinirii de către subdiviziunile USMF a 

sarcinilor referitoare la implementarea şi 

menţinerea Sistemului de Management al Calităţii. 

3. Terminologie şi abrevieri utilizate 

3.1. Terminologie 

Acţiune corectivă = acţiune de eliminare a cauzei 

unei neconformitaţi identificate sau altei situaţii nedorite 

existente, în scopul prevenirii repetării acestora. 

3.2. Abrevieri utilizate 

USMF – Universitatea de Stat de Medicină şi 

Farmacie „NICOLAE TESTEMIŢANU” 

SMC – Sistemul de Management al Calităţii 
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PS – Procedură a Sistemului de Management al 

Calităţii 

PP – Procedura de proces 

PAC – Prorector asigurarea calităţii şi integrării în 

învăţământ 

RMC – Reprezentantul managementului pentru 

SMC 

4. Descrierea activităţii 

4.1. Prevederi generale 

Acţiunile corective sunt menite să elimine cauzele 

neconformităţilor, defectelor, deficienţelor sau a altor situaţii 

nedorite existente, consemnate în: 

 registre şi rapoarte de neconformitate; 

 rapoarte de audit intern; 

 reclamaţii şi sesizări ale beneficiarilor, 

inclusiv referitoare la calitatea serviciilor. 

Acţiunile corective pot fi iniţiate de către auditori, 

responsabilii de procese, RMC, PAC. Amploarea acţiunilor 

corective depinde de importanţa problemelor şi riscurile existente. 

4.2. Emiterea solicitării de acţiune corectivă  

În cazul depistării unei neconformităţi, solicitantul 

completează formularul SAC 8.5.2 SOLICITARE DE 

ACŢIUNE CORECTIVĂ, descriind, pe scurt, în Partea A a 

formularului, neconformitatea apărută şi cauzele ce au 

provocat-o. Formularul cu acţiunea corectivă deschisă se 

transmite către PAC. 

4.3. Definirea acţiunilor corective pentru evitarea 

apariţiei repetate a neconformităţilor  

RMC în comun cu PAC şi responsabilii subdiviziunilor 

implicate, examinează cauzele apariţiei neconformităţii şi 

evaluează probabilitatea apariţii ei repetate. Dacă este 

necesar, modifică / completează cauzele indicate iniţial, 
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pentru a le defini mai complet.  

În cadrul examinării, se scot în evidenţă şi se analizează 

neconformităţile care au o origine comună, sunt repetabile 

sau conduc la nerespectarea cerinţelor beneficiarului. 

La determinarea cauzelor apariţiei neconformităţilor, se 

analizează, după caz, particularităţile serviciului prestat, 

documentaţia tehnică, procesele de execuţie, înregistrările SMC, 

procedurile de lucru specifice, eficienţa instruirii personalului, 

starea echipamentului etc. În consecinţă, se determină cauza 

fundamentală care a generat neconformitatea. 

RMC, în comun cu PAC şi conducătorii subdiviziunilor 

implicate, stabilesc acţiunile ce trebuie întreprinse pentru a evita 

repetarea neconformităţii, indicând, în Partea B a formularului 

SAC 8.5.2, acţiunile stabilite şi termenul prevăzut pentru 

implementarea lor. Partea B a formularului este semnată de către 

responsabilul de implementare a acţiunii corective, RMC, PAC 

şi, după caz, de alţi participanţi la analiză. 

RMC acordă fiecărui formular SAC un număr de 

identificare, completează şi actualizează formularul STA 

8.5.2. STADIUL ACŢIUNILOR CORECTIVE.  

4.4. Rezultatul acţiunii corective 

La expirarea termenului prevăzut pentru îndeplinirea 

acţiunilor corective RMC verifică îndeplinirea acţiunii 

corective stabilite, iar înainte de analiza din partea conducerii 

– eficienţa acestora. 

Pot exista 3 tipuri de rezultate a acţiunilor corective: 

1. Acţiune corectivă efectuată cu rezultat pozitiv 

Toate acţiunile corective planificate au fost îndeplinite, 

iar cauzele neconformităţilor – eliminate.  

RMC înregistrează eliminarea cauzelor în Partea C a 

formularului SAC 8.5.2, pe care o semnează împreună cu 

responsabilul de efectuare a acţiunii corective. 
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2. Acţiune corectivă efectuată cu rezultat negativ 

Toate acţiunile prevăzute sunt efectuate, însă nu au fost 

înlăturate cauzele neconformităţilor. Rezultatul Acţiunii 

corective este considerat negativ. În acest caz, în Partea C, se 

înregistrează problemele întâlnite. La necesitate, este emisă o 

nouă SAC pentru întreprinderea altor acţiuni corective. 

3. Acţiune corectivă neefectuată 

Acţiunile prevăzute în Partea B nu au fost efectuate. În 

acest caz, RMC discută cu responsabilul de efectuarea 

acţiunilor prevăzute pentru a depista cauza neexecutării. În 

cazuri întemeiate, RMC deschide o solicitare repetată de 

acţiune corectivă şi o transmite responsabilului de efectuare, 

înregistrând-o în formularul STA 8.5.2. STADIUL 

ACŢIUNILOR CORECTIVE, iar în cazuri neîntemeiate, 

RMC îl informează pe Rector, care ia deciziile 

corespunzătoare. 

4.5. Monitorizarea stadiului acţiunilor corective  

Stadiul acţiunilor corective în curs de executare este 

verificat periodic de către RMC prin intermediul formei STA 

8.5.2. STADIUL ACŢIUNILOR CORECTIVE. 

4.6. Analiză date  

Datele referitoare la acţiunile corective iniţiate, 

eficienţa realizării lor şi cauzele care au condus la apariţia 

neconformităţilor/incidentelor/reclamaţiilor sunt analizate 

statistic şi prezentate de către Reprezentantul 

managementului pentru calitate în cadrul Analizei din partea 

managementului (vezi procedura PP 5.0 

RESPONSABILITATEA MANAGEMENTULUI). 

5. Sarcini şi responsabilităţi 

 

 PS 8.5.2 – ACŢIUNI CORECTIVE prevede 

sarcinile şi responsabilităţile indicate mai jos.  
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SOLICITANŢII ACŢIUNILOR CORECTIVE 

 Transmiterea solicitării de acţiune corectivă 

referitoare la servicii, procese, SMC către RMC; 

 Determinarea cauzelor posibile ale neconformităţilor 

şi, după posibilitate, întreprinderea acţiunilor de 

prevenire a apariţiei noilor cazuri; 

 Solicitanţii acţiunilor corective vin cu propuneri şi 

metode de soluţionare a problemelor apărute în 

cadrul diviziunii unde activează;  

 Definirea împreună cu RMC / PAC a acţiunilor 

corective ce trebuie întreprinse. 

PAC / RMC 

 Evaluarea solicitărilor de acţiuni corective 

transmise de către solicitanţi;  

 Convocarea grupelor de lucru pentru determinarea 

şi definirea cauzelor neconformităţilor şi stabilirea 

acţiunilor corective necesare; 

 Deschiderea acţiunilor corective în cazul 

reclamaţiilor clienţilor; 

 Coordonarea cu angajaţii implicaţi a acţiunilor 

corective întreprinse; 

 Evaluarea rezultatului şi eficienţei acţiunilor 

corective întreprinse; 

 Înregistrarea acţiunilor corective iniţiate; 

 Elaborarea, verificarea şi actualizarea prezentei 

proceduri. 

