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INTRODUCERE

Noul context economic si social, legat de aspiratiile Republicii Moldova privind
integrarea europeand, presupune performante superioare in toate domeniile de
activitate. Datd fiind contributia sa deosebitd ca investitie pe termen lung, ameliorarea
calitatii educatiei va avea repercusiuni certe asupra calitdtii vietii si a muncii, in
ultima instanta, calitatea educatiei este o conditie indispensabila pentru dezvoltarea
economice.

In acest context, calitatea este, firid indoiald, una dintre cerintele cele mai
importante ale oricdrui rezultat al actiunilor intreprinse, iar orice activitate menita sa
depisteze problemele, sa le evalueze influenta si sa gdseascd solutii pentru a le rezolva
constituie, pentru orice institutie de invatamant superior, cheia progresului.

Prezenta lucrare metodico-didactica se bazeazd pe o analizd a valoroaselor
lucrari in domeniul managementului calitatii in educatie, oferind studentilor
masteranzi posibilitatea de formare si dezvoltare a competentelor de a asigura calitate
instruitilor de invatamant si a ofertei educationale prestate.

Cursul Managementul calitdtii in educatie este parte componenta a programelor
de master profesional: Management educational si Management inovational si
antreprenoriat educational, fiind orientat spre realizarea unei cerinte majore inaintate
de piata fortei de munca: de a forma manageri capabili sa se dezvolte continuu si sa
colaboreze pentru a satisface cerintele clientilor.

Acest curs pune accentul pe formarea de capacitati si atitudini care au la baza
anumite cunostinte din domeniul managementului calitatii, toate impreund avand
ca finalitate constituirea la masteranzi a unui comportament managerial performant,
pentru a presta servicii educationale de calitate.

Cursul este axat pe formarea unei personalitati proactive, capabile s comunice
eficient siare drept obiectiv major sd formeze la masteranzi, intr-un mediu educational
placut si productiv, competenta de a asigura calitatea proceselor si produselor unei
institutii de invatamant.

Speram ca la finalizarea cursului masteranzii vor demonstra ca sunt capabili:

L. 1a nivel de cunoastere:

. sa explice conceptele: calitatea, asigurarea calitatii, controlul
calitatii, planificarea calitatii, managementul calitatii, sistemul de
management al calitatii (SMC), standarde ISO, satisfactia clientilor,
produs, procese, proceduri,

. sa reliefeze componentele si cerintele SMC;
II. la nivel de aplicare:

. sa stabileasca clientii si produsul institutiei de invatamant,

. sd analizeze rezultatele activitatii din perspectiva asigurarii calitatii,
I11. la nivel de integrare/creativ:

. sd aplice creativ principiile managementului calitatii,

. sa elaboreze unele proceduri ale SMC.
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Totodata, ne-am propus ca unitatile de continut, prezentate interdisciplinar in
acest context, sa fie abordate critic si reflexiv, s stimuleze creativitate si metacognitia
celor care vor studia aceasta lucrare.

Implementarea managementului calitatii intr-o organizatie constituie o
schimbare majora in cultura acesteia si se loveste de obicei de rezistenta personalului
si a structurilor existente. Totusi, vd invitdm sd porniti intr-o calatorie pe taramul
calitatii educatiei, explorand critic aceasta lucrare, in contextul nevoilor personale
de autorealizare si la necesitétile de dezvoltare ale institutiei in care aveti onoarea s
activati/invatati.

Vi invitdm sa deveniti promotori ai calitdtii educatiei!
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MoDULUL 1. ESENTA CONCEPTULUI DE CALITATE

EVOCARE

De ce este important sa asiguram calitatea
serviciilor educationale?

Care sunt caracteristicile unui institutii de

invatamant de calitate?

REZULTATELE INVATARII
Studentii vor fi capabili:

UNITATI DE CONTINUT

sa identifice etapele evolutiei conceptu-
lui de calitate;

sa analizeze latura subiectiva si obiecti-
va a calitatii;
sa descrie trasaturile comportamentului

clientului;

sa stabileascd corelatia dintre nevoile -
dorintele - cerintele clientului;

sa evalueze calitatea unui produs din
perspectiva clientilor;

sa formuleze judeciti prin care sa de-
monstreze ca clientul poate fi partener
in crearea valorii unui produs;

sa analizeze rezultatele activitatii din
perspectiva asigurarii calitatii.

Definirea si evolutia concep-
tului de calitate.

Calitatea serviciilor educatio-
nale: standarde si cerinte.

Beneficiarii/clientii institutiei
de invatamant.

Produsul institutiei de invata-
mant.

Modelul analizei rezultatelor
activitatii din perspectiva asi-
gurdrii calitatii.




1.1. Definirea si evolutia conceptului de calitate

In conditiile cresterii cerintelor sociale, comunitare si individuale fatd de
invatamant, apare logica implementarea unui tip de management educational menit
sa conduca la cresterea calitdtii ofertei de servicii educationale, a eficientei acestora,
la promovarea performantei in conditii de competitivitate.

Fiind o tematica relativ noud pentru institutiile de inviatamant, asigurarea si
managementul calitatii ridica o serie de probleme conceptuale si practice cum ar fi:

. ce este calitatea?

. ce inseamna calitatea sistemului educational?

. care este produsul institutiei de invatamant?

. cine sunt beneficiarii/clientii unei astfel de organizatii?

. ce semnificatie au in acest context conceptele asociate garantarii

calitatii: asigurarea, managementul, imbunaétdtirea calitatii si care sunt
repercusiunile acestora asupra principalelor dimensiuni ale activitatii
institutiei de invatdmant?

. ce trebuie facut pentru aimplementa si mentine un sistem de management

al calititii intr-o institutie de invitidmant (in continuare II)?

Calitatea s-a dovedit a fi, odata cu trecerea timpului, o notiune foarte complexa
si dinamicd, de multe ori fiind definita, mai curand, prin ceea ce o deosebeste de
lipsa de calitate sau de non-calitate, decat printr-un concept cu o incarcatura proprie,
reflectand diferite viziuni culturale, politice, nationale, regionale sau globale.

Calitatea devine cea mai bund directie de investire a mijloacelor pentru
a amplifica pozitia intreprinderilor si organizatiilor, inclusiv a institutiilor de
invatamant, atat pe piata interna, cat si cea internationald, ceea ce explicd cresterea,
fara precedent, a atentiei asupra problemelor ce tin de ea in toatd lumea. Conceptul
de ,calitate” obtine un continut nou, managementul calitatii devine un proces de
sistem, iar managementul, din punct de vedere al calitétii, capata un caracter global.

Chiar in afara teoriei economice, termenul de calitate este un concept extrem
de important. Profesionistii din sfera educatiei, politicienii si agentiile de stiri ne
bombardeaza, zilnic, cu acest termen. Se ajunge pana acolo, incét calitatea devine
o meserie in sine. Putem afirma cd calitatea defineste abilitatea de a conduce,
de a fi competitiv si de a excela in munca si in management; ea ii legitimeaza pe
producitorii de servicii educationale, iar intr-un anume sens, devine o ,,raison detre”
a producdtorului ca fiinta sociala.

Interpretarea diferita a conceptului de ,.calitate” se explica, in mare mdsura,
prin diversitatea obiectelor de calitate, complexitatea si specificul naturii calitatii
obiectelor lumii materiale, prin contextul problemelor de studiu ale acesteia, prin
gradul de acoperire a interactiunii complexe si relatiilor dintre aceasta categorie cu alte
categorii (economice, sociologice etc.). Aceasta a conditionat existenta unui numar
mare de definiri ale continutului de calitate, sub asa aspecte, precum cel economic,
managerial, social, organizatorico-tehnic si tehnologic, psihologic, juridic, ecologic,
personal, monetar, de sistem etc.



Cuvantul calitate isi are originea in cuvantul latin ,,qualita”, provenit, la randul
sau, din ,,gaulis”, traducere in limba latina a cuvantului grecesc ,,poiotes”, introdus de
citre Platon si des utilizat de catre Aristotel in lucrarile sale. Potrivit acestuia, calitatea
constituie aceea ce exista de la sine, si nu doar ceea ce apare in fata cumparatorului.

Este interesanta si utila, pentru cercetarea noastrd, abordarea cantemiriana a
calitatii pe care i-o conferd C. Noica: ,,cercetarea lui Cantemir cere sa ludm cuvintele
dinlimba greacd sau, mai ales, sa le folosim pe ale noastre, sporindu-le cu noi creatii, cu
noi semnificatii. Vorbind despre primele 3 categorii aristotelice, Cantemir le numeste
ceintd — ceea ce este (substanta); cdtinta — cét este (cantitatea); feldeinta — cum este
(calitatea). Pentru a vorbi despre felul de a fi, Cantemir incearca a folosi cuvantul
feldeinta, utilizand acest sufix actual si trimitand, astfel, la radacina cugetului si la
specificul de a fi in lume, de a fi cu lumea si de a fi el insusi o lume”. [Apud 1, p. 38].

In secolul al XIX-lea, filosoful german G.W.E. Hegel a dat urmitoarea definitie
a calitatii: ,Calitatea este, in primul rand, certitudine identica cu existenta, astfel incat
ceva inceteaza sa mai fie ceea ce este, atunci cand isi pierde calitatea” [2]. Cu alte
cuvinte, fara certitudine (a calitatii) nu este si continutul existentei (obiectului). Si
doar datorita calitatii, obiectul, prin continutul sdu individual, capata si fiabilitate, si
durabilitate.

Nu e greu de observat ca, in stiinta filosofica, categoria ,,calitate” se reveld prin
categoria ,,proprietate”. Prin certitudine, identica cu existenta, se subintelege o asa
relatie stabila intre elementele obiectului (lucrului, fenomenului, procesului), ce
caracterizeaza specificul lui, ce se gaseste in ansamblul proprietatilor sale si constituie
deosebirea lui evidentd, prin faptul ca face acest obiect exact asa cum este, si nu altfel.
Anume, in acest sens, calitatea coreleaza cu cantitatea.

Utilizarea termenului de ,calitate” din maximele filosofice, ulterior, a trecut in
lexiconul activitétii strict aplicativ — de productie, dar, cu toate acestea, se pastreaza
sensul filosofic — calitatea reprezintd fundamentul pentru imbunatatirea continua a
produselor.

Din punct de vedere al intelegerii aplicative de interpretare a calitatii, in
economie si in managementul productiei, notiunea de ,calitate” are, in primul rand,
legatura cu crearea si utilizarea produselor si serviciilor, de aceea, obiectul de cercetare
si de gestionare in contextul dat reprezinta, in primul rdnd, calitatea produselor si
serviciilor.

Timpul a demonstrat cd, pentru a realiza calitatea produselor si serviciilor,
trebuie sa existe un mod eficient de administrare a tuturor proceselor din cadrul
organizatiei, respectiv un management al calitatii. In evolutia managementului
calitatii la nivel mondial, se pot desprinde patru etape cronologice.

Prima etapa, denumita ,,Analiza statistica a variatiilor”, a inceput sd se
deruleze intre anii 1920-1930, iar conceptul de ,management al calitatii” a fost
promovat, intr-un stadiu incipient, in lucrdrile lui Shewhart [3], care definea calitatea
ca bunatate si excelentd a produsului si care a aplicat metodele statistice la masurarea
variatiilor caracteristicilor produselor. Esenta acestui sistem consta in inspectarea mai
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eficienta, prin esantionare, in cazul productiei de serie mare sau de masa si adoptarea,
pe aceasta baza limitata, dar bine planificatd, a deciziilor privind calitatea produselor.

Aparitia sesizarii calitatii, caevaluare absolutaa marfii, estelegata, in mod inerent,
de problema controlului calitatii de producere a acesteia, dorinta producdtorilor de a
reduce nivelul rebutului si de a preveni aparitia pe piata a marfurilor necalitative. Din
acest punct de vedere, ar trebui sa existe un standard referitor la marfa, iar calitatea
acesteia este un indiciu, absolut si recunoscut de toti, de corespundere intransigentd
cu acest standard. Nu e greu de observat ca, din perspectiva acestei abordari, calitatea
este absoluta doar in ceea ce priveste concurentii, ea nu poate fi masurata — este un
accesoriu al produsului, dar ea poate fi asigurata.

Aparitia acestui demers bazat pe inspectie este legat de difuzarea teoriilor
lui Taylor privind organizarea stiintificd a muncii. Unul dintre primele sisteme de
management al calitatii este sistemul de control al calitatii elaborat de E. Taylor, care
avea ca scop detectarea si eliminarea defectelor (rebutului) si se limita la inspectia
si controlul calitatii produselor finite, pentru ca consumatorul sa primeascd doar
produse bune pentru intrebuintare [4].

Dezavantajul sistemului lui E. Taylor consta in faptul ca managementul calitétii
se concentra doar asupra controlului final al ei, si anume, se inlaturau defectele deja
existente, identificate. Aceasta impiedica aparitia unor produse necorespunzitoare pe
piatd, dar nu si in productie.

Prin urmare, la inceputurile sale, conceptul ,inspectie” se referea la actiuni
de supraveghere, avand ca scop identificarea neconformitatilor (denumite initial
»defecte”) ale unui produs. Ca urmare a inspectiei, produsele inspectate erau impartite
in ,,produse admise” si ,,produse respinse”. Pe mdsura dezvoltdrii industriei, tot mai
multe intreprinderi au introdus inspectia in procesele lor tehnologice.

O definitie mai exactd a inspectiei a fost formulata de catre Perigord si
Fourmier [5]. In opinia lor, prin inspectie se intelege ,ansamblul misuritorilor,
examindrilor si incercdrile uneia sau mai multor caracteristici ale unui produs (sau
serviciu), efectuate in scopul compardrii acestora cu cerintele specificate si pentru
determinarea conformitatii sau neconformitatii’.

Astfel, se creeazd sistemul de calitate, bazat pe gestionarea proceselor de
productie, cu scopul prevenirii aparitiei rebutului si minimizérii procentului de
punere in circulatie a lui. Baza calitétii in productie o constituie procesele stabile cu
variatii minimale.

A doua etapd, denumitd ,Esantionarea statistica in productia de masa”,
s-a desfasurat in perioada 1940-1950, cand cererile catre industria prelucratoare
in timpul Celui de-al Doilea Razboi Mondial, in special in Statele Unite, au impus
utilizarea semnificativd a esantiondrii statistice si au determinat elaborarea unor
metode standard, aplicate si astazi cu mici modificari.

Intreprinderile occidentale si japoneze au fost primele care au inceput sa
practice controlul calitatii, calitatea ,,obtindndu-se”, in principal, prin inspectia
efectuata la receptie, prin inspectia intermediara si cea finald a materialelor si
materiilor prime utilizate, dar si a reperelor si produselor fabricate, si prin tinerea sub
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control a proceselor. Acest ultim aspect reprezinta, de fapt, diferenta esentiala dintre
»inspectie” si ,,controlul calitatii”

Controlul calitatii a cunoscut apogeul dezvoltarii sale dupa Cel de-al Doilea
Rizboi Mondial. In universititile americane, au fost elaborate programe de
invatdimant universitar si postuniversitar pentru controlul calitatii. Unele universitati
vest-europene au introdus disciplina Controlul calitdtii, fapt care avea sd genereze
progrese importante in domeniu.

A treia etapa, denumita ,,Evaluarea si auditul sistemului de management
al furnizorilor”, s-a desfasurat in perioada 1960-1975 si a fost rezultatul cererilor
de tehnica militard. Dezvoltarea programului ,,Submarinul Polaris”, in anii 1950,
a evidentiat faptul cd multi furnizori ai programului, chiar si cei cu tehnologia cea
mai avansata a vremii, aveau mari probleme in privinta atingerii performantelor
in domeniul calitatii, termenelor si costurilor. Situatii asemandtoare au aparut si
in cazul altor proiecte de anvergura. Solutia a fost una de management. Cerintele
clientilor puternici si influenti cétre furnizori au impus aplicarea unui sistem formal
de management al calitatii. Astfel, a inceput perspectiva sistemica. Sistemul actual de
standarde EN ISO 9000 a evoluat direct din sistemul de standarde impuse furnizorilor
de catre Ministerul Apararii al SUA. Conceptele de ,auditare a sistemului calitéitii”
si »certificarea si inregistrarea furnizorilor” dateaza tot din aceastd perioada si s-a
perfectionat in timp.

In anii ’60, in lumea intreagd, functiona controlul pe procese a calitatii, dar,
deja, la sfarsitul acelui deceniu, in tarile dezvoltate din Europa, Asia si America, au
inceput sd se aplice sistemele de asigurare a calitatii (QA - quality administration —
asigurarea calitdtii prin motivarea personalului), care asigurau prevenirea defectelor
produselor puse in circulatie si imbunatatirea calitatii acestora.

Ultima etapd de dezvoltare a managementului calitdtii, pand in prezent, este
»Managementul calitatii totale - TQM”. In anii 1970 si 1980, competitia dintre
producatorii de bunuri si servicii a devenit extrem de intensa, incat ei insisi s-au
preocupat de cresterea performantelor si satisfacerea cerintelor clientilor.

Pe mdsura cunoasterii mai aprofundate a calitatii, a aparut necesitatea de a o
lua in considerare, de a 0 compara cu nevoile, de a masura gradul de corespundere cu
acestea. Prin urmare, notiunea de ,calitate” este asociata cu notiunea de ,,proprietate”,
care tine de natura nevoilor si este luata in considerare ca ansamblu de parametri
cantitativi masurabili ai produsului. In ciuda faptului ci o astfel de definitie a calitatii
este axatd pe cercetarea continutului sau intern, ea este prea ingustd, deoarece nu
reflectd gradul de utilitate a bunului pentru consumator.

S-a ajuns la aplicarea managementului calitatii in toata organizatia, nu numai in
sectoarele de productie, crescand nevoile de calitate si de actiuni preventive in dauna
inspectiilor. Tehnicile statistice au inceput sa fie aplicate pentru tinerea sub control a
proceselor si evaluarea capabilitdtii lor si mai putin pentru inspectia produsului finit.
Aparitia premiilor pentru calitate, cum ar fi Premiul European al Calitatii, face parte
din aceasta evolutie.
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Mai térziu, in conceptul de calitate, treptat, au inceput sa fie inclusi indicatorii
operationali, functionali si alti indicatori tehnici, ce caracterizeaza valoarea de
utilizare a produsului, adicé, calitatea a fost privita drept corespunderea produsului
cu destinatia lui. Expertul american James Juran defineste calitatea produsului sau
a serviciului ca adecvare pentru utilizare [6]. Conform acestei interpretari, calitatea
este capacitatea unui produs sau serviciu de a exercita functiile sale, identificate in
urma cercetdrilor de piatd, ceea ce distinge, in mod fundamental, aceasta abordare de
cele expuse mai sus.

Conceptul ,asigurarea calitatii” includea premisele a ceea ce numim astdzi
»calitate totald” intr-un sens, probabil, mai larg decat cel preconizat de catre
precursorul siu, A. Feigenbaum, in lucrarea sa ,,Total Quality Control” [7]. In opinia
sa, demersul calitate totala trebuie:

. sd inceapd cu conceptia produsului si sé includa toate etapele ciclului de
viatd al produsului;

. sa se refere la intregul personal al intreprinderii;

. s implice cooperarea tuturor compartimentelor intreprinderii.

Philip Crosby, unul din renumitii experti in domeniul calitatii, studiind proble-
mele cu privire la evaluarea costului calitétii, a emis celebrul aforism: ,Calitatea nu
costd” (Quality is Free). Din aceasta rezulta ca producatorul este nevoit sa plateasca
nu pentru calitate, ci pentru prezenta ei, ceea ce presupune analizd si control per-
manent. Ph. Crosby [8] sustine ca imbundtatirea calitatii nu necesitd cheltuieli mari,
pentru ca aceasta imbunatdteste concomitent si productivitatea, deoarece se reduc
multe costuri, legate de inldturarea defectelor identificate, de prelucrarea produselor
necalitative, de prevenire a inapoierii produselor de catre consumator etc.