RESPONSABILII DE PROCESE 

 Implementarea acţiunilor corective planificate; 

 Monitorizarea efectelor parvenite în diferite etape 

ale implementării; 

 Participarea la analiza eficienţei acţiunilor corective 

întreprinse. 
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RECTORUL 

 Analiza rapoartelor de acţiuni corective şi 

dispunerea aplicării lor;  

 Aplicarea măsurilor disciplinare în cazul 

neîndeplinirii prevederilor procedurii; 

 Asigurarea resurselor necesare, când este cazul. 

 

6. Referinţe 

Procedura PS 8.5.2. ACŢIUNI CORECTIVE are 

legătură cu: 

 MC MANUALUL CALITĂŢII – Capitolul 8 

 Procedura PS 4.2.3. Controlul documentelor 

 Procedura PS 4.2.4. Controlul înregistrărilor 

 Procedura PP 5.0. Responsabilitatea 

managementului 

 Procedura PS 8.2.2. Auditul intern  

 Procedura PS 8.3. Controlul produsului / serviciului 

neconform 

 Procedura PP 8.5. Îmbunătăţirea continuă 

 Standardul ISO 9001:2008. 

 

7. Distribuire 

Procedura PS 8.5.2. ACŢIUNI CORECTIVE este 

distribuită de către Serviciul Relaţii Publice USMF tuturor 

subdiviziunilor funcţionale în conformitate cu REGISTRUL 

DE DISTRIBUIRE A DOCUMENTELOR RDD 4.2.3. 

 

8. Anexe 

SAC 8.5.2. SOLICITARE DE ACŢIUNE CORECTIVĂ 

STA 8.5.2. STADIUL ACŢIUNILOR CORECTIVE 
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Anexa 5.  

Evaluarea cursului 
 

Facultatea_______________________________ 

Catedra_________________________________ 

Denumirea cursului_______________________ 

Titularul cursului_________________________ 

Evaluator(i)______________________________ 

Data__________ 

Evaluarea disciplinelor/cursurilor se va realiza în 

conformitate cu criteriile de evaluare stabilite. Pentru fiecare 

criteriu sunt utilizate următoarele calificative cu punctajul 

respectiv: nesatisfăcător – 0 puncte, satisfăcător – 1 punct, 

bine – 2 puncte, foarte bine – 3 puncte.  
  

Se vor însemna cu X căsuţele corespunzătoare punctajului 

considerat potrivit pentru fiecare criteriu de evaluare. 
 

CRITERII DE EVALUARE  3   2   1   0  

1. Cursul vine în întâmpinarea nevoilor studenţilor de 

formare şi dezvoltare profesională. 

    

2. Cursul vine în întâmpinarea nevoilor de informare 

ştiinţifică, de specialitate, sistematică şi relevantă.  

    

3. Cursul şi unităţile de învăţare prin structură şi cerinţe 

interne (informaţii, exemple, aplicaţii, probe de 

autoevaluare) promovează un mod activ de învăţare. 

    

4. Cursul dezvoltă metacogniţia studenţilor (dialog interior 

pe care indivizii îl poartă cu ei înşişi şi-i ajută să-şi 

construiască deprinderi de învăţare care le vor permite 

să îşi controleze formarea). 

    

5. Cursul asigură realizarea unor conexiuni 

interdisciplinare. 

    

6. Nivelul de dificultate al cursului este adecvat nivelului 

studenţilor. 
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7. Toate obiectivele/competenţele planificate a fi dobândite 

în cadrul fiecărei unităţi de învăţare sunt traduse în 

sarcini de lucru. 

    

8. Conţinutul cursului se aplică la o mare varietate de 

probleme teoretice şi practice. 

    

9. Cantitatea de informaţie nouă pe unitatea de învăţare este 

raţională şi poate fi uşor asimilată. 

    

10. Termenii tehnici sunt bine explicaţi, clar definiţi, 

accesibili. 

    

11. Resursele nonverbale (documente, scheme, experimente, 

dispozitive etc.) sunt pertinente şi susţin formarea 

competenţelor. 

    

12. Cursul solicită, în mare măsură, participarea studentului 

la propria formare printr-o diversitate de sarcini de 

lucru.  

    

13. Sarcinile de lucru sunt probleme complexe şi stimulante, 

soluţiile lor fiind percepute ca având posibile 

consecinţe reale. 

    

14. Metodele de predare şi învăţare utilizate favorizează 

realizarea obiectivelor. 

    

15. Metodele şi resursele utilizate incită la descoperire, 

rezolvare de situaţii-problemă, provoacă gândirea 

critică, angajarea în lectură activă, măresc puterea de 

sistematizare a studentului. 

    

16. Probele de evaluare măsoară, în mod adecvat, nivelul de 

performanţă atins de student pentru fiecare dintre 

competenţele menţionate în Programă. 

    

17. Cursul permite oferirea unui feedback frecvent într-un 

mediu agreabil care implică interacţiuni personale şi 

sprijin individual. 

    

18. Materialele didactice (suportul didactic al cursului) 

asigură coordonarea studentului în parcurgerea 

eficientă a cursului. 

    

19. Bibliografia propusă este accesibilă şi relevantă.     

20. Cursul este îmbunătăţit continuu.     

TOTAL puncte: 
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Observaţii specifice în ceea ce priveşte căile de 

îmbunătăţire a cursului 

Vă rugăm să menţionaţi punctele tari şi orice aspect 

care, din punctul Dvs. de vedere, ar conduce la o 

îmbunătăţire majoră a cursului dat. 
 

Puncte tari 

Recomandări 

  

În funcţie de rezultatul obţinut, cursului i se atribuie un 

calificativ (subliniaţi calificativul): 

 Calitate înaltă, puncte: de la 50 până la 60 

 Calitate medie, puncte: de la 35 până la 49 

 Calitate joasă, puncte: de la 20 până la 34 

 Necalitativ, puncte: de la 0 până la 19 
 

Data: ________________________ 
 

 Semnătura evaluator(i)    

 Semnătura titularului 
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Anexa 6.  

 

Instrument de evaluare a calităţii activităţilor 

didactice 
 

Scopurile evaluării: 

 diagnosticarea activităţilor cadrelor didactice din 

instituţia de învăţământ pentru a spori calitatea 

predării (evaluarea formativă); 

 de a furniza informaţii pentru decizii administrative 

privind personalul: obţinerea de grade didactice, 

alocări de resurse, cursuri de perfecţionare etc. 

(evaluarea administrativă). 

Obiectul evaluării: activitatea didactică. 

Obiectivele evaluării:  

 A stabili calitatea activităţilor de predare-învăţare; 

 A identifica calitatea activităţilor de evaluare. 

Sursele de informare: asistarea la cel puţin 7 ore. 

Metoda de evaluare: observarea. 

Mijlocul evaluării: fişă standardizată de evaluare. 

Accesul la rezultate: accesibile profesorului evaluat şi 

oricărei altei persoane autorizate (şef catedră, director, 

comisie de concurs etc.) 

Timpul: la mijlocul şi finele semestrului. 