Relevant, in aceastd ordine de idei, devine faptul ca definirea ,,calitatii” cu aju-
torul unor astfel de notiuni, precum asteptarile si cererile consumatorilor, este fireasca
si este legata de formarea, la mijlocul secolului XX, a asa-numitei societati de consum.
Trasaturile ei principale sunt: dezvoltarea concurentei, extinderea ofertei de productie
si posibilitatea de alegere dupa calitate si pret, dezvoltarea sistemelor de protectie pu-
blicd si sociald a drepturilor consumatorilor, ceea ce a dat nastere unei noi notiuni a
»calitdtii” ca fiind totalitatea caracteristicilor unui produs, care se refera la capacitatea
sa de a satisface si de a depdsi asteptdrile consumatorului. Expertul recunoscut la nivel
international in domeniul calitatii, E. Deming, scria: ,,consumatorul reprezintd cea mai
importantd veriga a liniei de productie. Calitatea trebuie sa fie indreptata spre satisfa-
cerea nevoilor sale — din prezent si din viitor” [9]. Analiza abordarilor existente privind
definirea continutului calitatii denota ca evolutia sa este indisolubil legatd de extinde-
rea nevoilor, afacerilor si a managementului. Pe parcursul dezvoltdrii sale, notiunea de
calitate obtine un caracter tot mai sistematic i mai integrat. Dacd vom aranja termenii
dupa generalitatea si evolutia notiunilor despre calitate, vom obtine urmatorul sir: ca-
racteristici — proprietati — valoare/cost — calitate [10].

In Japonia, dezvoltarea ,.calitatii totale” a fost considerabil facilitata de lansarea
»cercurilor calitatii”. Succesul industriei japoneze prin calitate, datorata si contributi-
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ilor lui Ishikawa [11], in conditiile unei concurente mondiale puternice, a determinat
recunoasterea de catre experti a faptului cd la originea acestui succes se afla si deme-
rsul denumit CWQC - ,,Company Wide Quality Control”.

Incepand cu anii ’80, unele intreprinderi performante din SUA si Europa de
Vest au adoptat programe vizind promovarea principiilor si metodelor specifice ca-
litatii totale.

In intreprinderile europene, practica ,,cercurilor calititii” a precedat demersul
calitatii totale, marcand o puternica dezvoltare la sfarsitul anilor ’70.

Aceasta practica se baza pe ideea implicarii salariatilor in identificarea cailor si
mijloacelor de imbundtatire a calitatii.

Suntem martori in ultimul deceniu - la scard mondiala - la o crestere specta-
culoasa a interesului si a activitatilor legate de problematica calitatii, in general, si de
asigurarea, certificarea si managementul calitétii, in special. Conceptul ,,management
al calitatii” este, la ora actuala, extrem de complex, iar stiinta despre calitate se afld la
confluenta ingineriei tehnologice, a econometriei si a managementului.

Experti de renume in domeniul managementului, M.H. Meskon, M. Albert,
F. Hedouri, privesc calitatea sub trei aspecte importante: calitatea de conformitate cu
conditiile tehnice, calitatea proiectdrii si calitatea functionald. O astfel de concepere a
calitatii cuprinde etapele de proiectare, de productie si de functionare a produselor si
ia in considerare atat calitatea de fabricatie, cat si utilitatea produsului [12].

O acceptiune diferitd da acestui concept Kelada. In opinia acestui savant, ca-
litatea totald reprezinta ,satisfacerea nevoilor clientilor in ceea ce priveste calitatea
produsului sau serviciului (Q), livrarea calitétii cerute (V), la momentul (T) si locul
(L) dorite, la un cost (C) cat mai mic pentru client, in conditiile unor relatii agreabile
si eficiente cu aceasta si ale unui sistem administrativ (A) fira erori, incepand cu ela-
borarea comenzii si pana la plata facturii” [13, p. 16].

Succesul stiintei economice in studiul calitétii a contribuit la stabilirea oficiala
a definitiei de calitate in standardele ISO (Organizatia Internationald pentru Stan-
dardizare). Astfel, in conformitate cu documentul ISO 9000:2015 ,,Sisteme de ma-
nagement al calitatii. Principii fundamentale si vocabular” [14], calitatea reprezinta
mdsura in care un ansamblu de caracteristici (caracteristicd — trdsdturd distinctiva)
intrinseci indeplineste cerintele (cerintd — nevoie sau asteptare care este declaratd, in
general, implicitd sau obligatorie). Aceasta definitie se refera nu numai la calitatea
produselor si serviciilor, dar si la calitatea diferitelor procese si fenomene sociale,
precum calitatea educatiei si calitatea vietii profesionale. Ea reflectd nivelul actual de
intelegere a problemei referitoare la calitate, rezolvarea cdreia reprezintd o prioritate
pentru dezvoltarea social-economica din intreaga lume.

Actualmente, termenul CALITATE (Quality), simbol international Q, este fo-
losit in mai multe imprejurari diferite. Astfel, se poate vorbi de calitatea produselor, a
serviciilor, a vietii, a educatiei, a invitamantului, a instruirii profesionale etc.

Business Dictionary (Dictionarul de Afaceri) [15] include definitii generale,
obiective si subiective ale calitatii:
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1.  Generald: Masurd a excelentei sau starea de a fi lipsit de defecte, deficiente
si variatii semnificative.

2. Fabricatie: Aderarea strictd si consistenta la standarde masurabile si
verificabile pentru a ajunge la uniformitatea rezultatului, care sa satisfacd
cerintele specifice ale clientilor sau utilizatorilor.

3. Obiectivd: Aspect masurabil si verificabil al unui lucru sau fenomen,
exprimat in cifre sau cantitati, ca, de exemplu, greutate micd sau greutate
mare, grosime sau subtirime, duritate mica (moliciune) sau duritate
mare.

4. Subiectivd: Atribut, caracteristica sau proprietate aunuilucrusau fenomen,
care poate fl observat si interpretat si poate fi aproximat (cuantificat), insa
nu poate fi masurat, ca, de exemplu: frumusete, simt, miros, gust.

Webster’s Online Dictionary [] prezintd urmatoarele definitii pentru termenul

calitate:

un atribut esential si distinctiv a ceva sau a cuiva;

grad de excelentd sau valoare;

. proprietate caracteristicd ce defineste natura aparent individuala a ceva;
stare sociald superioard, ,,un om de calitate”.

Calitatea poate avea urmatoarele semnificatii:

. Esenta ori trdsatura definitorie sau proprietate caracteristicd;

. Excelentd, grad superior, statut inalt;

. Lipsa de defecte, erori, rebuturi;

. Aptitudinea de a satisface nevoile implicite sau explicite ale cuiva,
conformitate cu cerintele, adecvare la scop;

. Precizie, acuratete, fiabilitate a unui serviciu;

. Proprietate emergenta provenita din conceptie, integritate si resurse.

Incheiere logica a acestei abordiri privind interpretarea notiunii de calitate a
produsului, care, datoritd dezvoltarii afacerilor si a gandirii stiintifice, devenind tot
mai complexd, constituie propunerile de a lua in considerare calitatea produselor
ca raportul dintre utilitate si pret. Astfel, calitatea reflecta, pe de o parte, toate ace-
lea nevoi, care sunt satisficute cu ajutorul produselor cu aceasta calitate, iar pe de
altd parte - toate cheltuielile, suportate de societate pentru producerea si consumul
acestui produs. Expertul american de vazd in domeniul managementului calitatii,
J. Harrington, defineste calitatea ca satisfacerea sau depdsirea cerintelor (asteptarilor)
consumatorilor la pretul, pe care ei si-1 pot permite, si atunci cand au nevoie de acest
produs sau serviciu [17].

Din punct de vedere al principiilor metodologice si privind evaluarea calitatii,
toata diversitatea interpretarilor existente din categoria ,calitate” poate fi repartizatd
in urmatoarele grupe: calitate ca evaluare absoluta; calitate ca proprietate a producti-
ei; calitate ca conformitate cu destinatia; calitate in conformitate cu costul; calitate in
conformitate cu standardele.
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Interpretarea filosofica si aplicativa a calitatii, in cazul in care nu contravin intre
ele [18,19 ], diferd prin aspectul siu valoric. In sens filosofic, notiunea de ,.calitate”
este neutra din punct de vedere al evaluarii calititii propriu-zise. In cercetarile stiin-
tifice aplicative, interpretarea calitatii are un caracter evaluativ, bazat pe compararea
si constatarile privind nivelul sau, adicd calitatea este interpretata ca ,bunatatea” unui
obiect: potrivit sau nepotrivit, calitate inalta sau joasa, corespunzdtor sau necores-
punzdtor cu anumite criterii si standarde etc. [20]. Utilizarea de catre stiintele aplicate
a notiunii, exprimate valoric, a calititii nu este intamplator, deoarece una dintre cele
mai importante sarcini ale acestei stiinte este elaborarea principiilor metodologice
si metodice, argumentate stiintific, privind evaluarea calitatii unor sau altor obiecte.

Trebuie sa mai precizam cd, vorbind despre specificul calitatii, Constantin
Bratianu [21] formuleaza ideea, la care aderam, potrivit careia oamenii gandesc dife-
rit cu ajutorul unor modele. In aceastd ordine de idei, este important ca o definitie a
calitatii sa se bazeze pe un sistem de referinte a valorilor acceptat la nivel social.

Considerdm ca, in definitiile prezentate mai sus, este omis aspectul referitor la
recunoasterea sociala a calitdtii prin acordarea valorii unor anumitor caracteristic ale
produsului. Noi propunem urmétoarea definitie: Calitatea reprezintd totalitatea trd-
sdaturilor si caracteristicilor de valoare ale unui produs sau serviciu care determind
capacitatea acestuia de a satisface nevoile afirmate sau implicite ale clientilor. [22]

Astfel, conform lui Nicolae Cananau s.a. [23], se disting patru categorii de va-
lori si anume: valoarea de utilizare; valoarea de estimare; valoarea de cost; valoarea
de schimb. Primele doud categorii reprezintd cheltuielile minime necesare pentru a
conferi serviciului/activitatii calitatile functionare si psiho-senzoriale cerute.

In estimarea calitatii prin intermediul valorii, serviciul/activitatea sunt definite
ca un ansamblu de utilitati, de relatii intre ele si utilizatorii lor. Astfel, costurile de
realizare nu sunt evaluate in raport cu anumite costuri materiale, ci in raport cu ser-
viciile pe care consumatorii le obtin ca urmare a utilizdrii acestora.

Argumentele teoretice expuse anterior, conjugate cu convingerile rezultate din
experienta manageriald, ne permit sa constatam: calitatea unui serviciu este deter-
minata de ansamblul functiilor, caracteristicilor si proprietatilor utile ale acestora,
care contribuie la satisfacerea unor necesitati sociale. Aprecierea corecta a calitatii
unei activitdti nu poate fi calculata decat in contextul evaludrii sale, atat din punct de
vedere tehnic, cat si economic si social-educativ.

1.2. Calitatea serviciilor educationale

Calitatea invatamantului are o pondere decisiva in dezvoltarea cu succes a ori-
carei tari. Nivelul potentialului intelectual al tarii, determinant de calitatea invata-
mantului sdu superior, devine un factor important in prosperitatea societatii. Cum a
spus Mark Malloch Brown, administratorul PNUD, ,,Invatamantul nu mai reprezinta
fundamentul, pe baza cdruia o tard isi creeazd succesul sdu in lupta concurentiala,
ci devine un succes in sine” [24]. In prezent, invitimantul s-a plasat pe primul loc
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printre factorii, ce contribuie la dezvoltarea omenirii. Insemnitatea cunostintelor in
dezvoltarea economica a tarilor din lume creste rapid, depasind importanta mijloa-
celor de productie si a resurselor naturale. Conform estimarilor Bincii Mondiale,
capitalul fizic in economia moderna constituie 16% din patrimoniul total al fiecarei
tdri, capitalul natural — 20%, iar capitalul uman - 64%. In tdri precum Japonia si
Germania, cota capitalului uman constituie 80% din patrimoniul national. La etapa
actuald de dezvoltare a societatii, afirmd Hartwell A [25], valorile se creeazd pe baza
cresterii productivitatii si utilizarii inovatiilor, adica aplicarea cunostintelor in prac-
ticd. In lume, a avut loc constientizarea faptului ci succesele economice ale statului,
in primul rand, sunt conditionate de cdtre sistemul sdu de invidtdmant si de educatia
cetdtenilor. Nivelul de culturd si educatie este considerat ca fiind unul dintre cele trei
componente ale calitatii vietii in general.

Aceasta circumstanta a condus la o revizuire in tarile dezvoltate a rolului edu-
catiei in societate si necesitatea dezvoltarii sale prioritare.

Cascada evenimentelor din ultimii ani a deschis perspectiva afirmarii valorilor
specifice civilizatiei europene (spirit democratic, umanism, spirit rational, gandire
criticd etc.) si in invatamantul din Republica Moldova. Schimbdrile economice si so-
ciale, care au loc in societatea din Republica Moldova, integrarea in spatiul economic
mondial si, indeosebi, european, pun, in fata sistemului de invitdmant, noi prioritéti
si sarcini, dintre care cea mai relevanta este calitatea formarii specialistilor. Astfel,
»Unul dintre principiile fundamentale ale educatiei este principiul calitatii — in baza
cdruia activitatile de invdtamant se raporteaza la standardele nationale de referinta si
la bunele practici nationale si internationale” (Art. 7, Codul Educatiei).

Totodata, dezvoltarea abordarii sistemice si studierea calitatii, din perspectiva
principiilor managementului calitatii totale, sunt legate de tendinta foarte importantd
in constientizarea ,calitdtii’, care se manifesta prin deplasarea accentelor, in studiul
calitatii, spre domeniul social, si mai exact — spre domeniul educatiei. Din punct de
vedere al managementului calitatii totale, aceasta se explicd prin relatia logicd dintre
aspectele sociale si de producere ale calitatii: in sistemul diviziunii sociale a muncii,
educatia reprezinta unica ramurd care satisface cererile populatiei privind servici-
ile educationale si se specializeaza in reproducerea principalei forte de productie a
societatii — lucratori calificati pentru toate ramurile de productie materiald si nema-
teriald. Acesta este unul dintre aspectele problemei calitatii invatamantului, ce are
orientare practica evidenta si rol.

Calitatea este una dintre notiunile comune care genereaza cele mai multe con-
fuzii in lumea educatiei. Trebuie sd mai precizam ca, vorbind despre caracterul mult
aspectual al acestui concept, Carolina Platon s.a. formuleaza cateva idei relevante
despre natura sistemica a educatiei de calitate ,,explicatd de interdependenta compo-
nentelor acesteia:

. subiectii educatiei care sunt pregititi sd participe si sa invete si care sunt
sustinuti in procesul de invétare de catre cadrele didactice, familie si
comunitate;

. mediile socio-educationale care furnizeaza resurse si conditii adecvate

necesitatilor de dezvoltare si invatare;
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. continuturile relevante reflectate in curricula si materiale didactice;

. procesele care cuprind metode eficiente de predare, centrate pe subiectul
educatiei, care faciliteaza invatarea si reduc esecurile;
. rezultatele care includ cunostinte, deprinderi si atitudini determinate de

politica educationala nationald” [26, p. 13].

Cu toate ca s-au propus multe definitii ale calitatii, putem constata ca ele se
structureaza, in principal, pe doud directii.

. Prima directie in definirea calitatii, din perspectiva managementului
calitatii, se referd la conformitatea cu specificatiile si presupune, totodata,
relativa absentd a defectelor.

. A doua directie, in acest sens, se refera la satisfacerea cerintelor
consumatorilor, ceea ce presupune masurarea gradului de satisfactie al
clientilor prin caracteristicile produsului.

Ambiguitatea conceptului de calitate, la randul sau, in mare masura, este de-
terminata de caracterul multidimensional al esentei notiunii de ,,rezultat al activitatii
educationale” si de factorii, ce il identifica si il formeazd. Calitatea se asociaza cu
notiunea de ,,nivelul calitatii’, ,calitatea rezultatului’, este privita ca obiect al siste-
mului de management al calitatii, element al ,,culturii calitatii’, iar in unele cazuri, se
identifica cu ei. Se urmareste intrepatrunderea aspectelor substantiale si procesuale
de calitate, in urma careia, in lista componentelor calititii, sunt inclusi atat parametrii
rezultatului, cat si parametrii conditiilor, ce garanteaza acest rezultat, ceea ce, de ase-
menea, reprezinta unul din motivele instabilitatii opiniei cu privire la interpretarea
notiuni de ,calitate a educatiei”. Serban Iosifescu mentioneaza ca calitatea educatiei
constd in ,asigurarea, pentru fiecare educabil, a conditiilor pentru cea mai completa
si utild dezvoltare” [27, p. 49]. In consecintd, putem mentiona ca exista incertitudine
cu privire la ceea ce trebuie evaluat (parametrii de calitate), cum trebuie masurata ca-
litatea (tehnologiile si metodele de evaluare), cum se gestioneaza si ce trebuie inclus
in sistemul de management al calitatii (structura, tehnologii si instrumente de gestio-
nare), ce se include in sistemul de asigurare a calitatii (conceptia calitétii, sistemul de
gestionare si de control, procedurile si organizarea).

Trebuie remarcat faptul ca, in majoritatea sistemelor de invatamant, obiectul
de evaluare a calitatii educatiei il reprezinta calitatea serviciilor educationale, care,
in mod traditional, se evalueaza pe baza rezultatelor, prin care se au in vedere rezul-
tatele invatarii (plusvaloarea, acumulatd in procesul de invatare). Pe langd aceasta,
continutul notiunii de ,calitate”, in mare masurd, este determinata de adoptarea, in
domeniul educatiei, a unui sau altui stat, sistemului de asigurare a calitatii si controlul
lui si, in primul rand, imputernicirea Guvernului in rezolvarea acestor probleme. In
ciuda existentei mai multor trdsaturi distinctive care definesc calitatea, cea cu impor-
tanta majord este identificarea rezultatului invatarii si a parametrilor de evaluare
a calitatii acestuia.

Vorbind despre paradigma managementului educational, Vasile Gh. Cojocaru
formuleaza cateva idei relevante in aria problematicii calitatii: ,,Paradigma manage-
mentului educational din perspectiva democraticd si a integrarii europene promo-
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veaza un management de calitate, care (1) implicd o noua optica asupra organizatiei
scolare in toata complexitatea sa (scopuri, obiective, structura, procese, resurse, pro-
ceduri, dezvoltare organizationala, performantd, relatii de parteneriat); (2) priveste
intr-o noua perspectiva functiile manageriale (proiectare, organizare, monitorizare,
evaluare, motivare, (auto)formare, comunicare, coordonare) exercitate in raport cu
resursele, activitatile organizatiei scolare; (3) pune un accent particular pe procesele
de schimbare din organizatie, implicare a resurselor umane, relatiile cu beneficiarii
etc. Luate in ansamblu, acestea au ca scop declarat si constient imbundtatirea calitétii
vietii scolare, calitatii educatiei” [28, p.73].

In art.3 din Codul educatiei este mentionat ci: ,Calitatea in invitimant — an-
samblu de caracteristici ale unui program de studiu si ale ofertantilor acestuia, prin
care sunt satisfacute asteptdrile beneficiarilor in raport cu standardele de calitate”
Din acest punct de vedere, calitatea educatiei reprezinta corespunderea proceselor si
rezultatelor serviciilor educationale oferite cu cerintele formabililor (elevi/studenti)
si altor parti interesate (parinti, angajatori, comunitate, stat).

Propunem urmatoarea definitie a calitatii institutiei de invatimant - competen-
ta de a satisface anumite necesitdti/cerinte curente si viitoare ale clientilor/benefici-
arilor directi si indirecti de servicii educationale si stiintifice, precum si prevederile
standardelor de calitate [29].

Putem astfel defini doud laturi ale calitatii:

. cea obiectivd — exprimata prin standarde, care reprezinta respectarea de
catre II a unor specificatii, ce se refera la proces, sistem, rezultate;
. si cea subiectivi - exprimatd prin satisfactia cerintelor clientilor/

beneficiarilor (elevi/studenti/formabili, parinti, comunitate, mediul de
afaceri si alte parti interesate) fatd de serviciile educationale prestate, care
reprezintd atractivitatea respectivelor servicii.

Standardele sunt un set de norme minime pentru judecarea calitatii unui
sistem/proces educational. In Republica Moldova sunt aplicate urmaitoarele tipuri de
standarde:

. Standarde silinii directoare pentru asigurarea calitatii in Spatiul European

al Invitimantului Superior (ESG);

. Standarde aprobate de Ministerul Educatiei si Cercetarii (MEC), acte
normative, standarde educationale, recomandari ale MEC si altor
organizatii abilitate in acest domeniu;

. Standarde aprobate de Agentia Nationald de Asigurare a Calitatii in
Educatie si Cercetare (ANACEC).

Cerintele clientilor, in cazul I, se pot exprima in termeni cum sunt: ce ar trebui
sd stie si sd poatd face un absolvent?, care sunt conditiile in care se realizeazd procesul
educational? etc. In prezent aceste cerinte sunt implicite, mai rar fiind obiectul unui
contract. Identificarea si definirea lor nu pot fi apanajul exclusiv al I, ci trebuie si fie
stabilite de cadrul normativ la nivel national si/sau negociate cu clientii/beneficiarii
serviciilor educationale.
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Problema calitatii sistemului educational nu tine doar de competenta II,
solutionarea ei necesita eforturi integrate la toate nivelele:

. global;
. national;
. al I in multitudinea factorilor de influenta asupra calititii.

Totodata, prin asigurarea calitatii nu este realizati o simpl functionare a I, dar
ceva mai mult - o pozitii de lider pe piata serviciilor educationale. In tabelul de mai

jos sunt prezentate unele caracteristici ale calitatii si in coloana doi unele posibilele
erori in intelegerea acesteia.

Tabelul 1.1. Caracteristicile calititii din I

CALITATEA ESTE: CALITATEA NU ESTE:
Valoarea pe care indivizii, comunitétile
si societatea o acorda produselor si Asigurarea functionarii institutiei
serviciilor educationale precum si de invatamant

educatiei in ansamblu ei
Definita in primul rand de clienti sau
beneficiarii serviciilor educationale

Calitatea este definitd de specialisti

v

Produsa ,la comanda” prin efectul
unei legi sau al altui act normativ
Conditionatd numai de bani
si resurse materiale

Construita pe valori impartasite

Produsa in primul rand de oameni

O strategie care afecteaza toate activitatile

institutiei de invatamant, indiferent daca O strategie care afecteaza
au sau nu legatura directa cu serviciul doar produsele si serviciile.
sau produsul.
Asigurata printr-un sistem explicit de Implicd si un produs firesc
principii, criterii, standarde si indicatori al functionarii ,,normale”
Definita prin negociere intre institutia
de invatamant si comunitate si asumata Impusa pe cale ierarhica

in parteneriat
In permanenti evolutie si transformare,
in functie de nevoile, si ele in evolutie, ale
indivizilor, comunitatilor si societatii
Metodologia orientatd mai ales spre

prevenire. Se urmareste ca lucrurile Bazata pe oprirea si corectia erorilor
sa se facd bine ,,din prima”.

Un set de proceduri, imuabile,
date o datd pentru totdeauna

Asiguratd exclusiv prin evaluare

Initiatd prin autoevaluare si inter-evaluare <
externa

Rezumarea consideratiilor expuse privind atentia acordata calitatii serviciilor
educationale, permite a constata cd, totusi, in prezent, este tot mai evident ca TQM
reprezintd o strategie de imbunititire a performantelor I prin implicarea intregului
personal, prin eforturi continue de satisfacere sau depasire a asteptarilor clientului.
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Putem, deci afirma cd TQM in educatie si formare urmareste obtinerea unor
prestatii educationale bazate pe responsabilitatea pentru calitate la toate treptele
ierarhice ale organizatiei scolare, prin promovarea constiintei pentru calitate si a
unei discipline comportamentale adecvate. Este o strategie eficientd de imbunatatire
a calitatii serviciilor prestate de intregul personal, deoarece se bazeaza pe efectuarea
de activitati didactice, nedidactice sau auxiliare de calitate, la timp, de prima data si
de fiecare data.

Aplicatii
Formulati argumente ce confirma ca institutia in care activati/invatati este
sau poate fi una de calitate.

1.3. Beneficiarii/clientii institutiei de invatamant

Clientul este definit de standardul ISO ca fiind o organizatie sau persoand
care primeste un produs. El poate fi: consumatorul, utilizatorul, beneficiarul sau
cumparatorul acestuia. Clientii I1 pot fi clasificati in: clienti interni (elevi, studenti,
formabili, personal, cadre didactice, manageri etc.), clienti externi (elevi, studenti,
parinti, angajatori) si alti parteneri de interese specifici (autorititi nationale, statul,
comunitatea etc.).

Elevii/studentii au un caracter dual de clienti interni (ca participanti) si externi (ca
beneficiari). Ei au propriile cerinte si asteptari fata de institutie, desigur, fiind influentati
de parinti. Totodatd, elevul/studentul este beneficiar al serviciilor educationale si
partener in activitatea de formare profesionald a sa sia colegilor. Venim cu o concretizare
a acestor termeni in baza Dictionarului de Management [30]:

. »Client — persoana, companie sau entitate legald, care achizitioneaza
produse si servicii” - elevul/studentul direct (prin achitarea taxei
pentru studii) sau indirect (prin impozite), la moment sau mai tarziu,
achizitioneaza serviciile educationale oferite de II;

. »Beneficiar - persoana, colectivitate sau institutie care are folos din ceva sau
destinatar al unor bunuri materiale sau al unor servicii” - elevul/studentul
beneficiaza si este principalul grup-tinti al serviciilor oferite de II;

. »Partener — persoand fizicd sau juridicd, ce participa alaturi de altii la
o activitate cu scopul de a-si satisface anumite interese si/sau obiective
comune” — elevul/studentul participa si are un rol activ in formarea
profesionald a sa si a colegilor.

In situatia unui invitimant finantat de citre stat, principalul client, beneficiar,
partener al IT este societatea, reprezentatd de comunitatea locald, de institutii
guvernamentale centrale sau ale administratiei locale, firme si organizatii de firme etc.

In tabelul 1.3 sunt prezentati principalii clienti ai unei II. Fiecare din acesti
clienti vin in invitimant cu diferite nevoi si asteptiri. In al doilea rand, fiecare din

19



acesti clienti pot aduce resurse. Menirea managerilor II este sa tind cont de aceste
nevoi si si aplaneze posibilele conflicte de interes. Totodata, clientii II trebuie sa fie
valorificati printr-o o abordare dihotomica: in calitate de beneficiari si parteneri in
procesul educational.

In analiza cerintelor clientilor, trebuie si se aibi in vedere urmitoarele trasituri

ale comportamentului acestora:

comportamentul clientului este dinamic, exista foarte putine reguli
absolute ale comportamentului uman;

fericirea/placerea, virtutea, banii, satisfactia, in acceptiunea fondatorului
utilitarismului etic modern, John Stuart Mill [31], sunt scopuri in sine
si elemente care orienteazd dorintele umane si implicit actiunile umane,
inclusiv ale consumatorilor de educatie.

comportamentul clientului determind interactiuni, fiind necesar s
se cunoasca ce cred elevii/studentii (perceptie), ce simt (impresie) si ce
fac (conduita), precum si care sunt factorii care ii influenteazd (mediul
inconjurdtor);

clientii sunt foarte diferiti unul de celalalt;

clientul actioneazd mai degraba emotional decat rational si pot actiona
diferit in momente de timp distincte;

comportamentul studentului poate fi influentat, acesta poate invata si isi
poate schimba atitudinile si comportamentul.

Tabelul 1.2. Clientii II

Categoria Beneficiari

>

Clientii

Externi

Ministerul Educatiei si Cercetdrii si alte

Structuri guvernamentale o
ministere

Structuri ale administratiei
locale
Organizatii ale mediului Organizatii non-guvernamentale
socio-economic beneficiare Institutii de invitamant
ale calificdrii absolventilor Organizatii, firme
Comunitatea Oamenii din localitate
Comunitatea didacticd nationald si internationala
Parintii si apartinatorii studentilor

Consilii locale, primarii

Interni

Elevii/studentii
Personalul didactic, tehnic, economic si de intretinere
Conducerea institutiei

Trebuie sd mai precizdm ca aprecierea calitatii de catre client este foarte
subiectiva si depinde de reprezentarile sociale ale acestuia. Deoarece, reprezentarile
sociale, in conceptia lui Serge Moscovici [32], comportd un caracter complex si
dinamic, subordonand atitudinile si opiniile, care sunt forme de cunoastere si evaluare
secundare; argumentul principal este ca un subiect nu poate avea opinii sau atitudini
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fard ca, in prealabil, sd aibd o reprezentare a obiectului atitudinii sau opiniei, in cazul
nostru, referitoare la calitatea produsului. Conform acestei logici, reprezentarile
sociale furnizeazd argumentatia pentru o anumita atitudine, contribuind nemijlocit
la formarea atitudinilor, care, ulterior, sunt exprimate si cunoscute prin intermediul
opiniilor, cerintelor referitoare la calitate.

Aplicatii
e Stabiliti care sunt beneficiarii interni si externi ai institutiei in care
activati/invatati.
e Formulati unele cerinte fata de II din perspectiva urmatorilor clienti: elev,

1.4. Produsul institutiei de invitamant

Kotler si Fox [33] afirmau ca ideea centrald a marketingului educational este
reprezentati de ,,potrivirea” dintre ceea ce institutia (profesorul, catedra, IT) are de
oferit si nevoile, dorintele consumatorului (elevii/studenti, parinti) pentru a atinge
scopul institutiei. Toate acestea se realizeazi prin intermediul produsului oferit de II.

Produsul este rezultatul oricarui proces. Acest rezultat poate fi o marfa, un
serviciu sau o informatie. Cind vorbim despre un produs, nu ne referim doar la un
bun tangibil, ci si la servicii sau informatii, care sunt rezultatele proceselor obisnuite
si furnizate de II.

Un studiu important, care se referd la calitatea serviciilor in economia
cunoasterii, a fost efectuat Vargo si Lusch [Apud 34, p.376]. Dupd cum sustin ei,
principalele schimbdri in modul de gandire sunt urmatoarele: (1) ,de la modul de
gandire privind obiectivul companiei de a realiza ceva (produse sau servicii), la un
proces de asistare a clientilor in procesele lor de creare a valorii”; (2) ,,de la modul
de gandire privind valoarea ca fiind produsa si vanduta, la gandirea valorii ca fiind
creatd impreunad cu clientii si alti parteneri in crearea valorii’; (3) ,de la modul de
gandire privind clientii ca entitéti izolate, la intelegerea lor in contextul propriilor
lor retele”; (4) ,de la modul de gandire privind resursele firmei ca fiind, in principal,
tangibile (cum ar fi resursele naturale), la gandirea lor ca fiind intangibile (cum ar fi
cunoasterea si abilitdtile)”; (5) ,de la modul de gandire privind consumatorii ca fiind
tinte, la gandirea consumatorilor ca resurse”; si (6) ,de la punerea in prim-plan a
eficientei, la cresterea eficientei prin eficacitate”. Consideram ca aceste schimbari ale
modului de gandire constituie o prioritate pentru cadrele didactice si manageriale
din sistemul educational, dacd dorim sa obtinem calitate.

In contextul general educational, Nicolae Silistraru formuleaza ideea, cu care
suntem de acord, ca educatia este ,,0 productie a omului ca om, o creatie continua a
omului de catre om, o productie a omului social prin societate” [35, p. 50]. Logica
dominantd a produsului educational este mai mult o filosofie decét o teorie, in sensul
cd implicd schimbarea fundamentald a modului de gandire privind serviciul. In
aceastd ordine de idei, T. Callo mentioneaza ca ,,un produs al educatiei, ca si produsele
din alte domenii de activitate, poate fi clasificat in urmatoarele categorii de calitate:
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. produse desemnate de caracteristicile de prag sau produse de calitate
implicitd continute in insusi produsul actiunii educationale;

. caracteristici de performantd sau de calitate explicitd, care indica un produs
al actiunii educationale realizat cdt mai bine cu putintd” [36, p.35].

Pe segmentul invitdmant, produsul final al IT nu este absolventul, ci dezvoltarea
lui umana ca valoare addugata, competenta dobanditd de acesta la finalizarea studiilor.
Adica, sunt rezultatele invdtdrii, rezultate exprimate in termeni de:

. cunostinte acumulate;

. capacitati intelectuale formate; nivel de dezvoltare a acestor capacitati (de

a se documenta, de a prelucra informatia, de a sistematiza, de a o inchega
in structuri cognitive, de a opera rationamente inductive si deductive);

. capacitati de aplicare, de utilizare a cunostintelor insusite in aprofundarea,
dobéandirea unor noi informatii, in rezolvarea unor probleme teoretice si
actiuni practice; ,a sti” fard ,,a sti sd faci” nu este deloc mai bine decat ,,a nu sti’;

. trasaturi de personalitate: atitudini, conduite;

. nivelul de cultura, formarea profesionala, calitatea pregatirii absolventilor.

Toate aceste rezultate sunt corelate cu finalitatile educationale exprimate in: ,,a
sti”, ,a sti sd faci”, ,a sti sd inveti’, ,a sti sd fii” si anume cunostinte, competente, valori
si atitudini, care se obtin prin parcurgerea unui nivel de invatamant, care ii permit
absolventului sd se implice in mod eficient in societate, sd-si continue studiile sau sa
se realizeze profesional intr-un domeniu specific al vietii socio-economice.

Aplicatii
Stabiliti principalele produse forte a institutiei in care activati/invatati cu
care ati putea concura cu succes pe piata serviciilor educationale

1.5. Modelul analizei rezultatelor activitatii din perspectiva asigurarii calitatii

In figura de mai jos, sunt prezentate posibilele consecinte, rezultate ale
interactiunii: cerintelor, standardelor si produsului (servicii educationale), respectiv:

STANDARDE

CERINTE PRODUS

Figura 1. Modelul analizei rezultatelor activitatii
din perspectiva asigurarii calitatii
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Cifrele din figura au urmatoarele semnificatii:

1.  Performanta, produsul satisface cerintele si este conform standardelor.

2. Calitate nesatisfacuta, ceruta de client si de standard, dar nerealizata.
Solutii: produsul trebuie imbundtdtit.

3.  Calitate formald, produsul este conform unor specificatii, dar utilizatorul
nu are nevoie de aceste caracteristici. Solutii: de dezvoltat cerintele clientilor
sau de modificat standardele.

4.  Calitate non formala, standardul nu are aceste specificatii, dar produsul
satisface cerintele clientilor. Solutii: de dezvoltat standardele.

5.  Specificatii nesatisficute, ceea ce n-a fost nici cerut, nici realizat, dar
specificat. Solutii: de modificat standardele.

6. Nevoi nesatisfacute, cerinte nesatisfacute ale clientilor si nespecificate de
standard. Solutii: inovarea produsului si dezvoltarea standardelor.

7.  Risipa, ceea ce este realizat, dar nu este nici specificat si nici cerut. Solutii:
de stopat producerea.

Aplicind modelul propus de noi, putem analiza activitatile si rezultatele obtinute
pentru a obtine performanta (cerinte si standarde realizate), prin imbundtatire
continud. In viziunea standardului ISO 9004:2000 [37], imbunititirea continui
vizeazd realizarea unui management al performantei. Aplicarea unui management al
performantei pentru o Ii este foarte important, pentru ci:

. permite evaluarea stirii actuale a unei I in complexitatea ei;

. ofera un cadru coerent si echilibrat pentru cresterea performantei in:

management, activitatile educationale si de cercetare, evaluare.

Managementul performantei este, de fapt, modul in care este condusi o II,
reflectat in efectele nefinanciare si financiare ale performantelor sale. Acesta se
compune din cultura organizationala si sistemul de lucru. Performanta este un proces
dinamic, ce urmareste, in mod natural, progresul unei II. Motivele pentru care se
aplici managementul performantei in cadrul unei II sunt, in principal, urmitoarele:

. dorinta de a lucra mai eficient, cu un consum mai redus de reduse si de
timp;

. dorinta de a lucra pentru obiective clare, bine definite si constientizate de
catre fiecare angajat;

. necesitatea de a cunoaste, in fiecare moment, ce actiuni trebuie indeplinite
si justificarea realizdrii acestora;

. dorinta de a obtine satisfactie si recunoastere profesionald si materiald de

citre toti membrii I1.

In acest sens, se pot identifica principalele caracteristici ale unui management
performant. Prima caracteristici se refera la faptul ci II trebuie sa aiba o viziune clard
orientatd spre ,efect” si, in acest context, sa se conduca de o misiune clar stabilita.
Din perspectiva acestei abordari, rezulta ca trebuie sa fie bine conturate urmétoarele
aspecte strategice:

. directia clard, care deriva din nevoile si preferintele clientilor carora se

adreseaza I1, deci strategia;
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setul cuprinzator de obiective pe care trebuie sa le indeplineasci I pentru
a raspunde cerintelor clientilor sdi privind calitatea produselor, deci
obiective strategice si politici clare bine stabilite;

setul coerent de indicatori de performant, care sa mentin I pe un drum
corect, prin urmare, tactici si planuri operationale.

Folosind Modelul analizei rezultatelor activitatii din perspectiva asigurdrii
calitatii, putem analiza procesele si serviciile II, pentru a imbunititi activitatile si
a obtine un produs competitiv. In acest scop, vom tinde sa realizim urmitoarele:
produsul va contine toate prevederile standardelor si cerintelor clientilor, totodatd, va
oferi ceva in plus, dezvoltdandu-le pe acestea.

Aplicatii

Formulati cate un exemplu (in total 7) pentru fiecare tip de rezultat al
activitatii din perspectiva asigurarii calitatii. Propuneti solutii pentru
ameliorarea acestora.

PRACTICI UTILE
1. Analizati semnificatia si evolutia conceptului de calitate.
2. Reflectati asupra celor invatate la acest modul si completati tabelul:

Ce am invatat/
dezvoltat (concepte,

A Unde voi T
principii, metode, lica? Cum voi aplica?
capacitati, atitudini apicas
etc.)?
1.
2.
3.

3. Stabiliti care sunt 8 caracteristici esentiale ale calititii. Inscrieti in spatiul
indicat cifrele respective.

NGk wD

CALITATEA ESTE: , ; ) )

Valoarea pe care indivizii, comunitatile si societatea o acorda produselor
si serviciilor

Asigurarea functionarii institutiei

Definita in primul rand de clienti sau beneficiarii serviciilor

Construita pe valori impartasite

Produsa ,la comanda” prin efectul unei legi sau al altui act normativ
Produsa in primul rand de oameni

Conditionatd numai de bani si resurse materiale
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10.
11.

12.