Scala de apreciere: Bine (B) = 2 puncte 

 Satisfăcător (S) = 1 punct 

Nesatisfăcător (NS) = 0 puncte 
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RECOMANDĂRI: 

Un evaluator ar trebui: 

a) să dea dovadă de etică, cinste, încredere, sinceritate, 

onestitate şi discreţie; 

b) să fie receptiv, de ex., dornic să ia în considerare idei 

sau alte puncte de vedere alternative; 

c) să fie diplomat, de ex., tact în lucrul cu oamenii; 

d) să aibă spirit de observaţie, de ex., stare activă de 

conştientizare a ambientului fizic şi a activităţilor 

practice; 

e) să fie perceptiv, de ex., stare de conştientizare 

instinctivă a situaţiilor şi capabilitatea de a înţelege 

situaţiile; 

f) să fie flexibil, de ex., se adaptează prompt la situaţii 

diferite; 

g) să fie tenace, de ex., perseverent, concentrat pe 

îndeplinirea obiectivelor; 

h) să aibă capacitate de decizie, de ex., ajunge la 

concluzii în timp util bazându-se pe analiză şi 

raţionamente logice;  

i) să aibă siguranţă de sine, de ex., acţionează şi se 

manifestă independent în timp ce interacţionează 

efectiv cu ceilalţi; 

j) ... 

 

Disciplina __________________Grupa______ 

Profesorul_______________________ 

Data observării: ________Durata observării: ________ 

Observator: __________________ 

Tema/subiectul: _______________________________ 
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Activităţile de predare-învăţare sunt centrate pe student 
 

CRITERII INDICATORI DE PERFORMANŢĂ B S NS 

1. Pregătirea 

studenţilor 

pentru 

activităţile de 

predare-învăţare 

1.1. Scopul şi obiectivele sunt explicate studenţilor 

şi discutate cu aceştia. 
   

1.2. Orice obstacol în procesul de pregătire este 

analizat împreună cu studenţii. 
   

1.3. Studenţilor li se prezintă etapele care urmează 

a fi parcurse pe durata activităţilor de 

predare-învăţare. 

   

1.4. Modul în care se vor forma şi evalua 

competenţele este explicat şi discutat cu 

studenţii. 

   

2. Prezentarea 

activităţilor de 

predare-învăţare 

2.1. Metodele de predare-învăţare sunt structurate 

astfel încât să corespundă dezvoltării 

competenţelor studenţilor. 

   

2.2. Metodele de prezentare şi formare sunt 

diversificate şi sunt astfel alese, încât să 

încurajeze participarea studenţilor şi 

fundamentarea problemelor-cheie. 

   

2.3. Echipamentul şi materialele de instruire sunt 

folosite astfel încât să conducă la creşterea 

capacităţii de învăţare a studenţilor. 

   

2.4. Informaţiile sunt clare, concise şi prezentate în 

succesiunea corectă. 
   

2.5. Procesul de prezentare este revizuit şi 

modificat astfel, încât să corespundă nevoilor 

studenţilor. 

   

2.6. Studenţii sunt încurajaţi să participe punând 

întrebări, clarificând chestiuni neînţelese şi 

prin comentarii pertinente. 

   

2.7. Sunt oferite informaţii suplimentare pentru a 

facilita înţelegerea şi a clarifica aspecte 

specifice. 

   

2.8. Se accentuează de câte ori este nevoie 

aspectele-cheie ale problemelor în discuţie 

pentru fixarea cunoştinţelor. 
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3. Oferirea de 

sprijin 

studenţilor în a-

şi organiza 

propriul proces 

de învăţare 

3.1. Se oferă studenţilor resurse materiale 

corespunzătoare procesului de învăţare auto-

direcţionat. 

   

3.2. Studenţilor li se explică pe scurt rolul lor în 

procesul de formare. 
   

3.3. Sunt evidenţiate studenţilor situaţiile de risc 

care pot apărea în activităţile de muncă cu rol 

de învăţare desfăşurate în timpul activităţilor 

de predare-învăţare. 

   

3.4. Se acordă asistenţă acelora care solicită 

ajutorul. 
   

3.5. Sunt create ocazii pentru a face opţiuni şi a lua 

decizii legate de procesul şi activităţile de 

învăţare. 

   

4. Facilitarea 

învăţării în grup 

4.1. Studenţilor li se prezintă pe scurt motivaţia, 

modul de desfăşurare şi rezultatele abordării 

modului de lucru în grup. 

   

4.2. Metodele de pregătire în grup sunt folosite 

pentru a creşte eficienţa activităţilor de 

predare-învăţare. 

   

4.3. Studenţii sunt grupaţi astfel încât să lucreze 

eficient. 
   

4.4. Grupurilor li se trasează direcţii clare de lucru 

şi îndrumare asupra conţinutului şi 

procesului care trebuie parcurs. 

   

4.5. Grupurile sunt asistate în recunoaşterea 

nevoilor şi cerinţelor individuale. 
   

4.6. Intervenţiile profesorului în discuţiile în grup 

sunt adecvate situaţiilor concrete. 
   

4.7. Procesul de învăţare în grup este analizat şi 

discutat de profesor împreună cu toţi 

studenţii. 

   

5. Crearea 

posibilităţii 

efectuării de 

aplicaţii practice 

5.1. Ocaziile de efectuare de aplicaţii practice sunt 

create în conformitate cu specificul 

activităţilor de învăţare. 

   

5.2. Nivelul de pregătire a studentului şi 

disponibilitatea sa pentru evaluare sunt 

monitorizate şi discutate cu acesta 
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5.3. Procesul de desfăşurare a aplicaţiilor practice, 

motivul şi rezultatele acestora sunt discutate 

cu studenţii. 

   

5.4. Pe parcursul practicii se furnizează un 

feedback constructiv pentru fundamentarea 

competenţelor dobândite. 

   

6. Furnizarea de 

feedback 

studenţilor  

6.1. Evoluţia studenţilor este evaluată în raport cu 

obiectivele de referinţă, obiectivele proprii 

ale acestora. 

   

6.2. Studenţilor le este furnizat feedback pe baza 

analizei evoluţiei acestora. 
   

6.3. Studenţii sunt sprijiniţi să-şi autoevalueze 

dezvoltarea. 
   

6.4. Progresul studenţilor este corect analizat 

pentru a ghida abordarea următoarelor etape 

ale formării. 

   

7. Revizuirea 

modului de 

predare 

7.1. Reacţia studenţilor la modul de predare este 

observată şi discutată la momentul potrivit. 
   

7.2. Modul de lucru al profesorului este 

autoevaluat în raport cu obiective 

prestabilite. 

   

7.3 Sugestiile privind modificarea practicilor de 

predare sunt analizate şi puse în practică, 

atunci când este cazul. 

   

 

Evaluarea activităţilor şi rezultatelor are drept scop final 

creşterea performanţei studenţilor 

 
CRITERII INDICATORI DE PERFORMANŢĂ B S NS 

1. Stabilirea 

dovezilor 

necesare 

efectuării 

evaluării 

1.1. Dovezile căutate se referă la competenţele 

care sunt incluse în standardul educaţional 

sau în obiectivele din curriculum. 

   

1.2. Cantitatea şi tipul informaţiilor necesare sunt 

suficiente pentru a putea lua o decizie validă 

de evaluare. 

   

1.3. Metodele de evaluare sunt selectate astfel, 

încât să fie cât mai relevante pentru 
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cunoştinţele şi aptitudinile ce urmează a fi 

evaluate. 

2. Organizarea 

evaluării 

2.1. Condiţiile de evaluare sunt discutate cu 

studenţii. 

   

2.2. Resursele pentru organizarea evaluării sunt în 

concordanţă cu cerinţele evaluării. 

   

2.3. Locul unde va avea loc evaluarea este pregătit 

astfel, încât să permită o evaluare corectă, 

credibilă, validă, în condiţii de siguranţă. 