Asiguratd printr-un sistem explicit de principii, criterii, standarde si
indicatori

Definita prin negociere intre institutie si comunitate si asumata in
parteneriat

Impusa pe cale jerarhica

In permanenti evolutie si transformare, in functie de nevoile, ale
indivizilor, comunitatilor si societatii

Initiata prin autoevaluare si inter-evaluare

4. In literatura de specialitate sunt identificate mai multe criterii pe care le
folosesc clientii in momentul evaludrii calitdtii serviciului, respectiv:

elemente tangibile: instalatii, echipamente, materiale de comunicare etc.;
fiabilitate: abilitatea in executarea corecta si cu grija a serviciului promis;
capacitate de rdaspuns: dispozitia de a-i ajuta pe clienti si de a le furniza un
serviciu rapid;

profesionalitate: posedarea calitatii impuse si cunoasterea executarii
serviciului;

politete: atentie, consideratie, respect si amabilitate din partea personalului
de contact;

credibilitate: veridicitate, incredere, onestitate in privinta serviciului
furnizat;

securitate: inexistenta pericolelor, riscurilor sau incertitudinilor;
accesibilitate: accesibil si usor de contactat;

comunicare: transmiterea de informatii clientilor folosind un limbaj pe
care il pot intelege si asculta;

intelegerea clientului: sa se faca eforturi pentru cunoasterea clientilor si a
nevoilor lor.

Aplicand criteriile evaludrii serviciilor de catre client, evaluati din perspectiva
parintilor (client extern), serviciile educationale oferite de II.

Aplicand criteriile evaluarii serviciilor de cétre client, evaluati din perspectiva
cadrelor didactice (client intern), serviciile de mentenanti oferite de conducerea I1.
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MODULUL 2. MANAGEMENTULUI CALITATII IN INSTITUTIILE
DE INVATAMANT

EVOCARE

Cum putem asigura calitatea procesului
educational?

Care sunt caracteristicile unui management al

calitatii in institutiile de invatamant?

REZULTATELE INVATARII
Studentii vor fi capabili:

UNITATI DE CONTINUT

sa identifice valorile calitétii;
sa caracterizeze functiile
managementului calitatii;

sa aplice prevederile
Managementului Calititii Totale

(TQM).

Esenta managementului calitatii.

Valorile calitatii: dreptatea

si echitatea, concurenta.
profesionalismul, respectul

si toleranta, bunavointa,
responsabilitatea, transparenta,
confidentialitatea.

Functiile managementului
calitatii: planificarea, controlul,
asigurarea, imbundtatirea.

Managementul Calitatii Totale.

26




2.1. Esenta managementului calitatii

Managementul calitdtii - un ansamblu de activititi coordonate efectuate in
scopul orientarii si mentinerii ale unei organizatii in ceea ce priveste calitatea.

Managementul calitatii reprezintd o fortd unificatoare, care ajutd la crearea
unui sistem integrat cu un obiectiv strategic comun si in termenii care aratd in felul
urmator: misiune — viziune - strategie — planificare - desfasurarea planurilor -
efectuarea planurilor — masurarea rezultatelor - monitorizare.

Managementul calitatii inseamna evaluarea reala a potentialului si
imbunatatirea performantei, nu crearea unei impresii bune in contextul mediului
extern al organizatiei.

Calitatea in aceastd viziune este si o problema de incredere. Responsabilitatea
inseamna, in primul rand, rezolvarea problemelor si apoi cdutarea vinovatilor pentru
greseli. Corectarea greselilor este bunad, dar mai bund este evitarea lor. Sistemul de
management al calitatii este acela care poate ajuta organizatia la cresterea satisfactiei
clientilor sai.

Managementul calitatii IT este un mod de conducere, concentrat pe calitate si
bazat pe participarea tuturor membrilor acesteia, urmarind eficienta activitatii pe
termen lung, obtinutd prin urmadrirea satisfactiei clientilor si incluzand realizarea de
beneficii atat pentru membrii institutiei, cat si pentru II in general.

Putem mentiona urmatoarele scopuri ale managementului calitatii:

. de a da siguranta clientului ca standardul de calitate a serviciilor oferite
de II este la cel mai inalt nivel si ci toate activititile care pleaca de la acea
institutie sunt peste un anumit nivel minim fixat de calitate specificatd;

. de a asigura cd standardele pentru prestarea serviciilor educationale
si stiintifice sunt uniforme in cadrul compartimentelor si ca raman
constante chiar in situatia schimbdrilor de personal.

Managementul calitatii nu lasa lucrurile, care au influenta asupra calitatii, sa
se desfasoare de la sine. Factorii de incertitudine pot sa compromitd functionarea
sistemului. Atunci cand angajatii nu stiu exact cum decurg procesele in institutia de
invatamant, este foarte dificila analiza cauzelor aparitiei erorilor si identificarea celor
mai potrivite solutii pentru rezolvarea lor.

In cazul II, managementul calititii se refera la principalele componente ale
activitatii:

. Calitatea procesului educational;
. Calitatea procesului de cercetare;
. Calitatea resurselor umane si materiale;
. Calitatea proceselor manageriale;
. Calitatea proiectelor comunitare.

Managementul calitatii permite institutiei sd invete despre ea insasi, sd se
autocunoascd, sa faca imbunatatiri si schimbari, acolo unde este necesar, si sa
interactioneze eficient cu mediul extern, national si international. Activitatile
managementului calitatii trebuie sa fie integrate in celelalte procese institutionale de
planificare si luare a deciziilor.
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Managementul calitatii are ca scop satisfacerea clientilor si depasirea
asteptarilor acestora. Un astfel de management trebuie sd fie dinamic, ceea ce fi
confera capabilitatea de a fi adaptat nevoilor, cerintelor si asteptarilor clientilor.

In esentd, managementul calititii are drept scop principal asigurarea calititii.
Asigurarea calitdtii in invatdmant poate fi definitd, dupa cum propune Roxana Sarbu,
»ca o suma de politici, sisteme si procese orientate pe linia mentinerii si cresterii
calitatii educationale, avind la baza permanente analize si comparatii intre rezultatele
intentionate si cele obtinute in vederea identificarii surselor de disfunctionalitéti”

38, p. 42].

La nivel institutional, aceasta presupune:

. un nivel de calitate acceptat;

. aderare ferma in cadrul unei II la principiul fundamental al furnizirii
consecvente a unor produse de calitate buna;

. adoptarea de citre client a principiului fundamental de a accepta numai
produse de calitate buna;

. angajarea, la toate nivelurile (la furnizor si/sau client), privind respectarea

principiilor de baza ale asigurarii calitatii si controlului calitatii.

Putem evidentia urmatoarele beneficii ale managementului calitatii:

. capacitate crescuta de a executa un produs, care, in mod consecvent, este
conform cu o specificatie acceptata,

. reducerea costurilor de productie datorita scaderii numarului de rebuturi
(insucces scolar) si a reducerii risipei;

. mai mare implicare (si motivare) a lucratorilor din cadrul institutiei;

. relatii mai bune cu clientii, prin scaderea numarului de reclamatii, deci o

pozitionare mai buna pe piata serviciilor educationale.

Totodata, cultura calitatii si managementul calititii nu inseamna acelasi
lucru. Poti avea un foarte bun management al calitatii, dar nu si o culturd a calitatii.
Provocarea este de a lega rezultatele managementului calitatii de evolutia culturii
calitatii care imbunatateste experienta elevilor.

Cu toate acestea, este esential sa distingem aceste doua concepte: cultura calitatii
si managementul calititii. In timp ce procesele de management al calititii constituie
ceva tangibil si pot fi administrate prin decizii institutionale, aspectul cultural al
culturii calitatii — valori comune, idei, asteptari si angajamente — este mult prea dificil
de schimbat.

In acest context, subscriem la ideea cd ,cultura calititii se referd la cultura
organizationala, care are drept scop imbunatatirea calitdti in mod permanent, si este
caracterizat prin intermediul a doud elemente: pe de o parte, un element cultural/
psihologic de valori, idei, asteptari comune si angajament pentru calitate si, pe de
alta parte, un element structural/managerial cu procese definite si care imbunétatesc
calitatea si au ca obiectiv coordonarea eforturilor individuale” [39, p. 16].

Atunci cand este descris modul in care o II actioneazi pentru dezvoltarea
culturii calititii, Lanares J. mentioneazi: ,,sunt cel putin doua puncte de vedere aici. In
unele cazuri, institutia va introduce asigurarea calitatii. Aceasta va implica valori noi
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care vor trebui integrate in cultura organizationala. In altele, crearea asigurarii calititii
va incepe de la cultura calitatii deja existenta. Odatd finalizatd, asigurarea calitdtii va
influenta si va modifica, la raindul ei, cultura calitatii. Cea de-a doua optiune e favorizata,
avand in vedere ca acea continuitate va facilita schimbarea.” [40, p. 13]

Presupunerea noastra consta in faptul ca procesele de management al calitatii
si cultura calitatii sunt interconectate si cultura calitatii poate fi aplicatd prin decizii
structurale care stimuleaza valori si idei comune.

2.2. Valorile calitatii

Baza pentru implementarea unui management al calitdtii rezidd in claritatea si
transparenta structurilor organizatorice si a proceselor institutiei de invatamant, care
trebuie sd fie axate pe anumite valori ale culturii organizationale.

Valoarea este unul din cele mai importante criterii de socializare a omului,
ea defineste sistemul de optiuni personal sau de grup si orientarea subiectului sau
colectivitatii in complicata retea a conditiondrilor unei institutii evoluate, diferentiate
operant si decizional. In spatiul actiunii umane, valoarea este criteriul dominant de
raportare si calificare a unei situatii, ea determind scopul individului, mijloacele de
realizare si strategiile de preluare ale efectelor atingerii unui scop - prestarea unor
servicii de calitate. De asemenea, in documentul european oficial Report on Quality
Indicators of Lifelong Learning, se mentioneaza ca existd o legatura clara a calitatii si
valorilor acceptate [41, p. 69].

Gheorghe Coman, intr-un studiu consacrat analizei valorii, indica faptul ca,
prin ,valoare, se inteleg douad lucruri distincte i, totusi, coordonate: (a) aprecierea
pozitivd sau negativa, aprobarea sau dezaprobarea, iubirea sau ura, socotirea sau
nesocotirea unui dat oarecare; (b) preferinta, plusvaloarea, predilectia sau alegerea
intre mai multe valori de acelasi fel sau de calitati deosebite; pe scurt, stabilirea unei
scari de valori, de preferinte” [42, p. 17]. Prin urmare, putem formula ideea ca valorile
calitatii vor fi acceptate in comunitatea academica, daca vor fi apreciate si preferate
de majoritate.

Pentru o mai buna selectare a valorilor si transformarea lor in valori comune
pentru angajatii unei institutii, este necesar sa tinem cont de urmatoarele caracteristici
ale valorilor:

. valorile n-au o existenta naturala, ci una sociald, supraindividuala;

. nu sunt semne, dar sunt semnificatii; descoperirea valorii inseamnd o
descoperire a unei semnificatii umane, iar generarea valorii inseamna
crearea unei semnificatii umane, care atribuie o noua dimensiune
lucrurilor, contribuind la transformarea lor in bunuri culturale;

. nu sunt calitéti, ci relatii sociale intre subiectul si obiectul valorizat;

. determinatiile relationale primare ale valorilor sunt polaritatea si
ierarhizarea;

. ele nu exista in afara aprecierii subiectului, dar aceastd apreciere se sprijina

pe date obiective (independente de subiectul apreciator) si urmeaza
criterii istoriceste si socialmente determinate de praxis;
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. cercetarea raportului dintre reguli, valori si semne traduce, in termeni de
conduitd umana, raportul dintre structura, functie si semnificatie;

. in experienta valorii nu existd numai simtaminte, dorinte, dar si un ,,ceva”
poetic;
. acestea sunt cognoscibile, pentru ca semnificatia se manifesta in si prin

intermediul unor structuri inteligibile; cunoasterea lor comporta un
caracter global, fiind concomitent explicare si intelegere;

. valoarea nu este un dar, ci un act; ea se inscrie in sfera actiunilor ca o exigenta
prospectiva si finalista de actiune, confruntabila cu consecintele ei;

. pe baza tratérii lor drept coordonate ale actiunii umane si a distingerii
finalitatii de randament, valorile calitative devin, intre anumite limite,
cuantificabile.

O analizd mai aprofundatd a valorilor, inclusiv din perspectiva promovarii
valorilor nationale, este realizatd de noi in urmatoarele lucrari stiintifice: [43, 44, 45].

Destul de pertinenta este ideea autoarei Cucu Marias.a. [46] ca, in managementul
actual, sistemul de valori care conduce la un comportament etic include: onestitate,
obiectivitate, dependentd, integritate, incredere. Sistemul de valori, care conduce
la performantd de vérf si excelenta, include realizare, contributie, autodepasire,
creativitate, calitate si oportunitate. Aceste seturi diferite de valori nu se exclud
reciproc, ci se complementarizeazd intr-un mediu de lucru care implica, autorizeaza
si acorda importanta personalului.

In rezultatul cercetirilor realizate, am ajuns la concluzia cd managementul
calitatii in institutie trebuie sa se bazeze pe un set de valori, cele mai importante fiind
urmatoarele:

. Dreptatea si echitatea constituie valori pe care II, prin sistemul de
asigurare a calitatii, le promoveazd cu consecventd, adoptand intotdeauna,
pentru toti membrii sdi, atitudini corecte si respingand cu hotarére
discriminarea si exploatarea, indiferent de caracterul mai direct sau mai
subtil in care s-ar produce acestea.

. Concurenta. Sistemul de asigurare a calitatii va contribui la edificarea,
in II, a unui mediu educational bazat pe: eficients, eficacitate si
competitivitate. In viziunea lui Simion Carmen [47], un producator sau
prestator de servicii poate exista si se poate dezvolta numai in conditiile
de realizare a bunurilor si serviciilor la un nivel de calitate concurential.
Deci, concurenta este si in invatamant cel mai bun catalizator care asigura
calitatea ofertei educationale, adaptarea acesteia la nevoile beneficiarilor,
la cererea clientilor.

. Profesionalismul. II prin sistemul de asigurare a calitdtii incurajeaza,
recunoaste si recompenseazd profesionalismul cadrelor didactice
si cercetatorilor care manifesta competentd in indeplinirea tuturor
sarcinilor profesionale, solidaritate colegiala si loialitate competitionala,
dedicindu-se fira rezerve carierei academice, identificindu-se cu
specialitatea in care isi desfasoara activitatea si asumandu-si obligatia
morald de a contribui semnificativ la pregatirea temeinica a studentilor.
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. Respectul si toleranta se numara printre valorile sistemului de asigurare
a calitatii si sunt cultivate constant, in scopul credrii si intretinerii unui
climat favorabil unor relatii, pe cat posibil, armonioase, echilibrate si
rationale intre diferitele grupari si diferiti membri ai comunitatii sale
academice.

. Bunavointa. Sistemul de asigurarea calitatii se axeaza atat perecunoasterea
si recompensarea celor merituosi, cat si pe intelegerea si sprijinirea celor
aflati in dificultate.

. Responsabilitatea este promovatd de sistemul de asigurare a calitatii
atat in dimensiunea profesionald, cat si in cea civicd, pe de o parte, prin
orientarea activitatilor citre nevoile personale, institutionale si sociale,
iar pe de alta parte, prin solicitarea respectarii standardelor de calitate
in toate imprejurarile, inclusiv in cele cdnd angajatii reprezintd public
institutia.

. Transparenta. Se asigurd o transparentd maximd in ceea ce priveste
regulile, procedurile, cerintele profesionale, principiile de evaluare etc.
Se va oferi oricand motivatii bazate pe informatii consistente si corecte
pentru opiniile exprimate si deciziile luate.

. Confidentialitate in furnizarea, completarea, utilizarea §i asigurarea
accesului la informatie in conformitate cu regulile si procedeele acceptate.
Se va proceda cu discretie si se vor proteja datele cu caracter personal si
cele privitoare la proprietatea intelectuala in activitatile de autoevaluare
si evaluare externa.

Antropologii si-au concentrat cercetdrile asupra proiectului studiilor culturale
din perspectiva valorilor promovate. Majoritatea resping insa identificarea culturii
cu bunurile de consum si notiunea unei culturi cu granite, stratificata, deci implicit si
pe cea de subcultura. In locul ei, se propune modelul unei retele complexe de pattern
variabile, care leaga oamenii aflati in pozitii diferite sau formatiile sociale aflate pe
scari diferite. Potrivit acestei idei, fiecare grup isi poate construi o identitate culturald
proprie. In acest context, fiecare institutie poate avea o culturi a calitatii specifica,
constituita din valori acceptate si promovate.

2.3. Functiile managementului calitatii

Caracterul dinamic, evolutiv al managementului calitatii se manifesta atat
extensiv, prin diversificarea si cresterea numerica a caracteristicilor de calitate si
a functiilor utile ale serviciilor educationale, cit si intensiv prin imbunatatirea
mdrimilor acestor caracteristici si a gradului de utilitate asigurat de functiile
serviciilor educationale. Uneori, practicarea excesiva, necontrolata a formelor
intensive de imbunatatire a calitatii duce la un ,,perceptionalism nerational’, adica
o depasire a limitelor utile ale marimii caracteristicilor realizate, ceea ce provoaca
cresteri semnificative ale costurilor de realizare, fara ca acestea sa fie motivate prin
utilitati sau servicii suplimentare aduse beneficiarilor.
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In tabelul de mai jos, ca rezultat al sintezei mai multor surse bibliografice
[48,49,50,51] efectuate de noi, sunt prezentate functiile principale ale managementului
calitatii explicate prin caracteristicile semnificative si etapele de parcurs in realizarea

acestora.

Tabelul 2.1. Domeniile principale ale managementului calitatii

Functii Explicatii Etape
1) stabilirea clientilor;
Proiectarea unui Sistem de Mana- |2) determinarea necesitatilor
gement al Calitatii (SMC) reprezin- clientilor;
ta o decizie strategicd a conducerii |3) desfdsurarea caracteristici-
unei II. Aceasta implica un ansam- lor produsului care sa sati-
Planificarea blu complex de activitati pentru sfaca necesitatile si cerintele
...... |realizarea si punerea in aplicare, detectate;
calitatii . . . . .

’ dar beneficiile sunt multiple: se ge- |4) proiectarea si desfasurarea
nereaza increderea ca produsele sau|  proceselor capabile sa pro-
serviciile sunt corespunzatoare cali-|  duca aceste caracteristici;
tativ, se asigura o crestere a compe- |5) transferul planurilor rezul-
titivitatii si obtinerea excelentei. tate la catedre si la persona-

lul operativ.
In cazul 11, se realizeaza, prin eva-
. .. . 1) evaluarea rezultatelor reale;
luarea scolara, activitatea de eli-
. . 2) compararea acestor rezulta-
minare a produselor cu defecte si . e a
. e . te cu obiectivele stabilite in
Controlul | prevenire a schimbérilor nedorite . <
B I+ . . . planificarea precedents;
calitatii  |in calitatea produsului oferit. . . .

’ ce s 3) actionarea in functie de

Controlul calitatii este un proces de . :
. : consecintele acestei compa-
mentinere a standardelor, si nu de ratii
generare a acestora. o
Asigurarea calititii sunt acele acti- |1) intocmirea documentelor
vitati prin care calitatea se produce, care sustin politica I in do-
se creeaza. menlul Calltétll;
Asigurarea calitdtii inseamnd acea |2) organizarea resurselor pen-
parte a managementului calitatii tru implementarea acestei
concentrata pe furnizarea increde- politici;
rii cd cerintele referitoare la calitate |3) gtabilirea masurii in care
Asicurarea vor fi indeplinite. produsul sau serviciul are
‘C’;. .. |Asigurarea calititii presupune atat caracteristici care satisfac
calitatil | obiective interne, cét si pe cele ex- nevoile dientului;
terne:
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e intern, in cadrul unei organiza-
tii, asigurarea calitatii furnizeaza
incredere managementului;

e extern, asigurarea calitatii fur-
nizeazd incredere clientilor sau
altora.

Asigurarea calitdtii nu reprezintd

ceva in plus, nu sunt ,,paralele” fatd

de cele care asigura functionarea si

dezvoltarea II, ci parte integranti a

acestora.

4)

5)

6)

evaluarea proceselor, pro-
duselor, serviciilor I1 si de-
terminarea locului si tipului
de riscuri privind aparitia
non-calitétii;

determinarea masurii in
care aceste riscuri sunt tinu-
te sub control;

stabilirea modului in care
se evalueaza conformitatea
produsului cu caracteristici-
le prescrise.

Imbunatati-
rea calitatii

Prin imbunatatire se intelege do-
béandirea unui nivel de performanta
superior celui existent anterior.
Imbunatitirea poate fi aplicati pro-
ceselor, caracteristicilor unui pro-
dus sau serviciu, pentru reducerea
erorilor si defectelor. Performantele
referitoare la calitate pot fi imbuna-
tatite pe doua cai:

1. Imbunatatirea calititii in cadrul
limitelor prescrise de standardul de
calitate existent (exemplu: aplicarea
metodelor participative pentru a
micsora abandonul studiilor);

2. Imbunititirea calitatii prin
schimbarea standardului de calitate
existent cu un altul superior.

1)

2)

3)

4)
5)

6)

determinarea obiectivu-

lui de atins (ex., un nou
curriculum, noi valori ale
culturii organizationale, noi
standarde etc.);
determinarea politicii nece-
sare imbunatatirii (ceea ce
permite managementului sd
determine sau sd stimuleze
imbunatatirea);

analiza alternativelor posi-
bile si proiectarea solutiei
optime;

organizarea resurselor pen-
tru implementare;
implementarea solutiei ale-
s€;

organizarea controlului
calitatii, corespunzator
mentinerii noului nivel de
performanta.

Pentru ca o I sd poati fi condus si sa functioneze cu succes, este necesar ca
aceasta sa fie coordonatd si controlata in mod sistematic si transparent. Succesul poate
rezulta din implementarea si mentinerea unui sistem de management al calitétii, care
este proiectat pentru imbunatdtirea continua a performantelor, ludnd in considerare
necesitatile tuturor partilor interesate.

2.4. Managementul Calitdtii Totale (TQM)

Pentru a presta servicii de calitate, II trebuie sa fie preocupata de dezvoltarea
unei filosofii de management axata pe Managementul Calitatii Totale — un mod de
conducere a unei organizatii, centrat pe calitate, bazat pe participarea tuturor membrilor
acesteia si care vizeazd un succes pe termen lung prin satisfacerea clientului, precum si
avantaje pentru toti membrii organizatiei si pentru societate.
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Acesta se poate realiza doar prin elaborarea si implementarea unui Sistem de
Management al Calitdtii (SMC). SMC, in organizatie, are ca scop integrarea tuturor
elementelor care influenteazd calitatea produselor si serviciilor oferite de II. Sistemul
trebuie sd fie deschis, deoarece, in caz contrar, poate apdrea efectul entropiei (haos
si incertitudine) si sa fie abordat din perspectivd cibernetica pentru a asigura, in
baza unui feedback permanent, buna functionare si dezvoltare a acestuia. SMC se
constituie din ansamblul de structuri organizatorice, responsabilititi, proceduri,
instructiuni, procese si resurse, care au drept scop implementarea conducerii calitatii.

A avea in organizatie un SMC este o dovada a unui management performant,
a unui management orientat spre valori culturale care considerd calitatea un factor
fundamental al progresului continuu. Valorile culturale, promovate odatd cu
implementarea sistemului calititii, constituie o consecintd a schimbarilor intervenite
in cultura organizationala.

Referindu-se la ,cultura Managementului Calitatii Totale”, Berry H. ia in
considerare urmatoarele valori ale acesteia [52, p. 42]:

. clientul are prioritate absoluta;
. munca in echipa si cooperarea sunt esentiale;
. clientul intern este important;
. satisfacerea clientului este mai importantd decat orice indicator;
. imbunatatirea pe termen lung este preferabila orientarii pe termen scurt;
. argumentati cu date, nu improvizati;
. fiti preocupati sd gasiti solutii, nu vinovati;
. implicati intregul personal;
. Managementul Calitatii Totale nu reprezintd un program distinct;
. Managementul Calitatii Totale este un proces ,uman-intensiv’ si nu
»capital-intensiv”;
. promovati spiritul de angajare la nivelul conducerii de varf.
Aplicatii

Pornind de la valorile anterior exprimate, alcatuiti o listd a celor mai
importante cinci valori care ar putea sa fundamenteze un sistem de

Filosofia TQM poate fi exprimatd ca un sistem de management centrat pe
calitate, capabil de a produce ,,excelentd”.

Desi exista opinii diferite privind caile de urmat pentru atingerea excelentei,
consensul a fost atins in legatura cu rolul primordial al angajatilor organizatiei. Putem
afirma cd zero defecte si imbunatatirea continua reprezinta principiul potrivit caruia
totul trebuie facut bine de prima data si de fiecare data.

Viziunea sistemicd presupune cd TQM cuprinde toate elementele de sistem si
procesele unei intreprinderi. In fiecare faza de realizare a produselor, sunt luate in
considerare anumite cerinte, iar gradul de satisfacere a acestora se reflecta in fazele
urmatoare.
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Conform cercetarilor efectuate ,,total” releva urmatoarele semnificatii:

toate compartimentele I1 sunt implicate in obtinerea si imbunititirea
calitatii;

in cadrul fiecarui subdiviziune, toti salariatii au responsabilitati privind
calitatea, ,,calitatea este problema tuturor”;

calitatea totala reprezinta un raspuns la totalitatea cerintelor (ale clientilor
si ale celorlalte pérti interesate);

fiecare subdiviziune al II utilizeaza toate mijloacele de care dispune in
scopul imbunatatirii calitatii, prin orientarea resurselor mai mult cétre
prevenirea non-calitatii si mai putin catre eliminarea problemelor;
fiecare subdiviziune al I este implicat pe intreaga durata a ciclului vietii
produsului;

toate subdiviziunile IT riman responsabile in ceea ce priveste calitatea,
pana la satisfacerea completa a cerintelor clientului.

Astfel, calitatearezulta din mobilizarea permanentaa tuturor subdiviziunilor
institutiei deinvatamant, peintreaga durataacicluluivietii produsului (dezvoltarii
competentelor elevilor).

Caracteristici ale unei IT conduse dupa principiile TQM:

Centrare pe beneficiar

Centrare pe prevenirea aparitiei problemelor

Investitia in resurse umane

Existd strategii, planuri privind calitatea

Abordeaza criticile ca posibilitate de invatare

Defineste caracteristici de calitate pentru toate domeniile vietii scolare
Managementul este centrat pe obtinerea calitatii

Toti angajatii sunt implicati in procesul de schimbare

Existd un “facilitator al calitatii” care conduce procesele de schimbare
Incurajeaza creativitatea

Cunoastere clard a rolurilor si a responsabilitatilor

Existd o strategie clard de evaluare

Considera calitatea ca mijloc de satisfacere a clientului

Exista planificari pe termen lung

Considera calitatea ca parte a culturii IT

Dezvoltarea calitatii este corelatd cu imperativele strategice

Defineste o misiune specifica

Scopul TQM este acela de a satisface si chiar de a depasi asteptarile beneficiarului

» <

Astfel, calitatea este privitd ca un set de caracteristici specifice “intrarilor”, “procesului”

s e . . R
si “iesirilor” unei institutii. Iar serviciile educationale oferite trebuie sa satisfaca
nevoile si asteptarile grupurilor de interese din interiorul si din afara II - orientare
ferma spre client.
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PRACTICI UTILE
1. Reflectati asupra celor invatate la acest modul si completati tabelul:
Ce am invatat/dezvoltat

(concepte, principii, Und.e voi Cum voi aplica?
metode, capacitati, aplica?
atitudini etc.)?
1.
2.
3.

2. Stabiliti corespondenta intre functiile/domeniile managementului calitétii
din coloana A cu continutul acestora din coloana B. Inscrieti in spatiul indicat din
coloana A litera respectiva din coloana B.

COLOANA A COLOANA B
1. planificarea a) generarea increderii in satisfacerea cerintelor
2. controlul calitatii
3. asigurarea b) cresterea capacitatii de satisfacere a cerintelor
4. imbunatatirea calitatii

c) satisfacerea cerintelor calitatii
d) stabilirea obiectivelor, proceselor, resurselor

3. Formulati cinci propuneri pentru implementarea TQM in I in care activati/
invatati.
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MODULUL 3. PRINCIPIILE MANAGEMENTUL CALITATII

EVOCARE

Care sunt principiile de care va conduceti in
activitate?

Comentati, din perspectiva managementului

calitatii, proverbul: ,,Bine faci, bine gasesti”.

REZULTATELE INVATARII

Studentii vor fi capabili: UNITATI DE CONTINUT

Principiile managementului calitatii: Ori-
entarea cdtre client; Leadership; Implicarea per-
sonalului; Abordarea pe bazd de proces; Aborda-
rea managementului ca sistem; Imbundtdtirea
continud; Abordarea pe bazd de fapte in luarea
deciziilor; Relatii reciproc avantajoase cu furni-
zorul.

Modele de evaluare a calitatii: Modelul
Fundatiei Europene pentru Managementul Ca-
litatii, Modelul American al Excelentei.

o sa analizeze principiile
managementului cali-
tatii;

o sa evalueze activitatile
din perspectiva princi-
piilor managementului
calitatii;

o sa compare modelele
de evaluare a calitatii.
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3.1. Principiile managementului calitatii

Pentru asigurarea unei abordéri unitare a calitatii, este importanta formularea
unor principii, care sa fie luate in considerare la elaborarea politicii calitatii. Suntem
de acord cu afirmatia lui Vlad Paslaru cd ,,Promovarea pe toate caile posibile a
idealului uman, marcat in prezent de cele trei principii: al libertatii, al democratiei si
al schimbarii in pozitiv a fiintei umane” [53, p. 1] este o prioritate pentru invatamant..
Or, capitd o importantad deosebita stabilirea unor principii de baza, pentru asigurarea
calitatii ofertei educationale.

Principiile managementului calitatii reprezintd reguli cuprinzatoare si
fundamentale de conducere si functionare a unei organizatii, care au ca scop
imbunatatirea continua a performantei pe termen lung, orientandu-se pe satisfacerea
clientilor si tinand cont in acelasi timp si de necesitétile angajatilor organizatiei.

In urma unei anchete organizate de ISO, in care au fost implicate peste 1000
de organizatii, si care avea ca principal scop identificarea principiilor care ar trebui
luate in considerare in procesul imbunatatirii continue a performantelor unei
organizatii, in vederea satisfacerii cerintelor clientilor si a tuturor partilor interesate,
au fost identificate opt principii ale managementului calitatii. Acestea sunt incluse
in ,,ISO 9000:2008 Sisteme de management al calitdtii - Principii fundamentale si
vocabular”. In continuare, prezentim esenta acestor principii, adaptate de noi pentru
a fi aplicate in I1, totodat3, am stabilit si influenta benefici a acestora asupra activitatii
managementului institutiei.

Principiul I: ,,Orientarea citre client”. Acest principiu considera ca intreaga
activitate a organizatiei trebuie orientatd catre client. Organizatiile depind de clientii
lor si, de aceea, trebuie sd inteleaga necesitatile actuale si viitoare ale clientilor, sa
indeplineasca cerintele clientilor si sa tinda spre depasirea asteptarilor clientilor.

Aplicarea acestui principiu implica:

. intelegerea tuturor nevoilor si asteptdrilor clientilor II;

. asigurarea unui echilibru intre modul de abordare a nevoilor clientilor si a
celorlalte pdrti interesate (personalul II, comunitatea locald, societatea in
general);

. evaluarea satisfactiei clientilor, pentru imbundtditirea continud a
rezultatelor;

. managementul relatiilor cu clientii.

Pentru satisfacerea cerintelor clientului, se impune imbunatatirea calitatii
in toate domeniile de activitate ale II. Numai atunci cand toti lucritorii (cadrele
didactice, personalul administrativ) si toate compartimentele satisfac asteptdrile
clientului, institutia va putea castiga si mentine increderea acestuia.

Prin aplicarea in practica a acestui principiu, se pot identifica urmatoarele
beneficii:

= pentru formularea politicii si strategiei, necesitétile clientilor si a celorlalti
factori implicati sunt facute cunoscute in intreaga II;
m  pentru stabilirea obiectivelor, se asigurd cd obiectivele relevante sunt

legate direct de necesitatile si asteptarile clientilor;
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pentrumanagementul functional, seasiguraimbunatatireaperformantelor
11 pentru a indeplini necesitatile clientilor;

pentru managementul resurselor umane, se asigurd ca personalul are
cunostintele si calificarea necesare pentru a satisface clientii II.

11 depinde de clientii sdi si, din acest motiv, trebuie identificate cerintele prezente
si viitoare ale acestora, asigurandu-se satisfacerea lor si depdsirea asteptdrilor clientilor.

Principiul II: ,Leadership”. Leadership-ul este o notiune complexa care
caracterizeaza acel tip de manager care detine ,arta conducerii”, fiind conducator
nu numai prin natura functiei, ci printr-o recunoastere a calitétilor sale de catre toti
colaboratorii, pentru ca activitatea sa se afla sub semnul credibilitatii izvorate din
competenta. Liderii sunt foarte importanti pentru o organizatie pentru cd ei stabilesc
unitatea obiectivelor si directia II. Aplicarea acestui principiu presupune:

atitudine pro activa si exemplu personal;

intelegerea schimbdrilor intervenite in mediul extern si raspuns la aceste
schimbdri;

luarea in considerare a cerintelor clientilor, comunitdtii locale si a societtii
in ansamblu;

stabilirea unei viziuni clare privind viitorul II;

stabilirea sistemului de valori si a normelor etice care sd fie respectate la
toate subdiviziunile IT;

asigurarea unui climat de incredere in relatiile dintre lucrdtori;

asigurarea resurselor si a libertdtii de actiune necesare pentru intregul
personal, astfel incat acesta sa-si desfasoare activitatea cu responsabilitate;
incurajarea si recunoasterea contributiei lucrdgtorilor;

promovarea unei comunicdri deschise si oneste;

educarea, instruirea si antrenarea intregului personal.

Prin aplicarea in practica a acestui principiu, se obtin urmatoarele efecte
benefice pentru II:

pentru formularea politicii si strategiei, stabilirea si comunicarea unei
viziuni clare a viitorului IT;

pentru stabilirea obiectivelor, transpunerea viziunii institutiei in obiective
mdsurabile;

pentru managementul functional, personalul autorizat si implicat
indeplineste obiectivele I;

pentru managementul resurselor umane, se asigura existenta personalului
autorizat, motivat, bine informat si stabil.

Conducerea asigurd concordanta dintre scopul II si mediul intern al acesteia.
Ea trebuie sd creeze un asemenea mediu in care oamenii se pot implica total pentru
realizarea obiectivelor II.
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Principiul III: ,Implicarea personalului” Personalul de la toate nivelurile
reprezintd esenta organizatiei, iar implicarea totald a acestuia permite utilizarea
abilitatilor si cunostintelor sale in beneficiul II. Implicarea presupune mobilizarea
creatoare a tuturor lucratorilor unei organizatii de la conducerea de varf, top-manager,
pana la nivelul fiecarui lucrator. Aplicarea acestui principiu presupune:

. asumarea raspunderii pentru rezolvarea problemelor;

. implicarea activd in identificarea oportunitdtilor de imbundtdtire;

. punerea in valoare a competentelor, cunostintelor si experientei;

. impdrtdsirea cunostintelor si a experientei in cadrul echipelor si grupelor de
lucru;

. concentrarea asupra satisfacerii nevoilor clientilor;

. dezvoltarea unui spirit creativ in definirea viitoarelor obiective ale II;

. mai buna reprezentare a organizatiei in relatia cu clientii, comunitatea
locald si societatea in general;

. obtinerea de satisfactii ca urmare a muncii desfasurate;

. dezvoltarea sentimentului de mandrie de apartenentd la II.

Prin aplicarea acestui principiu, se obtin urmdtoarele efecte benefice:

" pentru formularea politicii si strategiei, personalul contribuie efectiv la
imbunititirea politicii si strategiei I1;

n pentru stabilirea obiectivelor, personalul isi asumd responsabilitatea
pentru indeplinirea obiectivelor Ii;

n pentru managementul functional, personalul se implicd in luarea
deciziilor adecvate si imbunatétirea proceselor;

. pentru managementul resurselor umane, personalul are satisfactia muncii

prestate si este implicat activ in dezvoltarea personald, pentru beneficiul I1.
Tehnica motivdrii prin implicare a personalului, specifici 11 performante,
presupune dezvoltarea, la nivelul fiecarui lucrdtor, a sentimentului cd rolul sau este
esential pentru realizarea obiectivelor II. Intr-un climat de consens si armonie sociala,
lucratorii vor putea avea initiative personale sau colective, desfasurdndu-si activitatea
cu placere.
Cadrele didactice si personalul administrativ reprezinta elementul central al unei
II si implicarea lor totald permite ca abilitdtile lor sd fie valorificate pentru maximizarea
rezultatelor.

Principiul IV: ,,Abordarea pe baza de proces”. Acest principiu se bazeaza
pe faptul c, intr-o Ii, un rezultat dorit este obtinut cu mai multa eficientd atunci
cand resursele si activitdtile aferente sunt administrate ca proces. Aplicarea acestui
principiu presupune:

. definirea proceselor pentru obtinerea rezultatului dorit;

. identificarea si evaluarea datelor de intrare si de iesire ale proceselor;

. identificarea interfetelor proceselor cu entitdtile functionale ale II;

. evaluarea riscurilor posibile, a consecintelor si impactului proceselor asupra
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clientilor si altor parti interesate de procesele respective;

stabilirea clard a responsabilitatilor si autoritdtii privind managementul
proceselor;

identificarea clientilor interni si externi si a altor pdrti interesate cu privire
la procesele respective;

in proiectarea procesului vor fi luate in considerare: succesiunea etapelor
acestuia, masurile de tinere sub control, nevoile de instruire a personalului,
echipamentele, metodele, informatiile, materialele si alte resurse necesare
pentru obtinerea rezultatelor dorite.

Principalele efecte benefice, ce rezulta prin aplicarea acestui principiu, sunt:

pentru formularea politicii si strategiei, utilizarea proceselor definite in
intreaga I1 duce la obtinerea unor rezultate previzibile, utilizarea mai
eficienta a resurselor;

scurtarea duratei de executie a procesului si costuri scazute;

pentru stabilirea obiectivelor, intelegerea capabilitatii proceselor permite
definirea unor obiective ambitioase;

pentru managementul functional, adoptarea abordarii procesului pentru
toate activitdtile duce la scaderea costurilor, prevenirea erorilor, controlul
variatiei, scaderea duratei ciclului si obtinerea 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 si instruirea, permite alinierea acestor
procese cu necesitatile institutiei si produce o forta de muncd mai
capabila.

Atunci cand activitdtile 11 sunt abordate ca un proces, rezultatul dorit poate fi
obtinut in conditii mai eficiente

Principiul V: ,,Abordarea managementului ca sistem”. Identificarea, intelegerea
si administrarea unui sistem de procese interdependente pentru un obiectiv dat
imbundtatesc eficacitatea si eficienta II. Aplicarea acestui principiu presupune:

definirea sistemului de procese, prin identificarea sau dezvoltarea proceselor
cu impact asupra realizdrii obiectivelor definite;

structurarea sistemului de procese pentru a realiza obiectivele in modul cel
mai eficient;

imbundtdtirea continud a sistemului de procese, ludnd in considerare
rezultatele mdsurdtorilor si evaludrilor cu privire la acest sistem;

stabilirea resurselor critice pentru desfdasurarea activitdtilor.