   

3. Colectarea 

dovezilor 

necesare 

evaluării 

3.1. Dovezile pentru evaluare vor conţine 

informaţii consistente în raport cu cerinţele 

standardului educaţional sau 

curriculumului. 

   

3.2. Dovezile colectate sunt valide.    

3.3. Dovezile colectate sunt obiective.    

4. Luarea 

deciziei de 

evaluare 

4.1. Decizia de evaluare se bazează pe colectarea 

dovezilor suficiente şi necesare. 

   

4.2. Dovezile cuprind informaţii valide, autentice, 

suficiente, actuale, consistente în raport cu 

standardul educaţional sau cu curriculumul. 

   

4.3. Decizia de evaluare este luată în conformitate 

cu criteriile de realizare din standardul 

educaţional sau cu obiectivele din 

curriculum. 

   

5. Oferirea de 

feedback în 

timpul şi la 

sfârşitul 

evaluării 

5.1. Formatorul îi ajută pe studenţi să se 

familiarizeze cu procedurile de evaluare 

utilizate. 

   

5.2. Progresul înregistrat este discutat cu studenţii 

în funcţie de metoda de evaluare folosită. 

   

5.3. Performanţa fiecărui student este discutată şi 

confirmată cu acesta. 

   

5.4. Feedbackul privind rezultatele, furnizat 

studenţilor, este clar şi constructiv. 

   

5.5. Studenţii sunt încurajaţi să găsească 

modalităţi proprii desăvârşire a 

competenţelor care nu au putut fi încă 

demonstrate. 

   



 

 

415 

5.6. Studenţii primesc sfaturi asupra posibilelor 

obiective şi oportunităţi. 

   

6. Înregistrarea 

rezultatelor 

evaluării 

6.1. Rezultatele evaluării sunt înregistrate cu 

promptitudine în conformitate cu 

procedurile instituţiei de învăţământ şi 

cerinţele legale. 

   

6.2. Înregistrările evaluării sunt păstrate în 

siguranţă. 

   

6.3. Accesul privind rezultatele evaluării este 

permis numai persoanelor autorizate în 

conformitate cu procedurile instituţiei de 

învăţământ. 

   

7. Revizuirea 

procedurii de 

evaluare 

7.1. Procedura de evaluare este revizuită împreună 

cu studenţii şi cu alte persoane 

reprezentative din instituţia de învăţământ. 

   

7.2. Modificările în procedurile de evaluare vor 

ţine cont de revizuirea obiectivelor 

curriculare. 

   

 

Puncte forte 

Acţiuni corective recomandate 
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Anexa 7.  

Evaluarea calităţii predării 
Modelul ASEM 

 

Scopurile evaluării: 

 diagnosticarea activităţii instructiv-educative a 

cadrelor didactice din ASEM cu scopul de a spori 

calitatea predării (evaluare formativă); 

 furnizarea de informaţii pentru luarea deciziilor 

administrative privind ocuparea posturilor, alocările 

de resurse, organizarea cursurilor de perfecţionare 

etc. (evaluare administrativă). 

Obiectul evaluării: activitatea didactică a profesorilor 

din ASEM. 

Obiectivele evaluării: a stabili, din perspectiva 

beneficiarilor instruirii (studenţii), calitatea predării disciplinelor, 

ţinându-se cont de următorii factori de eficacitate: 

 pregătire şi organizare; 

 interes şi stimulare intelectuală; 

 prezentare şi abilităţi de comunicare;  

 cunoaşterea materiei; 

 interacţiune profesor-student; 

 evaluare şi retroacţiune; 

 apreciere generală. 

Sursele de informare: cel puţin 50% din numărul 

studenţilor. 

Metoda de evaluare: chestionare anonimă în scris. 

Mijlocul evaluării: chestionar standardizat. 

Accesul la rezultate: accesibile profesorului evaluat şi 

oricărei persoane autorizate (şef catedră, decan, rector, 

comisie de concurs etc.). 
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Frecvenţa şi momentul evaluării: o dată pe an, la 

finele predării cursului. 

Timpul alocat pentru explicaţii şi completarea 

chestionarului: circa 20 de minute. 

Responsabil de organizarea procesului de evaluare: 
Centrul de Dezvoltare Curriculară şi Formare Pedagogică al 

ASEM. 

Procedura de aplicare: 

1. Atât cadrele didactice universitare, cât şi studenţii 

vor fi informaţi despre scopurile chestionării şi că 

aceasta face parte dintr-un proces mai amplu de 

asigurare a calităţii activităţii didactice în ASEM. 

2. Administrarea chestionarelor se va face în cadrul 

orelor de curs, cu aproximativ 2-3 săptămâni înaintea 

finalizării cursului. Se va evita administrarea 

chestionarelor în timpul unor întâlniri informale sau în 

timpul examenelor. Pentru a fi semnificative, 

chestionarele se vor administra numai dacă studenţii 

prezenţi reprezintă cel puţin 50% din totalul numărului 

de studenţi înscrişi la cursul respectiv. 

3. Persoana responsabilă de administrarea 

chestionarelor va explica studenţilor scopul evaluării 

şi procedura de completare a chestionarului. 

Studenţii trebuie să fie convinşi, că prin răspunsurile 

oneste pe care le dau la întrebările formulate, 

contribuie nemijlocit la îmbunătăţirea activităţii 

instructiv-educative a profesorului respectiv. 

4. Profesorul care predă disciplina la care se face 

evaluarea va părăsi sala de curs pe perioada cât 

studenţii completează chestionarele cu răspunsurile lor.  

5. Chestionarele nu se semnează. Ele constituie doar 

inputuri nenominalizate într-un proces de prelucrare 
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statistică a lor.  

6. Rezultatele procesate ale acestor chestionare vor fi 

puse la dispoziţia cadrelor didactice supuse evaluării 

doar după sesiunea de examene, pentru a nu 

influenţa subiectiv notarea cunoştinţelor studenţilor. 

 

Tabelul A 7.1. Chestionar de evaluare a competenţelor de 

predare a cursului 

 

Facultatea_______________________________  

Disciplina________________________ 

Anul de studii______  

Profesorul____________________ Data ___________ 

 

Pentru a evalua calitatea predării cursurilor la ASEM, 

vă rugăm să completaţi acest chestionar. Prin răspunsurile 

Dumneavoastră oneste şi bine gândite îl puteţi ajuta pe 

profesorul care a ţinut cursul respectiv să îmbunătăţească atât 

conţinutul informativ, cât şi metodele de predare. Notă: 

Chestionarul este anonim 

I. Indicaţi în ce măsură sunteţi de acord cu 

următoarele afirmaţii, marcând cu “√” căsuţa care 

corespunde opiniei Dvs.  

 

Afirmaţii 
Acord 

total 
Acord 

Nici 

/ 

nici 

Dez-

acord 

Dez-

acord 

total 

1. Programa cursului a fost clar 

prezentată 

     

2. Conţinutul cursului este bine 

structurat 

     

3. Noţiunile-cheie sunt suficient 

explicate 

     

4. Materialul predat este de actualitate      
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şi bine documentat (bibliografie şi 

surse relevante) 

5. Profesorul utilizează metode 

eficiente de predare 

     

6. Profesorul stăpâneşte materia 

predată 

     

7. Expunerea profesorului este clară      

8. Profesorul prezintă materia într-o 

manieră interesantă 

     

9. Profesorul satisface nevoile mele 

de dezvoltare personală şi formare 

profesională 

     

10. Profesorul încurajează activismul 

studenţilor 

     

11. Profesorul stimulează gândirea 

creativă a studenţilor 
     

12. Ţinuta şi manierele profesorului 

sunt adecvate 

     

13. Profesorul manifestă o atitudine 

pozitivă faţă de studenţi 

     

14. Evaluarea permanentă 

(seminarele, testele, chestionările 

etc.) reflectă conţinutul tratat la 

curs 

     

15. Criteriile de evaluare folosite de 

profesor sunt clare 

     

16. Profesorul apreciază obiectiv 

performanţele studenţilor 

     

17. Profesorul posedă limbajul de 

specialitate 

     

18. Profesorul a realizat cu eficacitate 

conexiuni cu alte discipline 

     

19. Profesorul în cadrul cursului a 

promovat o imagine pozitivă a 

Academiei de Studii Economice a 

Moldovei 
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II. Evaluaţi global competenţa didactică a 

profesorului, subliniind unul din următoarele calificative: 

 

Foarte mare  Mare  Medie 

 Scăzută Foarte scăzută 

 

III. Evaluaţi global valoarea educativă (de formare 

generală şi profesională) a cursului, subliniind unul din 

următoarele calificative: 

 

Foarte mare  Mare  Medie 

 Scăzută Foarte scăzută 

 

IV. Vă rugăm să scrieţi sugestiile şi comentariile 

suplimentare pe reversul foii. 

 

 

Tabelul A 7.2. Chestionar de evaluare a competenţelor de 

organizare a seminarelor 

 

Facultatea_____________ 

Disciplina________________________ 

 

Anul de studii______ 

Profesorul____________________ Data ________ 

 Pentru a evalua calitatea seminarelor la ASEM, vă 

rugăm să completaţi acest chestionar. Prin răspunsurile 

Dumneavoastră oneste şi bine gândite îl puteţi ajuta pe 

profesorul care a ţinut seminarele respective să 

îmbunătăţească atât conţinutul formativ şi informativ, cât şi 

metodele didactice. Notă: Chestionarul este anonim. 

 



 

 

421 

I. Indicaţi în ce măsură sunteţi de acord cu 

următoarele afirmaţii, marcând cu “ √ ” căsuţa care 

corespunde opiniei Dvs.  

 

Afirmaţii 
Acord 

total 
Acord 

Nici 

/ 

nici 

Dez-

acord 

Dez-

acord 

total 

1. Obiectivele seminarelor au fost clar 

definite 

     

2. Conţinutul seminarelor asigură 

atingerea obiectivelor 

     

3. Explicaţiile pentru realizarea 

activităţilor sunt clare 

     

4. Timpul în cadrul seminarelor este 

folosit raţional 

     

5. Profesorul utilizează diverse 

metode didactice  

     

6. Profesorul stăpâneşte materia 

abordată la seminar 

     

7. Profesorul ajută studenţii să 

înfrunte dificultăţile 

     

8. Profesorul prezintă materia într-o 

manieră interesantă 

     

9. Profesorul satisface nevoile mele 

de dezvoltare personală şi formare 

profesională 

     

10. Profesorul încurajează activismul 

studenţilor 

     

11. Profesorul stimulează gândirea 

creativă a studenţilor 
     

12. Ţinuta şi manierele profesorului 

sunt adecvate 

     

13. Profesorul manifestă o atitudine 

pozitivă faţă de studenţi 

     

14. Evaluarea permanentă (testele, 

chestionările, eseurile etc.) reflectă 

conţinutul tratat la curs şi seminar 
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15. Criteriile de evaluare folosite de 

profesor sunt clare 

     

16. Profesorul apreciază obiectiv 

performanţele studenţilor 

     

17. Profesorul posedă limbajul de 

specialitate 

     

18. Profesorul realizează conexiuni cu 

alte discipline 

     

19. Profesorul în cadrul seminarelor 

promovează o imagine pozitivă a 

Academiei de Studii Economice a 

Moldovei 

     

 

II. Evaluaţi global competenţa didactică a 

profesorului, subliniind unul din următoarele calificative: 

 

Foarte mare  Mare  Medie 

 Scăzută Foarte scăzută 

 

III. Evaluaţi global valoarea educativă (de formare 

generală şi profesională) a seminarelor, subliniind unul 

din următoarele calificative: 

 

Foarte mare  Mare  Medie 

 Scăzută Foarte scăzută 

 

IV. Vă rugăm să scrieţi sugestiile şi comentariile 

suplimentare pe reversul foii. 

Vă mulţumim pentru participare. Vă dorim să vă 

construiţi un parcurs educaţional calitativ pentru a deveni un 

specialist integru, competent şi competitiv. 
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Anexa 8.  

Metodologia de evaluare a conducătorilor 

instituţiilor de învăţământ 
 

Principii de evaluare 

Evaluarea se caracterizează prin faptul că se bazează pe 

un număr de principii. Aplicarea acestor principii este o 

condiţie prealabilă pentru a furniza concluzii ale evaluării 

care să fie relevante şi suficiente, precum şi a se asigura că 

evaluatorii care lucrează independent unul de altul vor ajunge 

la concluzii similare în circumstanţe similare. 

Principiile următoare se referă la înşişi evaluatorii: 

 Comportament etic – baza profesionalismului. 

Încrederea, integritatea, confidenţialitatea şi discreţia 

sunt esenţiale pentru evaluare. 

 Prezentare corectă – obligaţia de a raporta 

adevărul şi cu acurateţe. Constatările, concluziile şi 

recomandările evaluării reflectă cu fidelitate şi 

acurateţe activităţile de evaluare.  

 Responsabilitatea profesională – aplicarea 

perseverenţei şi a judecăţii în evaluare. Atitudinea 

profesională practicată de evaluatori este în 

concordanţă cu importanţa sarcinii pe care o 

efectuează şi cu încrederea.  

Următoarele principii de evaluare se referă la procesul 

de evaluare: 

 Independenţa – baza pentru imparţialitatea şi 

obiectivitatea concluziilor evaluării. Evaluatorii sunt 

independenţi de activitatea pe care o evaluează şi 

sunt liberi de orice influenţe şi conflicte de interese. 

Evaluatorii menţin o gândire obiectivă pe întreg 

parcursul unui proces de evaluare pentru a se asigura 
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că se bazează numai pe dovezi în stabilirea 

constatărilor şi a concluziilor evaluării. 

 Utilizarea dovezilor – baza raţională pentru a 

ajunge la concluzii de încredere şi reproductibile 

într-un proces de evaluare. Dovada evaluării este 

verificabilă. Se bazează pe eşantioane ale 

informaţiei disponibile, din moment ce evaluarea 

este efectuată într-o perioadă finită de timp şi cu 

resurse limitate. Utilizarea corespunzătoare a 

eşantionării este strâns legată de încrederea care 

poate fi plasată în concluziile evaluării. 

Scopul evaluării: evaluarea performanţei activităţii 

conducătorului instituţiei de învăţământ, pentru a îmbunătăţi 

calitatea activităţilor. 

Obiectivele evaluării: a stabili calitatea activităţii 

managerului pornind de la faptul cum managerul 

demonstrează următoarele competenţe: 

1. Competenţe cognitive 

2. Competenţe de conducere a activităţilor 

3. Competenţe de conducere a oamenilor 

4. Competenţe de gestionare a resurselor 

5. Competenţe de gestionare a informaţiei 

6. Competenţe etice 

7. Competenţe de proiectare 

8. Competenţe de asigurare a calităţii 

 

FIŞA DE EVALUARE 

Evaluarea competenţelor conducătorilor instituţiilor de 

învăţământ se va realiza în conformitate cu indicatorii de 

performanţă stabiliţi. Pentru fiecare indicator sunt utilizate 

următoarele calificative cu punctajul respectiv: 

nesatisfăcător – 0 puncte, satisfăcător – 1 punct, bine – 2 
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puncte, foarte bine – 3 puncte.  
Se vor însemna cu X căsuţele corespunzătoare 

punctajului considerat potrivit pentru fiecare indicator. În 

cazul când un indicator nu poate fi evaluat (deoarece 

instituţiei nu-i este specifică această activitate) se va scrie 

neaplicabil şi punctele respective nu vor fi luate în calcul. 