Beneficii ale aplicarii acestui principiu pentru organizatie sunt urmatoarele:

pentru formularea politicii si strategiei, crearea unor planuri cuprinzétoare
care fac legatura intre intrarile functionale si intrdrile procesului;
pentru stabilirea obiectivelor, obiectivele proceselor individuale sunt
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aliniate cu obiectivele-cheie ale II;

pentru managementul functional, evaluarea mai generald a eficacitatii
proceselor, care conduce la intelegerea cauzelor problemelor si
implementarea de actiuni prompte de imbunatatire;

pentru managementul resurselor umane, asigura o intelegere mai buna a
rolurilor si responsabilitatilor pentru indeplinirea obiectivelor comune,
reducind astfel barierele inter functionale si imbunatitind lucrul in
echipa.

In fiecare etapd a prestirii serviciilor, sunt luate in considerare anumite
cerinte, iar gradul de satisfacere a acestora se reflectd in fazele urmatoare. Din acest
motiv, cadrele didactice trebuie sa fie constiente de interdependente, sa cunoascd
efectele muncii lor necorespunzitoare asupra ,produsului finit” - competentele
absolventilor.

acesteia.

Atunci cand are loc identificarea, intelegerea si conducerea sistemului de procese
intercorelate ale II pentru realizarea obiectivelor stabilite, se asigurd eficacitatea si eficienta

Principiul VI: ,,imbunititirea continui”. Imbunititirea continua trebuie sa
fie un obiectiv permanent al organizatiei, o cerintd a mentinerii pe piatd in conditii
concurentiale. Aplicarea acestui principiu presupune:

imbundtatirea continud a proceselor, aceasta reprezentand o preocupare
constantd pentru fiecare persoand din cadrul II;

aplicarea conceptelor de baza ale imbundtdtirii continue pentru a asigura
imbundtdtiri substantiale;

evaluarea periodica a criteriilor de excelentd stabilite pentru identificarea
zonelor in care trebuie operate imbundtdtiri, in perspectivd;

imbundtdtirea continud a eficacitdtii si eficientei tuturor proceselor II;
promovarea activitdtilor bazate pe prevenire;

educarea si instruirea fiecdarui lucrdtor astfel, incat sa poatd utiliza tehnicile
si instrumentele specifice imbundtdtirii continue, printre care: ciclul PEVA
(planifica-executd-verificd-actioneazd), tehnici si instrumente pentru
rezolvarea problemelor;

stabilirea obiectivelor referitoare la imbundtdtire si a mdsurilor necesare
pentru realizarea acestora;

recunoasterea rezultatelor obtinute de personalul Il in ceea ce priveste
imbundtdtirea continud a proceselor.

Prin aplicarea in practica a acestui principiu, se obtin urmétoarele beneficii:

pentru formularea politicii si strategiei, prin integrarea imbundtatirii
continue in planificarea strategica si in planificarea operationald;

pentru stabilirea obiectivelor, stabilirea unor obiective de imbunatétire
realiste si ambitioase si asigurarea resurselor pentru indeplinirea acestor
obiective;

42



n pentru managementul functional, implicarea personalului II in
imbunatatirea continud a proceselor;

m  pentru managementul resurselor umane, asigurarea pentru intregul
personal al I de instrumente, oportunitati si incurajiri necesare pentru
imbunatatirea produselor, proceselor si sistemului.

II trebuie sd imbundtdteascd, in mod continuu, competentele pe care le dezvoltd.
Aceasta este posibild numai prin imbundtdtirea continud a tuturor proceselor sale,
incepand cu studiile de marketing pentru identificarea cerintelor si pand la asigurarea
satisfacerii integrale a acestor cerinte.

Principiul VII: ,,Abordarea pe bazd de fapte in luarea deciziilor”. Acest principiu
presupune abordarea eficace a problemelor organizatiei in luarea deciziilor. Deciziile
eficace se bazeaza pe analiza datelor si informatiilor.

Aplicarea acestui principiu presupune:

. colectarea datelor si informatiilor relevante cu privire la obiectivele stabilite;

. luarea masurilor necesare pentru ca datele si informatiile sa fie suficient de
clare, disponibile si accesibile;

. analiza datelor si informatiilor utilizand metode corespunzdtoare;

. intelegerea rolului metodelor statistice in analiza datelor si informatiilor;

. luarea deciziilor si intreprinderea mdsurilor necesare, atdt pe baza
rezultatelor unor analize logic argumentate, cdt si pe baza experientei si
intuitiei.

In domeniile manageriale, aplicarea acestui principiu aduce urmitoarele
beneficii:

L pentru formularea politicii si strategiei, strategiile bazate pe date si
informatii relevante sunt mai realiste si usor de indeplinit;

n pentru stabilirea obiectivelor, utilizarea unor date si informatii
comparative relevante pentru a stabili obiective realiste;

n pentru managementul functional, datele si informatiile reprezinta baza

pentru a intelege performanta proceselor si sistemului, pentru a urmari
imbunatatirile si pentru a preveni eventualele probleme viitoare;

n pentru managementul resurselor umane, analiza datelor si informatiilor
din surse cum ar fi supravegherea personalului, grupurile de sugestii si
grupuri de orientare ajuta la formularea politicilor de resurse umane.

Deciziile trebuie si se bazeze, la toate nivelurile conducerii II, pe analiza datelor si
informatiilor relevante si riguros verificate.

Principiul VIII: ,,Relatii reciproc avantajoase cu furnizorul”. O organizatie
impreuna cu furnizorul sau sunt interdependente, iar sistemul de relatii ajuta la
cresterea capabilitatii ambilor de a crea valoare.
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Astfel, acest principiu se poate aplica prin implementarea urmatoarelor actiuni:

identificarea si selectarea furnizorilor-cheie;

stabilirea unor relatii echilibrate cu partenerii, privind beneficiile pe
termen scurt si cele pe termen lung;

crearea unui sistem clar si deschis de comunicare;

realizarea unor activititi comune de dezvoltare si imbunatatire a
activitatii;

stabilirea impreuna a unei intelegeri clare a necesitatilor clientului;
cunoasterea comuna a informatiilor si planurilor viitoare.

Efectele benefice ale aplicirii acestui principiu, in cadrul I, sunt:

pentru formularea politicii si strategiei, crearea unui avantaj competitiv
prin dezvoltarea unor aliante sau parteneriate strategice cu furnizorii;
pentru stabilirea obiectivelor, stabilirea unor obiective noi, ambitioase,
prin implicarea din timp a furnizorilor;

pentru managementul functional, crearea si administrarea unui sistem
de relatii cu furnizorii care asigura livrarea sigura, la timp si fara defecte,
a produselor;

pentru managementul resurselor umane, dezvoltarea si imbunatatirea
capabilitatii furnizorului, prin instruire si eforturi comune de
imbunatatire.

11, pentru a produce calitate, trebuie si contribuie energic la construirea unor relatii
adecvate cu furnizorii.

-~

Care din principiile managementului calitatii, prezentate mai sus, sunt

respectate la nivelul Ii in care activati/invatati?

De ce nu sunt respectate unele principii?

Ce actiuni concrete ar trebui intreprinse pentru respectarea principiilor
\ISO ale managementului calitatii? /

<

Aplicatii

3.2. Modele de evaluare a calitatii

Educatia din secolul XXI difera printr-o varietate de trasaturi si necesitd anumite
modificari in continutul si organizarea invatdméntului. Unul din factorii obiectivi, care
stimuleazd schimbarile in sistemul de invatimant, este fluxul de informatii ce creste
rapid. Aceastd crestere are loc intr-un astfel de ritm, incét vechile metode de comunicare
si sistemul educational propriu-zis nu mai pot face fata acesteia. Schimbarile, care,
totodatd, sunt observate in activitatea II, pot avea manifestiri multiple, inclusiv
noile tehnologii educationale, metodele de predare, mijloacele de asigurare tehnica a
organizatiei, gestionarea si intretinerea procesului de invatdmant etc., ceea ce necesita
de la sistemul de management al I1 o flexibilitate si mobilitate inalta.
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Calitatea in invatamaént, calitatea actului educational devine tot mai mult
o preocupare care implica forte si informatii dintre cele mai diverse. Deoarece
calitatea, mai ales in invatamant, este reglementata legal, este necesara elaborarea
unei metodologii de lucru care sa indice si sa sprijine gasirea de solutii la probleme
de orice natura.

In lume, existd mai rispandite modele ale sistemelor de management al
calitatii in invatdmant, inclusiv: modele de premii nationale si regionale de calitate,
de exemplu, modelul Premiului National American de Calitate ,,Baldrige National
Quality Award” in domeniul educatiei [54] sau modelul Fundatiei Europene privind
Managementul Calitatii (EFQM), utilizat la conferirea Premiului European de
Calitate ,,Excelenta in Afaceri” [55], model elaborat in conformitate cu principiile
managementului calitatii totale (TQM), cu cerintele si recomandarile standardelor
internationale din seria ISO 9000:2015 [56].

Modelul Fundatiei Europene pentru Managementul Calitdtii

Fundatia Europeand pentru Managementul Calitatii (EFQM) [57] a fost fondata
in 1989 de citre 14 firme europene de renume. Viziunea EFQM este o lume in care
organizatiile si firmele europene sunt lidere in toate domeniile, datorita focalizarii
absolute asupra calititii in activitate. In comparatie cu alte modele, ceea ce este, in
mod deosebit, impresionant la modelul EFQM este continua centrare pe criterii si
rezultate, cit si pe examinarea acestora, precum si autoevaluarea si antrenarea unor
supervizori EFQM externi instruiti, care examineaza si apoi evalueaza totul, in ceea
ce priveste continutul activitatilor si forma de implementare printr-un audit major pe
perioada catorva zile. In final, scopul este descoperirea potentialului de ameliorare, si
nu acela de a pune note.

Modelul EFQM se bazeaza pe principiul conform caruia rezultatele excelente
privind: PERFORMANTELE, CLIENTII, PERSONALUL SI SOCIETATEA se
obtin prin LEADERSHIP, implicind POLITICA SI STRATEGIE, PERSONAL,
PARTENERIATE, RESURSE SI PROCESE. Prin INOVARE SI INSTRUIRE, se
asigurd dezvoltarea si consolidarea ,,Factorilor determinanti” ai ,,Rezultatelor”.

Cele 9 elemente ale modelului EFQM (avand fiecare ponderile indicate in Figura
3.1) constituie 9 criterii de apreciere a progresului realizat de organizatie pe calea
excelentei, conform principiilor Managementului Calitatii Totale (TQM). Aceste
criterii sunt divizate in subcriterii si domenii, care permit sd se pund in evidentd
»punctele forte”, ca si ,,domeniile de ameliorare” specifice fiecarei organizatii
evaluate. Performanta este evaluata pe baza criteriilor de facilitare si de rezultat din
cadrul Modelului.

FACTORI DETERWINANTI (50%) REZULTATE (50%.)

3. PERSONAL T.REZULTATE :
(@%) 5. PROCESE PRIVIND PERSONALUL
) REZUL
1. (14
LEADER- 3. POLITICA §1 6 REZULTATE PRIVIND
SHIP STRATEGIE (2%) PRIVIND CLIENTII PERFOR-
(10%)
4. PARTENERIATE S1
RESURSE (9%}

INOWARE ST INSTRUIRE.

(207

8. REZULTATE 15%
PRIVIND SOCIETATEA (5%
(6%

Figura 3.1. Modelul european (EFQM) al excelentei
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In cazul criteriilor de facilitare, evaluarea vizeazi daci si in ce masura au fost
dezvoltate abordari adecvate, implementate efectiv in scopul atingerii excelentei.
Trebuie descrise abordarile relevante si aplicarea acestora.

In cazul criteriilor de rezultat, evaluarea vizeazi daci s-au obtinut rezultate
reale si verificabile, care demonstreaza cd grupurile de interes relevante (clienti,
angajati etc.) simt cd nevoile si asteptérile le-au fost satisfacute. Trebuie sa se furnizeze
dovezi documentate privind rezultatele, din punctul de vedere al grupurilor de interes.
Pentru etapa de evaluare, organizatia trebuie sd indice cum si prin ce mijloace cerinta
definitd in criteriile partiale relevante este indeplinita.

Modelul American al Managementului Calitdtii Totale

Malcolm Baldridge Award este o distinctie de calitate in SUA, care a avut ca
exemplu premiul japonez Deming si care este acordatd organizatiilor care fac eforturi
deosebite si au succes in domeniul calitatii. Ea este acordatd intreprinderilor de
productie, de servicii si intreprinderilor mici.

Ca si conceptie, dupa cum se poate vedea din figura de mai jos, valorile si
conceptele centrale sunt organizate in sapte categorii, elementele care se examineaza
fiind, in mare parte, asemandtoare cu cele ale Premiului European pentru Calitate.

/

[ORENTARE SPRE CLIENT §1 FIATA)

A ‘ STRATEGIE SIPLANURIDE ACTIUNE

PLANIFICARE ORIENTARE SPRE :
g JIST EM STRATEGICA RESURSE UMANE i
— Y {85 p) {85 p)

LEADERSHIP <:> REZULTATE
: (125p) AFACERT :
: 05} :
: '\ ORTENTARE 5PRE MANAGEMENT /v :
: CLIENT 51 PIATA RESURSE :
H (85 p) 8 p} H

C INFORMATIA §T ANALIZA (85 p)

Figura 3.2. Cadrul criteriilor de excelenta a performantei, conform
Premiului National pentru Calitate ,,Malcolm Baldridge”
(,,Modelul American al TQM”) [58]

Obiectivele Premiului Malcolm Baldrige pentru invatamant:

. sa constituie baza pentru evaluarea practicilor de imbunatatire aplicate in
invatamant;

. sa ajute la imbunatatirea practicilor organizatiilor, punand la dispozitie
un set de cerinte-cheie privind performanta;

. sa faciliteze comunicarea;

. sa promoveze relatii de parteneriat intre organizatii;

. sd ajute organizatiile la transmiterea unei educatii de valoare.
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In realizarea obiectivelor si in abordarea tuturor problemelor, trebuie si existe
o implicare activa din partea studentilor/elevilor.

Astfel, datoritd necesitatii de solutionare cat mai eficienta a provocarilor
postmoderniste, este nevoie de analiza si determinarea unor modele care prin aplicare
sa ducd la imbunatatirea actului educational.

PRACTICI UTILE
1. Mai jos sunt indicati 8 principii ale managementului calitatii. Prezentati
succint cate un exemplu cum ati aplica aceste principii in calitate de conducitor a II.

1. Orientarea catre client

2. Leadership

3. Implicarea personalului

4. Abordarea pe baza de proces

5. Abordarea managementului ca sistem

6. Imbunatatirea continua

7. Abordarea pe baza de fapte in luarea deciziilor
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8. Relatii reciproc avantajoase cu furnizorul

2. Aplicand tehnica SWOT stabiliti factorii interni si externi care pot influenta
implementarea principiilor calitatii in II. In cadranele S si W se vor include factorii
interni, iar in cadranele O si T factorii externi.

S W
Punctele forte Punctele slabe
o T

Oportunitdti Temeri

3. Elaborati un model de imbunititire continui a activitatii II.
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MODULUL 4. MANAGEMENTUL PROCESELOR

EVOCARE

Care sunt procesele importante din I1.
Care este gradul de eficienta a acestor procese in
cazul institutiei dvs.

Prin ce se diferentiaza procesele din institutia dvs.
de cele din alte institutii educative.

REZULTATELE
INVATARII

Studentii vor fi capabili:

UNITATI DE CONTINUT

sa stabileasca tipurile
si componentele
proceselor din
institutie;

sd aplice un algoritm
de imbunatétire

si reinginerie a
proceselor;

sa elaboreze
procedurile SMC;

sa aplice
documentatia SMC.

Tipuri de procese: de management,

de suport, de bazd, de monitorizare si
control.

Componentele proceselor: Obiectivele
procesului; Limitele procesului;
Succesiunea activitdtilor procesului;
Principalele subprocese ale procesului si
proprietarii acestora; Intrdrile ca interfete
ale procesului; Iesiri ca interfete ale
procesului; Indicatori de performantd

ai procesului; Inregistrdrile care stau la
baza analizei performantei procesului;
Frecventa de analizd a eficacitdtii
procesului; Modalitditi de imbundtdtire a
procesului.

Imbunititirea proceselor: Selectarea
procesului care trebuie imbundtdtit;
Organizarea echipei de imbundtdtire;
Stabilirea obiectivelor; Intelegerea
procesului; Simplificarea procesului

si realizarea schimbadrilor; Culegerea

de date; Stabilitatea procesului;
Capabilitatea procesului; Imbundtdtirea
continud; Normalizarea si documentatia
procesului.

Re-ingineria proceselor

Procedurile Sistemului de Management
al Calitatii.
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4.1 Tipuri si componentele proceselor

Orientarea managementului catre procese implica ideea ca procesul este forma
naturala a organizarii muncii. De asemenea, ar trebui sd aibd importanta posibilitatea
de centrare a activitatii asupra clientului care, in definitiv, este cel care primeste
rezultatul final al ansamblului proceselor.

Aceastd abordare, in care intreprinderile private au deja o anumitd experientd,
incepe si fie utilizata si de citre unele I1, ca un valoros instrument de gestionare a
resurselor din ce in ce mai scazute si pentru a infrunta presiunea unei societati care
solicitd actiuni, procedee si rezultate mai eficace. In acelasi timp, aceasta abordare
permite sd se dea raspunsuri mai prompte pentru a obtine satisfactia beneficiarilor
de servicii educationale.

Strategiile prin care se pot aborda procesele merg de la imbundtatirea continua a
acestora, pana la reproiectarea sau re-ingineria lor, aceasta din urma fiind un raspuns
radical, de ruptura.

Procesul poate fi definit ca un ansamblu de activitdti interdependente, care
presupun utilizarea de resurse (umane, materiale, financiare, informationale) in scopul
obtinerii unui rezultat.

Activitatile IT se realizeaza printr-o ,retea de procese” Pentru a obtine si
imbunatati permanent rezultatele, in raport cu cerintele clientilor externi si interni,
conducerea trebuie sd identifice, sa organizeze si sa administreze reteaua de procese
a institutiei si interfetele lor.

Procesele din II pot fi de trei tipuri:

1. Procesele de proiectare-dezvoltare se referd la: identificarea si analiza
cerintelor partilor interesate, formularea finalitatilor formarii in termeni
de viziune educationald, competente si aptitudini, proiectarea planului
de invatamant, proiectarea curriculumului la decizia scolii si a celorlalte
componente ale formarii, proiectarea sistemului de evaluare a elevilor,
a modalitatilor de conducere si mentinere sub control a programului

educational.

2. Procesele de sustinere au ca scop crearea unui mediu adecvat de predare-
invatare-evaluare. Ele se referd la mijloacele didactice, biblioteci, baze de
date etc.

3. Procesele de implementare-executie se referd la: derularea activitatilor

curriculare si extra curriculare, furnizarea cunostintelor si competentei,
consilierea psihopedagogica.

Procesele intr-o I formeaza cicluri specifice, anuale si multianuale. Examenul de
bacalaureat constituie un exemplu de proces care a fost intotdeauna bine reglementat.
Intre ele, unele activititi si procese necesitd un grad mai inalt de creativitate
(disciplina istoria nu poate fi predata exact la fel de-a lungul anilor). La examinarea
elevilor, in schimb, trebuie asigurate anumite standarde, comunicate public, care sd
garanteze obiectivitatea si echitatea. Din aceste considerente este oportun sa stabilim
componentele proceselor:
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Tabelul 4.1. Componentele procesului

Elemente ale
procesului

Explicatii

Exemple pentru procesul didactic

1. Obiectivele
procesului

Indicd in ce scop se des-
fasoara procesul si indica
cerintele de indeplinit
pentru client si pentru I1.

»Idealul educational al scolii din
Republica Moldova consta in for-
marea personalitatii cu spirit de ini-
tiativa, capabile de autodezvoltare,
care poseda nu numai un sistem de
cunostinte si competente necesare
pentru angajare pe piata muncii, dar
si independenta de opinie si actiune,
fiind deschisd pentru dialog inter-
cultural in contextul valorilor nati-
onale si universale asumate.” (art.30
din Codul educatiei)

2. Limitele pro-
cesului

Indicd activitatea de ince-
put si activitatea de sfarsit
a procesului.

Clasele X - X1II

3. Succesiunea
activitatilor pro-
cesului

Se intocmeste diagrama
flux a activitatilor.

In figura 4.1 este prezentati diagra-
ma flux a procesului Imbunatatirea
proceselor

4. Principale-
le subprocese
ale procesului
si proprietarii
acestora

Se stabilesc principalele
subprocese (parte din pro-
ces) si responsabili aces-
tora.

1. Predare, proprietar: profesorul.
2. Invitare, proprietar: elevul.
3. Evaluare, proprietar: profesorul.

5. Intrarile ca
interfete ale pro-
cesului

Intrarile sunt impartite in
trei categorii:

e Umane,

e Materiale,

e Informationale.

Umane: elevi, profesori, personal de
deservire.

Materiale: sala de clasa, biblioteca,
mijloace didactice, instalatii tehnice
pentru asigurarea igienei etc.
Informationale: cerintele clientilor,
curriculum, manuale, standarde,
instructiuni, ghiduri, recomandari
metodice etc.

6. lesiri ca inter-
fete ale proce-
sului

Iesirile principale ale pro-
cesului sunt :

a) intentionate,

b) neintentionate.

Intentionate: satisfacerea clientilor,
competentele absolventilor.
Neintentionate: abandon, bacalaure-
at ratat, deseuri.
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7. Indicatori de
performanta ai
procesului

Indicatori de performanta
ai procesului, in ceea ce
priveste dupa caz:

e eficacitatea — indicatori
care reflectd atingerea
obiectivelor stabilite;

e eficienta - gradul in care
resursele sunt minimi-
zate si pierderea este
eliminatd (performanta
din punct de vedere al
consumului de resurse).

Includerea in procesul educati-
onal al tuturor copiilor de varsta
scolara din comunitate prin in-
termediul educatiei formale, non
formale si informale;
Diversitatea elevilor este privita
ca o resursa de valoare;
Curriculumul institutiei de inva-
tamant tine seama de diversita-
tea socio-culturala a elevilor;
Politicile pentru copiii cu nevoi
speciale vizeazd stimularea parti-
ciparii lor in activitatile didactice
si extra curriculum;

Exista o strategie prin care pdrin-
tii sunt incurajati sa devina par-
teneri in procesul de invatare al
copiilor lor;

8. Inregistrarile
care stau la baza
analizei perfor-
mantei proce-
sului

Se stabilesc inregistrarile
care contin informatii pri-
vind rezultatele procesului
si date necesare pentru
calculul si analiza indica-
torilor de performanta.

Inregistriri in catalogul clasei si
dosarele elevilor, procese verbale ale
diverselor sedinte etc.

9. Frecventa de
analiza a eficaci-
tatii procesului

Se stabileste un grafic
pentru analiza periodica a
eficacitatii procesului ra-
portat la cerinte

La finele fiecarui semestru.

10. Modalitati
de imbundtétire
a procesului

Sunt reprezentate de me-
tode si /sau actiuni de im-
bunatatire pentru perioada
urmadtoare.

Practicarea predarii asistate de cal-

culator.

Aplicatii

Stabiliti care sunt componentele de baza ale procesului:

e proiectarii didactice;

e oferirii de consultanta psihopedagogica parintilor.
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Documentele de descriere a proceselor au drept scop asigurarea desfasurarii
acestora in conditii controlate, prin:

definirea secventelor proceselor (activitdti, decizii, verificari) si,
pentru fiecare secventd: datele de intrare necesare, datele de iesire,
responsabilitatile (la nivel de functii), dupa caz, trimiterila alte documente
care detaliaza activitatea;

definirea interactiunilor dintre procesele institutiei;

identificarea resurselor necesare desfasurarii proceselor: resurse umane
(instruire, abilitati, experienta), infrastructurd (echipamente, facilitati),
documentatie necesard, conditii de mediu necesare desfasurarii
proceselor;

stabilirea responsabilului de proces si a responsabilitatilor pentru functiile
implicate;

stabilirea indicatorilor de performanta ai procesului;

documentele se prezintd de obicei sub forma de scheme-flux, matrice de
responsabilitéti, tabele sau combinatii ale acestora.

Procedura este definitd ca un mod specificat de efectuare a unei activitati sau
a unui proces. In general procedura este documentatd (scrisd) si contine scopurile si
domeniile de aplicare ale unei activitati, ceea ce trebuie facut si de catre cine; cand,
unde si cum trebuie efectuatd activitatea; ce materiale, echipamente si documente
trebuie utilizate; cum trebuie controlata si inregistratd activitatea.

Procesele din II, reiesind din afirmatiile Petrei Van Dijk [59], trebuie sa
contribuie la realizarea urmatoarelor dimensiuni ale calitétii:

1.

2.

Legald: masura in care in institutie sunt aplicate reglementarile legale si
procedurile specifice institutiilor de invatdmant;

Profesionala: concordanta activitatii personalului didactic cu standardele
profesionale specificate si acceptate;

Economica: atingerea obiectivelor cu un anumit nivel al cheltuielilor,
concretizate in costuri, timp, echipamente si personal;

Dorintele / cerintele clientilor: masura in care procesele sunt in
concordantd cu dorintele, asteptdrile si nevoile potentiale ale clientilor;
Piata muncii: mdsura in care institutiile de invatamant sunt capabile sa
adapteze rapid procesele la cerintele sociale;

Dezvoltarea organizationala: capacitatea institutiilor de invatdmant
de a defini si a implementa procesele in acord cu cerintele si obiectivele
sistemului educational.

4.2. Imbunititirea proceselor

Imbunititirea proceselor poate fi considerati ca o activitate de imbunititire
permanenta, in care schimbarile produse sunt considerate ca generatoare de cresteri,
nu drastice si nici de ruptura, ca in cazul re-ingineriei proceselor.

A imbunatati un proces inseamna a-l face mai eficient si mai eficace, inseamna
ca acesta sd treacd la un grad superior celui pe care il avea anterior, prin actiuni
sistematice, care vor face ca schimbdrile sa fie mai stabile.

53



A-l face mai eficient inseamna ca rezultatele proceselor sa atinga obiectivele
prevazute, ocupand locul principal in satisfacerea clientului. Prin a-I face mai eficace
se urmareste mdrirea raportului valoare produsd — resurse folosite, cu scopul reducerii
costurilor asociate activitatilor care integreaza un proces.

4.2.1 Selectarea procesului care trebuie imbundtdtit

Tindnd cont cd resursele sunt limitate, la selectarea proceselor pentru
imbunatatire trebuie sa se aiba in vedere urmdtoarele aspecte:

. calitatea se refera la satisfactia clientului si, deci, un lucru important de
selectionat intr-un proces este efectul pe care il are asupra satisfactiei
clientului;

. limitele procesului trebuie sa fie definite cu claritate. A se sti unde incepe
si unde se termina procesul;

. costurile asociate procesului. Ele pot fi un criteriu important, astfel
incat interventiile in procesele care suporta costuri mai ridicate sa aibd
prioritate;

. importanta procesului in cadrul strategiei I1;

. impactul pe care imbunititirea l-ar avea asupra II si asupra imaginii
acesteia;

. probabilitatea succesului;

. procesul selectionat trebuie sa se desfasoare treptat, pentru a nu exista
dificultati in a-l observa si documenta;

. procesul trebuie si se afle in cadrul ariei de control a II.

De asemenea, trebuie sda tinem seama ca, la inceput, poate fi foarte utila
centrarea pe procese scurte si putin complexe, perioada in care unii membri ai echipei
acumuleazd experienta pentru abordarea pe viitor a unor procese mai complexe.

Aplicatii
Stabiliti doua procese din I in care activati/invatati care necesita o imbunititire
urgentd. Argumentati.

4.2.2 Organizarea echipei de imbundtdtire

Echipa de imbunatatire poate fi formatd din persoane care isi desfasoara
activitatea in cadrul procesului selectionat si pe care il cunosc bine. Este avantajos
ca dimensiunea grupului si fie intre cinci si sapte membri, pentru cd un numar
mai mare, in general, ingreuneaza ajungerea la consens si la atingerea obiectivelor.
Echipa poate avea un consultant in cazurile in care membrii sdi nu au experienta sau
cunostintele necesare pentru a aplica metoda. Liderul echipei poate fi desemnat pe
baza a diferite criterii; de obicei, se alege o persoand cu responsabilitate importanta,
ce are cunostinte despre procesul studiat, ca de exemplu un sef de catedra, director
adjunct etc.
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Echipa va avea nevoie de formare in materie de tehnici de grup si instrumente
statistice care sa-i permita sa-si atingd obiectivele. Aceastd pregatire poate fi realizata
de catre lider sau de cdtre un consultant in materie de calitate.

4.2.3 Stabilirea obiectivelor

Identificarea problemelor asociate procesului este un bun mijloc de a fixa
obiectivele. Obiectivele pot avea drept finalitate satisfacerea clientului, reducerea
costurilor sau micsorarea termenelor.

Nu trebuie sa uitdm incadrarea imbunatatirii proceselor in spatiul calitatii si,
in concluzie, orientarea pe care aceastd activitate trebuie sa o aibd spre satisfacerea
necesitatilor clientului.

4.2.4 Intelegerea procesului

Inainte de a initia imbunatatirea unui proces, este indispensabil si il intelegem
in profunzime. Procesele si interactiunea acestora trebuie analizate din perspectiva
sistemicd. Abordarea sistemica consta intr-o metodd de analizd a obiectelor, proceselor
si fenomenelor privite ca un intreg, ca un tot unitar, formate din subsisteme aflate in
interactiune, in procesul de formare si manifestare a lor ca sisteme si structuri functionale.
Dintre caracteristicile sistemului amintim:

. Este un complex de elemente in interactiune;

. Are un caracter integral, care-i va permite sistemului sa-si pastreze
unitatea;

. Dispune de mecanisme de autoorganizare si de corectarea a erorilor prin
mecanisme de feed-back (retroactiv) si feed-before (preventiv);

. De regula, fiecare sistem este subsistem integrat intr-un sistem

supraordonat, astfel incat subsistemul isi pierde un anumit grad de
libertate. Sistemului supraordonat ii va creste autonomia in raport cu
mediul, intr-o mdsura mai mare decat ar fi putut-o realiza subsistemele
izolate.

Un instrument fundamental in intelegerea procesului este diagrama fluxului
de lucru. Aceastd tehnica permite modelarea procesului, ceea ce inseamna realizarea
unei descrieri complete a sistemului si activitatilor continute in el. In figura de mai jos
este prezentatd diagrama fluxului de lucru a imbunatatirii unui proces ce constituie
in sine un proces. Acolo se poate observa prezenta unui subproces (A), care nu este
altceva decat corespondentul imbunatatirii continue.

De-a lungul acestei etape, se vor investiga principalele detalii despre diferitele
activitati, despre timpul lor de operare, ceea ce poate aduce o noua viziune, care sa
permita perfectionarea manifestarii obiectivelor previzute. Odatd procesul modelat,
este nevoie ca aceastd investigatie sa fie continuatd pentru a fi siguri cd imaginea
formata despre el este corecta.
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Figura 4.1. Imbunititirea proceselor

4.2.5 Simplificarea procesului si realizarea schimbadrilor

O data ce schema fluxului de lucru al procesului a fost dezvoltatd, se vor analiza
diferitele activitati si elabora o alternativa care vor moderniza procesul.

In aceasta faza se va parcurge fluxul de activitati rispunzand la urmitoarele
intrebari:

1. Este necesard aceastd activitate? Daca se considera cd nu este necesara, se va
proceda la eliminarea sa. Criteriile pentru adoptarea acestei decizii ar fi:

. valoarea adaugata a activitatii. Daca nu exista valoare adaugatd, operatia
risca sd fie inlaturata;
. functia sa ca activitate de control. Este posibil sa nu prezinte valoare, dar

este necesard pentru cunoasterea deruldrii procesului. In acest caz, s-ar
examina dacd aceasta activitate de control aduce informatii relevante sau
informatii la care se poate renunta;
. normativa legald impune sau justifica prezenta activitatii.
2. Activitatea este redundantd (excesivid)? Dacd este asa, este probabil ca functia
activitatii sa fi fost efectuatd de o altd activitate si, deci, sa fie eliminata.
3. Procesul ar functiona dacd activitatea ar fi eliminatda? Este posibil ca inlaturarea
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sa sa produca defecte sau sa facd imposibila executarea completa a acestuia?
Alte defecte care pot fi descoperite si care se pot transforma in oportunitéti de
imbunatatire, se pot referi la:

. resurse (materiale, echipament, metode, personal) inadecvate sau
insuficiente;

. intrdri nepotrivite in proces;

. normalizarea unui proces deficient;

. deficit in formarea personalului;

. nefolosirea noilor tehnologii aplicabile procesului.

Odata analizate posibilele schimbari, echipa va elabora diagrama de flux
corespunzdtoare, ca si documentatia necesara pentru modelarea suficientd a procesului
imbunatatit si va realiza transformarile, in cazul in care are asemenea imputerniciri.
Inainte de modificarea procesului, personalul va trebui si fie informat si antrenat in
legaturd cu noutdtile existente, asigurand acceptarea noului mod de lucru.

4.2.6 Culegerea de date

Se va desfasura un plan pentru concretizarea datelor despre caracteristicile
calitatii si despre satisfacerea beneficiarilor in ceea ce priveste procesul imbunatatit.
De asemenea, masurarea trebuie sa se extinda si la alte aspecte legate de obiectivele de
imbunatatire definite anterior, precum: timpii de ciclu, termeni, costuri si, in general,
toate acelea care sunt considerate relevante pentru proiectul de imbunatatire. Se va
hotari cand, unde si cum vor trebui sé fie culese datele, in ce puncte ale procesului si
cine va raspunde de reunirea lor.

4.2.7 Stabilitatea procesului

De cate ori se repeta o secventa a procesului apar variatii. Acestea pot fi aleatorii
(datorate intamplarii) sau specifice (care provoaca deviatii semnificative).

Se investigheazad, in aceastd faza, stabilitatea procesului si prezenta posibilad a
acestor cauze speciale de variatie. Cand apar semnale ale prezentei acestor cauze,
echipa va trebui sa le identifice si sd actioneze conform cu structura cauzei:

. daca eficacitatea si/sau eficienta procesului este alteratd de o cauzd a
variatiei, aceasta trebuie sa fie eliminata;

. daca este de natura temporala, poate cd trebuie s se tina cont de ea, dar
nu trebuie sa se adopte nici o masura;

. uneori poate aparea o cauza speciala care sa producd o variatie pozitiva

in proces, apropiindu-si rezultatele de obiective. Atunci, echipa va trebui
sd incorporeze aceasta transformare a procesului in mod permanent.

4.2.8 Capabilitatea procesului

Pentru estimarea ei se stabilesc standardele calitatii si se compara cu potentialul
procesului de a satisface aceste standarde. Dacd procesul nu satisface standardele el
este ,,incapabil’, atunci va trebui sa se afle cauzele pentru care rezultatele procesului
sunt nesatisfacitoare. Odata identificate posibilele cauze, se vor aduna datele pentru
a se vedea in ce masura fiecare din ele afecteaza negativ randamentul.
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4.2.9 Imbunititirea continud

Utilizarea ciclului prezentat in fig. 4.2. semnificd faptul cd echipa, in urma
studiului problemelor existente, va stabili obiective noi, va planifica transformarile
care trebuie realizate si va aduna datele care corespund comportamentului procesului
cand transformadrile au fost aplicate. Dupa ce au fost facute acestea, rezultatele vor
trebui sa fie evaluate si se va lua o decizie: se trece la normalizarea procesului sau
se continua imbunatatirea? Aceasta se petrece ori de céte ori se considera necesar.
In acest proces, se va folosi din nou metodologia anterioard in sensul parcurgerii
diferitelor activitati ale procesului si ludrii de decizii in ceea ce le priveste aplicarii
transformadrilor, culegerii de date pentru determinarea stabilitatii si capacitatii
procesului si evaluarii in final: se normalizeaza sau se continud analiza?

CALITATEA

A PLANIFICA A FACE

A ACTIONA A CONTROLA

AT
N

Figura 4.2. Roata lui Deming

Cuvantul ,,actiune” are sensul de a actiona asupra cauzelor non-conformitatii
detectate si este sinonim cu ,,imbunétatire”.

4.2.10 Normalizarea si documentatia procesului

Dacad procesul este capabil si i satisface pe clienti poate fi introdus si normalizat.
Pentru standardizare, echipa va trebui sa realizeze documentatia necesara, care sa
reflecte procedeele implicate, comportamente, prioritati si, in general, informatia
precisa ca executarea operatiilor sa se realizeze in acord cu prevederile.

Aplicatii
Proiectati imbunatétirea procesul predarii unei discipline scolare din
perspectiva TIC si aplicarii inteligentei artificiale.

4.3 Re-ingineria proceselor

Re-ingineria proceselor se refera la initiative discrete, care pretind reproiectari
noi si radicale ale proceselor intr-un cadru temporal limitat [60]. Nu este vorba de
imbunatdtirea proceselor ineficace si/sau ineficiente, ci de reproiectarea radicald
a proceselor, a organizarii si a culturii privind calitatea unei II avand drept scop
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cresterea spectaculoasd a performantei. Reproiectarea proceselor nu se aplicd numai
IT care se confrunta cu mari dificultati, ci si celor care merg bine dar intrevad in viitor
conjuncturi nefavorabile, insotite de dificultati pe care vor sa le evite sau celor care,
desi nu intrevad dificultéti si pericole, au un management ambitios si agresiv.

Fazele metodologiei re-ingineriei proceselor:

1. Definitia proiectului. In aceasta faza se defineste proiectul de re-inginerie in
functie de strategia I1, hotirand ce trebuie schimbat, mobilizand resursele necesare si
momentul planificarii proiectului si finalizarii activitatilor adiacente:

. crearea unei mape cu procese. In ea se poate inscrie fluxul diferitelor
procese care se opereazi in I1, conexiunile intre ele si sectoarele functionale
implicate. Obiectivul este sd se ajunga la o viziune de ansamblu, care sd
permita luarea de decizii in ceea ce priveste procesele care vor constitui
obiectul re-ingineriei.

. selectionarea proceselor care vor fi supuse procesului de re-inginerie.
. selectionarea membrilor echipei care se ocupa cu re-ingineria.
. initierea campaniei de comunicare interna. Este normal s apara rezistente

puternice de la inceput. Din acest motiv, este hotdrator sa se realizeze
o companie de comunicare centrata pe mesaje forte, care sd depaseasca
aceste rezistente.
2. Intelegerea procesului existent. Procesele implicate sunt examinate pentru a
stabili obiectivele lor si persoanele care intervin in cadrul activitatilor.
Elementele critice ale acestei faze sunt:

. definirea componentelor-cheie ale procesului;

. intelegerea necesitatilor clientului si a cerintelor lor in raport cu rezultatul
procesului;

. identificarea punctelor slabe si a posibilelor puncte de ruptura care se vor

constitui in ocazii de imbunatatire radicala.

In aceasti etapi se descrie procesul asa cum este, descompunandu-1 pas cu pas.
Rezultatul va fi o diagrami precisd, pe mai multe niveluri ale procesului. In aceasta
diagrama vor fi reflectate intrarile in fiecare activitate, iesirile lor si punctele de control
existente, ca si resursele folosite si operatiile de transformare intrari-iesiri.