 

Tabelul A 8.1. Competenţe de conducere a activităţilor: 

 
STANDARD INDICATORI DE PERFORMANŢĂ 3 2 1 0 

1.1. 

Activitatea 

instituţiei de 

învăţământ se 

desfăşoară în 

conformitate 

cu proiectul 

instituţional 

de dezvoltare 

a instituţiei de 

învăţământ 

 

Ponderea 3 

 

 

Proiectarea este sistemică şi cuprinde patru niveluri 

principale ale proiectării: stabilirea misiunii, nivelul 

strategic, nivelul tactic, nivelul operaţional; 

    

Proiectarea corespunde următoarelor cerinţe: 

relevanţă, pronosticare adecvată, raţionalitate, 

fezabilitate, consistenţă internă şi externă; 

    

Proiectarea respectă etapele esenţiale: stabilirea 

politicilor şi a strategiilor, diagnoza mediului intern 

şi extern, explorarea viitorului apropiat, stabilirea 

obiectivelor, identificarea şi alocarea resurselor, 

operaţionalizarea şi definitivarea planului de acţiuni 

concrete în timp şi spaţiu. 

    

Proiectele conţin finalităţi clare evaluabile, care sunt 

analizate în termenii raportului cost-rezultate; 

    

Proiectarea valorifică raţional şi dezvoltă resursele 

reale şi potenţiale (umane, informaţionale, materiale, 

financiare, de timp); 

Monitorizarea proiectelor comportă caracter 

permanent; 

    

Proiectarea implică resurse umane cu statut diferit 

(cadre didactice, părinţi, elevi, parteneri educaţionali 

etc.) în cadrul proiectelor iniţiate în instituţia de 

învăţământ. 

    

      

1.2. Imaginea 

şi interesele 

Programele comunitare iniţiate se realizează cu 

sprijinul partenerilor sociali şi ai autorităţilor; 
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instituţiei de 

învăţământ 

sunt 

promovate în 

relaţiile cu 

comunitatea 

Ponderea 1 

Programele comunitare iniţiate explorează diferite 

modalităţi de colaborare cu piaţa muncii; 

    

Problemele actuale şi de perspectivă ale instituţiei de 

învăţământ se află în atenţia autorităţilor; 

    

Metodele şi mijloacele de marketing sunt utilizate în 

promovarea instituţiei pe piaţa serviciilor 

educaţionale. 

    

      

1.3. 

Organizarea 

eficientă şi 

eficace a 

activităţilor la 

nivel de 

sistem 

 

Ponderea 2 

Aplicarea consecventă a normelor legislative;     

Instituţia de învăţământ este un sistem deschis, care 

valorifică integral relaţiile cu mediul extern, 

respectând autonomia funcţională a resurselor 

interne; 

    

Organigrama de funcţionare a instituţiei de 

învăţământ precizează obiectivele fiecărui domeniu 

de activitate; 

    

Există o echipă de conducere cu valori comune;     

Stilurile de conducere se utilizează în funcţie de 

situaţie; 

    

Delegarea funcţiilor se face în funcţie de nivelul de 

autoritate al subalternilor şi situaţia concretă; 

    

Angajaţii cunosc şi respectă prevederile fişei 

postului; 

    

Orarul activităţilor didactice este întocmit în 

conformitate cu cerinţele psiho-igienice şi este 

respectat; 

    

Resursele materiale, financiare, umane disponibile 

sunt utilizate eficient. 

    

      

1.4. Procesul 

educaţional în 

instituţia de 

învăţământ se 

realizează în 

conformitate 

cu politicile 

educaţionale 

naţionale şi 

Obiectivele procesului educaţional se bazează pe 

prevederile politicilor educaţionale naţionale (Cadrul 

Naţional al Calificărilor) şi sunt adaptate la 

specificul activităţii instituţiei de învăţământ; 

    

Sunt efectuate activităţi eficiente pentru a asigura 

realizarea finalităţilor curriculare de majoritatea 

studenţilor; 

    

Cadrele didactice sunt dotate cu documentele 

curriculare, reglatoare necesare; 
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internaţionale 

Ponderea 3 

Personalul didactic este îndrumat şi stimulat 

permanent pentru a implementa şi dezvolta 

curriculumul. 

    

      

1.5. Procesul 

decizional în 

instituţie este 

monitorizat în 

mod corect şi 

coerent 

 

Ponderea 2 

Activitatea zilnică a managerului este axată pe 

luarea de decizii importante şi prioritare; 

    

Situaţiile problemă sunt rezolvate raţional, conform 

unui algoritm adecvat, mai puţin intuitiv; 

    

Deciziile sunt luate proactiv la nivel relaţiilor de 

interdependenţă, din perspectiva mentalităţii 

abundenţei, în care câştigă toţi; 

    

Deciziile sunt elaborate, adoptate, aplicate şi 

finalizate în termenele stabilite. 

    

      

 

Tabelul A 8.2. Competenţe de conducere a oamenilor: 

 
STANDARD INDICATORI DE PERFORMANŢĂ 3 2 1 0 

2.1. În 

instituţia de 

învăţământ se 

promovează 

un climat 

pozitiv de 

muncă. 

 

 

 

 

 

Ponderea 2 

Iniţiativele sunt încurajate formal şi informal;     

Iniţiativele, apreciate drept valoroase sunt 

promovate şi stimulate; 

    

Aspectele critice legate de activitatea unui cadru 

didactic, angajat sunt aduse la cunoştinţă în mod 

individual; 

    

Criteriile de aplicare a diverselor stimulente sunt 

elaborate şi respectate; 

    

Conflictele sunt sesizate şi rezolvate prompt 

pentru a preîntâmpina extinderea acestora; 

    

Soluţionarea disfuncţionalităţilor majore se 

realizează în conformitate cu legislaţia în vigoare; 

    

Selecţia persoanelor pentru suplinirea posturilor 

vacante se face pe baza calităţilor profesional-

morale şi a principiilor muncii în echipă; 

    

Sunt asigurate condiţiile igienico-sanitare şi de 

tehnica securităţii în conformitate cu prevederile 

legale. 
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2.2. Procesul 

de evaluare a 

activităţilor şi 

rezultatelor se 

axează pe 

creşterea 

calităţii actului 

educaţional 

 

Ponderea 2 

 

Procesul de evaluare în instituţia de învăţământ 

comportă un caracter planificat, global, analitic, 

activ, stimulativ, adaptabil şi permanent; 

    

Scopul şi obiectivele evaluării sunt determinate;     

Criteriile de evaluare sunt stabilite şi ierarhizate;     

Aplicarea formelor şi metodelor de evaluare sunt 

adecvate scopului şi coerente cu criteriile stabilite; 

    

Metodologia de evaluare a personalului este 

discutată în cadrul Senatului şi al catedrelor; 

    

Activitatea profesională a personalului didactic, 

auxiliar şi administrativ este verificată prin 

modalităţi diferite, în funcţie de specificul ei; 

    

Rezultatele evaluării sunt analizate, validate şi 

comunicate. 

    

      

2.3. Cultura 

organizaţională 

al instituţiei de 

învăţământ are 

caracter 

progresiv 

 

Ponderea 2 

 

Cultura organizaţională a instituţiei de învăţământ 

se bazează pe valorile naţionale, general-umane, 

educaţionale şi pe principiile democratice;  

    

Resursele umane sunt montate pentru prestanţă 

profesională; 

    

Modelele de activitate /acţiune vor fi promovate 

cele pro-instituţionale şi pro-sociale; 

    

Strategiile de realizare a sarcinilor şi obiectivelor 

educaţionale / manageriale se vor stăpâni pe 

principiul axiologic şi cel al advertenţei 

profesioniste; 

    

Sancțiunile şi recompensele aplicate în instituţia 

de învăţământ vor fi stimulative. 

    

      

2.4. Formarea 

continuă a 

personalului 

didactic 

/managerial 

corespunde 

politicii 

educaţionale, 

strategiei 

Instituţia de învăţământ creează şi promovează 

medii dinamice de dezvoltare profesională, 

caracterizate prin încredere, bunăvoinţă, echitate, 

asumare de riscuri, independenţă şi colaborare; 

    

Formarea continuă se realizează în concordanţă cu 

nevoile dezvoltării profesionale, fizice şi sociale a 

angajaţilor, pentru a contribui la dezvoltarea 

acestora pe diverse căi şi prin metode (cursuri de 

perfecţionare, lecţii demonstrative, îndrumări 
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instituţiei de 

învăţământ şi 

are caracter 

sistemic 

 

Ponderea 2 

metodice, cercetări pedagogice, participare la 

proiecte inovatoare etc.); 

Cadrele didactice sunt motivate să-şi autoestimeze 

eficienţa propriei activităţi, din perspectiva 

realizării standardelor profesionale, pentru a 

îmbunătăţi performanţele proprii şi ale colegilor 

/subordonaţilor prin formare continuă 

    

      

2.5. Managerul 

este o 

personalitate în 

permanentă 

dezvoltare 

 

Ponderea 3 

Managerul este receptiv la idei şi soluţii noi;     

Managerul a elaborat şi implementează un proiect 

de dezvoltare managerială proprie ţinând cont de 

schimbările situaţiei prevăzute prin prognoza 

instituţională / comunitară şi nevoile virtuale ale 

colectivului; 

    

Procesul de autoevaluare a managerului este 

continuu; 

managerul îşi recunoaşte şi corectează greşelile, 

învăţând din greşelile sale şi ale altora. 

    

      

2.6. Instituţia 

este asigurată 

cu resursele 

umane 

necesare 

 

 

Ponderea 1 

Stabilirea nevoilor şi solicitarea de personal se 

face conform prevederilor legale; 

    

Angajarea de personal se face în conformitate cu 

legislaţia în vigoare; 

    

Selectarea persoanelor pentru suplinirea posturilor 

vacante se face pe baza calităţilor profesional-

morale şi ale principiilor muncii în echipă; 

    

Candidaţii sunt evaluaţi pe baza standardelor 

existente, cunoscute de aceştia. 
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Tabelul A 8.3. Competenţe de gestionare a resurselor: 

 
STANDARD INDICATORI DE PERFORMANŢĂ 3 2 1 0 

3.1. 

Consolidarea şi 

dezvoltarea 

dinamică a bazei 

tehnico-

materiale a 

instituţiei de 

învăţământ 

Ponderea 1 

Sunt asigurate în instituţie condiţiile 

igienico-sanitare şi a tehnicii securităţii în 

conformitate cu prevederile legale; 

    

Se contribuie la asigurarea dezvoltării şi 

funcţionării bazei didactico-materiale a 

instituţiei. 

    

      

3.2. Practicarea 

unui 

management 

financiar corect 

 

 

Ponderea 2 

Există un buget axat pe obiectivele prioritare 

care este realizat în conformitate cu 

normativele în vigoare şi în termeni legali; 

    

Sunt câştigate şi utilizate resurse financiare 

provenite din surse extrabugetare de 

provenienţă legală; 

    

Sistemul de control al veniturilor şi 

cheltuielilor este verificat ca fiind suficient 

şi adecvat pentru a realiza obiectivele 

proiectate;  

    

Veniturile şi cheltuielile sunt repartizate în 

conturile corespunzătoare, în acord cu 

procedurile aprobate; 

    

Veniturile şi cheltuielile sunt monitorizate în 

conformitate cu procedurile acceptate; 

    

Variaţiile existente şi previzionate sunt 

calculate cu exactitate, în conformitate cu 

procedurile de control financiar acceptate. 
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Tabelul A 8.4. Competenţe de gestionare a informaţiei: 

 
STANDARD INDICATORI DE PERFORMANŢĂ 3 2 1 0 

4.1. Sistemul 

informaţional 

în instituţia 

de 

învăţământ 

este organizat 

în mod 

dinamic 

 

 Ponderea 1 

Fluxului informaţional din instituţia de 

învăţământ îi este analizat nivelul de intrare şi 

ieşire; 

    

Informarea despre calitatea procesului 

educaţional este permanentă, abordată din 

perspectiva teoriei curriculumul-ui; 

    

Tabloul de bord adoptat dispune de o mare 

capacitate de selecţie, sistematizare, comparare 

şi concentrare a informaţiei, fiind accesibil şi 

uşor operabil; 

    

Sursele şi metodele de informare sunt diverse şi 

eficient utilizate; 

    

Circuitul informaţional in instituţia de 

învăţământ este instituţionalizat şi oferă o 

conexiune inversă permanentă (afişiere, şedinţe 

de informare, anchetări ciclice cu scop de 

diagnosticare etc.). 

    

      

4.2. Baza de 

date 

instituţionale 

şi comunitare 

este 

funcţională 

 

Ponderea 1 

Prognoza este efectuată potrivit ţintelor 

strategice în dezvoltarea social-economică din 

comunitate (naţională, regională, locală); 

    

Prognoza este efectuată în raport cu tendinţele 

morale / axiologice din comunitate; 

    

În instituţia de învăţământ, se realizează studiul 

analitic al situaţiei educaţionale / nevoilor 

educaţionale; 

    

În instituţia de învăţământ, se realizează studiul 

analitic al resurselor umane / nonumane, proprii 

şi comunitare, de eficientizare a efortului 

educativ. 
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Tabelul A 8.5. Competenţe de asigurare a calităţii: 

 
STANDARD INDICATORI DE PERFORMANŢĂ 3 2 1 0 

5.1. În 

instituţia de 

învăţământ 

sunt 

implementate 

politici şi 

sisteme de 

asigurare a 

calităţii 

Ponderea 2 

Procedurile de asigurare a calităţii sunt specificate şi 

verificate; 

    

Colectarea şi înregistrarea datelor se face în 

conformitate cu procedurile acceptate de asigurare a 

calităţii; 

    

Rezultatele şi performanţa sunt evaluate cu 

exactitate, în raport cu cele specificate sau 

previzionate; 

    

Neconformităţile se identifică prompt şi se 

raportează în mod clar celor afectaţi; 

    

Acţiunile corective se fac în scopul corectării 

cauzelor neconformităţilor şi al micşorării efectelor 

lor. 

    

      

 

Punctajul pentru fiecare standard se va calcula după 

următoarea formulă: X / N x P = N t 

Unde: 

X exprimă numărul de puncte acumulat la standard; 

N – numărul maxim posibil de acumulat; 

P – ponderea pentru standard; 

Nt – numărul de puncte acumulat de cel evaluat la 

standard. 

Se va calcula suma punctelor obţinute la toate standardele 

şi va fi stabilit nivelul competenţei managerului, respectiv: 

1. Nivel superior: necesar de acumulat: 27-30 de 

puncte. 

2. Nivel mediu: mai mare ca 24 şi mai mic decât 27. 

3. Nivel satisfăcător: 21 - şi mai mic decât 24 de 

puncte.  

4. Nivel nesatisfăcător: mai mic de 21 de puncte. 
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Anexa 9.  

Instrucţiuni privind evaluarea calităţii 

managementului în ASEM 
 

Scopurile evaluării: 

 diagnosticarea activităţii managementului din 

ASEM cu scopul de a îmbunătăţi calitatea 

activităţilor (evaluare formativă); 

 

Obiectul evaluării: activitatea managerilor din ASEM. 

 

Obiectivele evaluării: a stabili, din perspectiva 

subalternilor, calitatea activităţii managerului pornind de la 

faptul cum managerul demonstrează următoarele competenţe: 

1. Competenţe cognitive 

2. Competenţe de conducere a activităţilor 

3. Competenţe de conducere a oamenilor 

4. Competenţe de gestionare a resurselor 

5. Competenţe de gestionare a informaţiei 

6. Competenţe etice 

7. Competenţe de proiectare 

8. Competenţe de asigurare a calităţii 

 

Sursele de informare: pentru rector, prorector – cel 

puţin 80% din numărul membrilor Senatului; pentru decani, 

prodecani – cel puţin 80% din numărul membrilor Consiliului 

Facultăţii; pentru conducătorii celorlalte subdiviziuni – cel 

puţin 70% din numărul subalternilor. 

 

Metoda de evaluare: chestionare anonimă în scris. 

 

Mijlocul evaluării: chestionar standardizat. 
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Accesul la rezultate: accesibile managerului evaluat şi 

oricărei persoane autorizate (decan, rector, comisie de 

concurs etc.). 

 

Frecvenţa şi momentul evaluării: cel puţin o dată la 5 

ani. 

 

Timpul alocat pentru explicaţii şi completarea 

chestionarului: circa 20 de minute. 

 

Responsabil de organizarea procesului de evaluare: 
Departamentul de Management al Calităţii şi Dezvoltare 

Curriculară al ASEM. 

 

Procedura de aplicare: 

1. Atât managerii, cât şi colaboratorii vor fi informaţi 

despre scopurile chestionării şi că aceasta face 

parte dintr-un proces mai amplu de asigurare a 

calităţii activităţilor din ASEM. 

2. Administrarea chestionarelor se va face în cadrul 

şedinţelor: Senatului, Consiliului Facultăţii şi 

subdiviziunilor respective. 

3. Persoana responsabilă de administrarea 

chestionarelor va explica respondenţilor scopul 

evaluării şi procedura de completare a 

chestionarului. Respondenţii trebuie să fie convinşi 

că, prin răspunsurile oneste pe care le dau la 

întrebările formulate, contribuie nemijlocit la 

îmbunătăţirea activităţii managerului respectiv. 

4. Chestionarele nu se semnează. Ele constituie doar 

inputuri nenominalizate într-un proces de 

prelucrare statistică a lor.  



 

 

435 

5. Chestionarele completate vor fi puse în plic şi 

transmise DMCDC pentru a fi prelucrate. 

6. Rezultatele acestor chestionare vor fi puse la 

dispoziţia managerului supus evaluării în formă 

procesată. 

 

STIMATE COLABORATOR, 

Pentru a îmbunătăţi managementul din ASEM, în 

scopul creării unui mediu calitativ, productiv şi plăcut de 

muncă, am iniţiat această chestionare. Vă rugăm să evaluaţi 

onest şi obiectiv competenţele managerului în conformitate 

cu indicatorii stabiliţi. Pentru fiecare indicator sunt utilizate 

următoarele calificative cu punctajul respectiv:  

foarte bine – 5 puncte, bine – 4 puncte, satisfăcător 

– 3 puncte, slab – 2 puncte, foarte slab – 1 punct. 
  

Numele managerului__________________________ 

Data ___________  

 

Se va însemna cu „X” căsuţa corespunzătoare 

punctajului considerat potrivit pentru fiecare indicator. 

 

Competenţe Indicatori 5 4 3 2 1 

COMPETENŢE 

COGNITIVE 

1. Posedă cunoştinţe profunde în 

domeniul profesional;  
     

2. Integrează cunoştinţe şi propune 

soluţii la diverse probleme din 

mediul profesional; 

     

COMPETENŢE 

DE 

CONDUCERE A 

ACTIVITĂŢILOR 

3. Elaborează strategii de dezvoltare a 

subdiviziunii;  
     

4. Asigură desfăşurarea activităţilor în 

conformitate cu normele stabilite;  
     

5. Adoptă decizii optime;       
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6. Evaluează şi îmbunătăţeşte eficienţa 

şi eficacitatea activităţilor. 
     

COMPETENŢE 

DE 

CONDUCERE A 

OAMENILOR 

7. Demonstrează eficienţă şi autonomie 

în procesul de muncă;  
     

8. Motivează şi creează relaţii de lucru 

productive;  
     

9. Evaluează şi îmbunătăţeşte 

performanţa echipelor;  
     

10. Soluţionează conflictele şi 

construieşte consensul;  
     

11. Contribuie la dezvoltarea 

competenţelor colaboratorilor. 
     

COMPETENŢE 

DE 

GESTIONARE A 

RESURSELOR 

12. Gestionează utilizarea eficientă a 

resurselor materiale şi financiare;  
     

13. Contribuie la asigurarea cu resurse 

financiare şi materiale a proiectelor 

subdiviziunii. 

     

COMPETENŢE 

DE 

GESTIONARE A 

INFORMAŢIEI 

14. Comunică eficient utilizând diverse 

metode pentru colectarea şi 

transmiterea informaţiilor;  

     

15. Stochează şi interpretează corect 

datele relevante pentru rezolvarea 

problemelor;  

     

16. Menţine un circuit informaţional 

dinamic şi operativ. 
     

COMPETENŢE 

ETICE 

17. Respectă deontologia profesională;       

18. Dezvoltă un climat de încredere;       

19. Are o ţinută şi comportament 

destoinic. 
     

COMPETENŢE 

DE 

PROIECTARE 

20. Are o atitudine vizionară şi 

diseminează viziunile;  
     

21. Iniţiază şi întreţine schimbarea;       

22. Proiectează şi planifică activităţile în 

funcţie de priorităţi;  
     

23. Elaborează strategii, obiective, 

anticipează activitatea şi rezultatele;  
     

24. Elaborează şi coordonează realizarea 

proiectelor subdiviziunii. 
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COMPETENŢE 

DE ASIGURARE 

A CALITĂŢII 

25. Asigură satisfacerea cerinţelor 

clienţilor;  
     

26. Identifică neconformităţile / 

defectele şi întreprinde acţiuni 

corective pentru eliminarea acestora;  

     

27. Gestionează sistemic şi sistematic 

calitatea activităţilor / proceselor.  
     

 

Vă rugăm să menţionaţi punctele tari şi orice aspect 

care, din punctul DVS. de vedere, ar conduce la o 

îmbunătăţire majoră a activităţii managerului. 

 

Puncte forte 
 

Recomandări 
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