Aceastaoperatie vaproduceun model, in care se vor preciza datele sidocumentele
folosite pentru proces, ca si relatiile dintre ele. In aceasta fazi se realizeazi o analiza
cost — beneficiu.

3. Proiectarea noului proces. Se va schita procesul, trecand de la ,,asa cum este”
la ,asa trebuie sd fie”. In realitate, aceasta activitate va fi inceputa din faza anterioara,
in care actiunea de modelare a procesului evidentiaza posibilele puncte de ruptura.

Elementele-cheie ale acestei faze sunt:

. identificarea inovatiilor potentiale;

. dezvoltarea unei perspective initiale pentru noul proces;

. identificarea posibilelor imbunétatiri;

. asigurarea acordului echipei manageriale cu optica noului proces.
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4. Introducerea noului proces. Este tranzitia de la vechiul la noul proces. Aceasta
faza trebuie sd includa formarea si antrenarea personalului, fiind implicat un nou
mod de lucru.

Odata introdus noul proces, pot trece citeva luni pana sa se inceapa perceperea
rezultatelor. Din acest motiv, introducerea si dezvoltarea acestuia trebuie si fie
obiectul unui plan operational, in care se va tine cont de schimbarea normelor, a
sistemelor de evaluare, compensare, formare etc.

Aplicatii
Proiectati procesul elaborarii, aprobarii si realizarii probei de evaluare finala
la o disciplina scolara.

4.4. Procedurile Sistemului de Management al Calitatii

Plecand de la ideea ca, printr-o orientare permanentd in directia calitatii, o II
se poate dezvolta constant, putem afirma cd: pentru a obtine succesul prin calitate,
II trebuie sa fie competentd. De aceea, pentru toate activitétile principale in care este
implicat managementul calitatii, trebuie elaborate proceduri, respectiv. documente
care specifica sau descriu cum sd se indeplineasca o activitate, o actiune sau un sistem
de actiuni si in care sunt incluse specificatii privind echipamentul si materialele
utilizate, succesiunea operatiilor necesare, responsabilitatile compartimentelor si
persoanelor.

Procedura poate fi definitd ca un mod specificat de efectuare a unei activitati
sau a unui proces. In general, procedura este documentat (scrisd) si contine scopurile
si domeniile de aplicare a unei activitati, ceea ce trebuie facut si de catre cine; cand,
unde si cum trebuie efectuatd activitatea; ce materiale, echipamente si documente
trebuie utilizate; cum trebuie controlata si inregistratd activitatea.

In conformitate cu Teoria Justitiei Procedurale [61], in care se atrage atentia
asupra faptului cd, prin garantarea conformitatii si a respectarii procedurilor, se
respecta demnitatea oamenilor si se creeaza premisa acceptarii sociale a deciziilor
luate, care, inerent, nu pot fi in favoarea tuturor. In aceastd ordine de idei, fiecare
functie sau entitate functionala din cadrul II va avea proceduri specifice in care sunt
descrise, in detaliu, activitatile operationale executate in compartimentul respectiv.

Procedura poate fi elaborata conform urmatoarei scheme: Ce: activitatea
executatd; Cine: responsabilitatile si autoritatile; Cand: frecventa realizarii activitatii;
Unde: in ce compartimente se executa activitatea; Cu cine: cine sunt furnizorii/
consumatorii interni si externi.

Necesitatea elaborarii unei noi proceduri sau regulament poate fi stabilitd la
orice nivel al structurii organizatorice a II si trebuie sd fie comunicata responsabilului
pentru procesul relevant. Totodatd, la elaborarea procedurilor institutionale, vom tine
cont de faptul cd serviciile educationale poseda si unele caracteristici specifice [62]:
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1.  Nivel adecvat de instruire al consumatorului: practica denota lipsa
unei dependente directe intre eforturile depuse de profesor (input)
si cunostintele si competentele obtinute de elevi (output), acestia din
urma neputand sau nedorind sa asimileze cunostintele si competentele

transmise.

2. Termen relativ indelungat de realizare: procesul de instruire cuprinde
mai multi ani, durata lui depinzand de treapta de invatamant.

3. Deplasarea in timp a rezultatelor serviciilor prestate: beneficiile de la

cunostintele si competentele posedate sunt obtinute dupd o perioada
relativ indelungatd si sunt dependente, in multe cazuri, de statutul
diplomei oferite la finalizarea studiilor.

Responsabilul pentru proces defineste necesitétile reale de elaborare a procedurii
pentru efectuarea activitatilor care le revin, precum si personalul din subordine, care
trebuie sa elaboreze procedurile si termenele de emitere a acestora. Elaborarea se
face in conformitate cu Schema logicd a etapelor elabordrii procedurilor prezentata in
Figura 4.3.

Activitatea procedurata

v

Stabilirea persoanei/colectivului
care va elabora procedura

v

Instruirea persoanei/colectivului
de elaborare a procedurii

v

Colectarea de date de catre
colectivul de elaborare

v

Redactarea procedurii 4—\
¢ Corectare
Coordonarea procedurii A

>

v

Verificarea procedurii

v

Aprobare

v

Difuzare

A\ 4

\ 4

Figura 4.3. Schema logica a etapelor elaboririi procedurilor
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Intrarea in vigoare a documentului se considera momentul semnarii, de cétre
conducitorul Ii, in campul ,,APROBAT”, dupa aprobarea documentului de citre
Consiliul profesoral.

Fiecare procedura trebuie sa fie redactatd in mod clar, sd fie concisa si precisa,
astfel, incat sa poata fi utilizata fara ajutorul celui care a intocmit documentul.

Cand este necesar, la procedurd, se pot anexa documente, schite, scheme
sau diagrame care pot contribui la 0 mai bund intelegere sau aplicare a acestora.
Formularele, care sunt utilizate in activitatea procedurala si care vor deveni inregistrari
ale calitatii, sunt identificate prin denumire, cod, numar redactie si se anexeazd la
documentul care le impune.

O procedurd documentatd poate fi alcatuita din trei parti: text, scheme si
formulare. Partea ,text” a procedurilor este reprezentatd de textul documentului in
cauzd. Aceastd parte prezintd criteriile (si uneori metodele) de operare si control al
procesului/ activitatii care face subiectul procedurii documentate.

Partea ,,scheme” a procedurilor documentate este reprezentata de scheme.
Acestea au ca principal scop ldmurirea concentrata si simplificatd a unei probleme,
avand doar rol informativ, deintelegerea unuisubiectlegat de sistemul de management.

Partea ,,formulare” a procedurilor documentate este reprezentatd prin diverse
fise, formulare tipizate. Prin completarea acestora, apar asa-numitele ,,inregistrari’,
prin care se confirma operarea si/sau controlul procesului descris in procedura
documentata.

Procedurile Sistemului de Management al Calitatii au, de regula, urmatoarea
structura:

CUPRINS - contine lista completa a paragrafelor Procedurii.

SCOP - descrie pe scurt, dar cat mai clar, scopul urmarit prin aplicarea
Procedurii.

DOMENIU DE APLICARE - se definesc limitele de aplicabilitate prin
identificarea activitétilor acoperite de Procedura.

TERMINOLOGIE si ABREVIERI UTILIZATE - descifreaza termenii si
abrevierile utilizate in documentul dat.

DESCRIEREA ACTIVITATII - identifica si descrie activititile IT - procesele ce
sunt indeplinite, responsabilul, timpul, locul si modalitatile de efectuare, materialele
si documentele utilizate, modalitatile verificarii si inregistrarii rezultatelor. Poate fi
inclusd o diagrama de flux pentru a da o viziune globala a activitatii, in special in
cazul in care activitétile sunt complexe.

AUTORITATI SI RESPONSABILITATI - specifici autorititile si
responsabilitatile pentru elaborarea, verificarea, aprobarea si aplicarea procedurii.

REFERINTE - indica codul si titlul tuturor documentelor mentionate explicit
sau implicit in procedura.

DISTRIBUIRE - sunt enumerati responsabilii de procese implicati in Procedura,
cirora Secretariatul I le transmite o copie a Procedurii aprobate si modificirile
ulterioare.
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Aplicatii
Stabiliti cele mai importante proceduri care trebuie documentate pentru a
asigura calitatea activitatilor I1.

Exemplu de procedurdi
In figura de mai jos este prezentata diagrama flux a procedurii Actiuni corective/
preventive.

Idendtificarea
cauzelar
neconfarmitatii

IEstahilin&a
actiunilor AC/P

b

Executarea actiunilor

=[+]

“werificarea
eficacitatii
actiunilar

“J’ Actiunile surt

eficace?

3Fir‘ualizarnea

LCP

Figura 4.4. Diagrama flux a procedurii Actiuni corective/preventive

Astfel, Procedura Actiuni corective/preventive stabileste, in scopul imbunatatirii
activitatilor realizate de IT, modul de realizare a procesului de identificare si eliminare
a cauzelor care au determinat sau pot produce servicii/ produse neconforme.
Neconformitatea presupune neindeplinirea cadrului normativ, standardelor si/sau
cerintelor clientilor/beneficiarilor/partilor interesate. Totodata, procedura asigura
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un cadru coerent si unitar, care cuprinde instructiunile, pasii de lucru, formularele
necesare si responsabilitatile pentru asigurarea unui proces eficace si eficient de
intreprindere a actiunilor corective si preventive in cadrul I1.

Procedura Actiuni corective/preventive se aplici in activitatea tuturor
subdiviziunilor din cadrul II pentru a asigura:

. identificarea neconformitatilor, inclusiv a celor referitoare la satisfacerea
cerintelor beneficiarilor, clientilor externi si interni;

. analiza informatiilor necesare pentru a determina si elimina cauzele
neconformitatilor depistate/ posibile;

. intreprinderea actiunilor corective/ preventive necesare si evaluarea

eficacitétii acestora.

PRACTICI UTILE
1. Completati formularul de mai jos:

DOCUMENTAREA ACTIUNII CORECTIVE/ PREVENTIVE
1. DESCRIEREA NECONFORMITATII

Cauze posibile:

2. ACIIUNI PLANIFICATE PENTRU ELIMINARE CAUZELOR NECONFORMITAIII

Indicatori de
realizare

Actiune Responsabil Resurse Perioada

3. REzurtaTUL AC/P

Concluzia finald
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Data
Responsabil de efectuare

Nume, Prenume Semndtura
Eficienta AC/P
Rezultatul: POZITIV NEGATIV
Data
Responsabil de verificare
Nume, Prenume Semndtura

2.Elaborati o diagrama flux a Procedurii de elaborare si aprobare a curriculumului
la decizia scolii, utilizind structura prezentatd in Figura 4.4.

3. Propuneti solutii de eficientizare a unui proces din institutia in care activati/
invatati.
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MoODULUL 5. EVALUAREA CALITATII

EVOCARE

Evaluarea aplicata la toate nivelurile institutionale
este oare o modalitate de imbunatatire a
performantelor?

Rezultatele evaluarii sunt mentionate in strategia
institutiei n care activati/invatati.

REZULTATELE INVAIA.R 1 UNITATI DE CONTINUT
Studentii vor fi capabili: ’ ’
* sastabileascd scopurile + Exigente pentru sistemul de evaluare.
evaludrii + Etapele procesului evaluarii
* sa determine tipurile » Evaluarea calitatii activitatii cadrelor
si etapele desfasurarii didactice.

demersului de evaluare
* i utilizeze un model de
evaluare
* sd proiecteze un
instrument de evaluare.
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5.1. Exigente pentru sistemul de evaluare

Evaluarea este un proces managerial de comparare a rezultatelor cu standardele,
planurile sau obiectivele stabilite pentru a determina dacd aceste rezultate corespund
acestor standarde sau dacd este nevoie de actiuni corective.

Avand in vedere ca producerea, generarea calitatii se realizeaza la nivelul
relatiei educationale fundamentale, este de la sine inteles si faptul cd prima instanta
de evaluare, de judecare a calititii este autoevaluarea II.

Un punct de plecare pentru evaluarea calitatii IT din Republica Moldova il pot
constitui Standardelor de calitate pentru institutii de invatamant primar si secundar
general din perspectiva scolii prietenoase copilului [63]. Astfel, standardele de
calitate reprezintd documente de referinta pentru sistemul calitatii educatiei, pentru
auditarea si certificarea acestuia in cadrul institutiei de invitimant. Intr-o viziune
foarte larga, standardul este un mijloc (instrument) de normare sociala a calitatii si
cantitdtii invatdmantului.

Standardele de calitate se structureaza pe cinci dimensiuni fundamentale:

1. Sdnatate, siguranta, protectie;

2. Participarea democratica;

3. Incluziunea;

4. Eficienta educationald;

5. Sensibilitate la gen.

Fiecare dimensiune este structuratd pe cele 3 domenii (Management,
Capacitatea institutionald, Curriculum/ proces educational). In cadrul fiecirui
domeniu, au fost formulati indicatori (ca repere observabile ale atingerii
standardului, utilizate in masurare si evaluare).

Totodatd, conducerea institutiei trebuie sa asigure un sistem corespunzator
de evaluare, analiza si imbunatatire a rezultatelor obtinute, in raport cu cerintele
clientilor externi si interni si cu cerintele specificate, referitoare la sistemul de
management al calitatii. Un asemenea sistem presupune:

. planificarea activitatilor de analizd, evaluare si imbundtatire a rezultatelor;

. definirea metodologiei de evaluare a cerintelor clientilor externi si interni;

. stabilirea metodologiei de evaluare si monitorizare a sistemului de
management al calitatii IT;

. definirea metodologiei de evaluare si monitorizare a atitudinilor,
competentelor si cunostintelor dobandite;

. colectarea, prelucrarea §i comunicarea datelor necesare pentru

monitorizarea si imbunititirea performantelor Ii, la nivelul fiecarei
entitati functionale.
Ca urmare, evaluarea interna a calitdtii este esentiala pentru orice sistem de
management al calitatii. Mecanismele de evaluare vor fi prezente:

. in proiectarea si planificarea dezvoltarii I1;

. in implementarea acestor proiecte, programe, planuri si actiuni;

. in functionarea concret, de zi cu zi a I;

. in evaluarea activitatii curente si a indeplinirii obiectivelor propuse.
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Este evident faptul cd aceste mecanisme trebuie sd asigure, in primul rand,

realizarea principalelor functii ale evaluarii:

. imbunatatirea activitatii curente — evaluarea trebuie sa fie oportuna, sa
impiedice aparitia disfunctiilor majore si, in acelasi timp, s arate foarte
clar ce a mers si ce nu in activitatile trecute;

. asigurarea feed-back-ului pentru grupurile semnificative de interes -
rezultatele actiunilor trebuie cunoscute de cétre elevi, parinti, cadre didactice,
manageri, comunitate in ansamblul ei, pentru ca toate aceste grupuri de
interes sa poatd judeca daca ,investitia” ficutd (nu numai cea financiara) a
dus sau nu la impactul scontat si daca merita continuata sau nu;

. revizuirea si optimizarea politicilor si strategiilor educationale de la
nivelul II pentru ca acestea si serveasci mai bine misiunii asumate.

Evaluarea sistemelor de management al calitatii are la baza rezultatele deruldrii

etapelor anterioare, precum si o serie de elemente care sunt mai dificil de estimat,
cum ar fi: analiza planificdrii, analiza in detaliu a obiectivelor calitatii si a activitatilor
de management al calitatii. Un factor important in cadrul procesului de evaluare
poate fi utilizarea benchmarking-ului, ca posibilitate de comparatie si de invatare din
bunele practici ale altor organizatii similare.

5.2. Determinarea etapelor procesului evaluarii

Evaluarea nu este scop in sine. Privita din afara institutiei, evaluarea academica
este o certificare a calitatii. Procedurile periodice de evaluare a activititilor de predare
pe care le presteaza cadrele didactice sunt principala garantie pe care o II o poate oferi
pentru calitatea sau prestigiul ei. Formularea scopurilor este esentiala in construirea si
implementarea unui sistem de evaluare. Scopul urmadrit orienteaza fixarea aspectelor
evaluate, conditioneaza alegerea surselor, a metodelor de analizd si colectare a datelor,
profunzimea analizei, precum si modul de diseminare a rezultatelor obtinute.

Evaluarea reprezinta procesul prin care se cuantifica rezultatele obtinute in timp
prin functionarea optima a sistemului de asigurare a calitdtii. Evaluarea se face prin
audit intern si respectiv, prin audit extern. Auditul intern este de competenta fiecarei
I1, in timp ce auditul extern se realizeazd de catre foruri abilitate la nivel national
sau international. In timp ce acreditarea are la bazd conceptul standardelor minime,
evaluarea foloseste conceptul de imbunitétire continud. Evaluarea este un element
specific politicilor stimulative de asigurare a calitatii.

Evaluarea si monitorizarea reprezinta un proces sistematic si continuu. Trebuie
sa aiba loc o analizd permanentd, pe baza rezultatelor autoevaluarii si a monitorizarii
efectuate de organismele externe, prin prelucrarea datelor de feedback si prin stabilirea
unor proceduri de schimbare.

Propunem urmitoarele etape ale procesului evaluirii in Ii:

1) Stabilirea de cdatre management a obiectului, motivatiei si a scopului evaludrii

Pentru desfasurarea procesului de evaluare este definitorie stabilirea motivatiei,
pornind de la identificarea unor simptome, cum ar fi: micsorarea numarului de elevi,
reusita scolara micd, reclamatii din partea beneficiarilor, situatia financiara dificila,
etica personalului etc.
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Astfel, se pot defini aspectele organizationale cdtre care sid se focalizeze
evaluatorii.

2) Asumarea de cdtre management a angajamentului privind evaluarea

Conducitorul IT ar trebui si convina asupra activititilor supuse evaluirii, a
personalului implicat si sd aloce resurselor necesare pe perioada evaluarii.

3) Numirea echipei de evaluare si a conducdtorului acesteia

In functie de dimensiunea structurii organizatorice, care urmeazi a fi evaluati,
membrii trebuie alesi din subdiviziuni sau nivele diferite, in functie de aptitudinile
lor personale si profesionale. Rezultatul trebuie sa fie un grup de lucru mic, dar cét
mai eficient.

Liderul echipei joaca un rol foarte important in succesul evaludrii. El trebuie
sa fie printre promotorii modelului de asigurare a calititii care este referentialul
evaludrii. Printre responsabilitétile liderului se numard: conduita procedurilor din
cadrul grupului, incurajarea colaborarii la nivelul grupului de lucru, asigurarea
documentatiei si a informatiilor necesare, organizarea de intalniri, realizarea de
rapoarte etc.

4) Organizarea activititilor de instruire pentru evaluatori

Este importanta instruirea echipei si intelegerea de catre membrii ei a modelului
de management al calitatii ca referential al procesului de evaluare, precum si a
practicilor-cheie care trebuie identificate pentru a demonstra indeplinirea criteriilor
calitatii.

5) Planificarea evaludrii

Seincepe cu stabilirea obiectivelor si se intocmeste o listd de activitati care trebuie
coordonate si indeplinite, cuprinzand termene, responsabili din partea echipei de
evaluare si participanti din partea sectoarelor supuse evaluarii. Planul de evaluare
este comunicat celor implicati in acest proces.

6) Comunicarea in cadrul II a planului de evaluare

Pentru a asigura succesul evaludrii, este important ca obiectivele acesteia sa fie
cunoscute tuturor participantilor din cadrul II, pentru a beneficia de suportul lor.

7) Desfasurarea procesului de evaluare

Procesului incepe cu conceperea si aplicarea instrumentelor de evaluare (fise,
chestionare etc.). Dupa ce se strang toate informatiile necesare, se trece la completarea
instrumentelor de evaluare si la stabilirea punctelor tari si a punctelor slabe ale
obiectului evaluat. Membrii echipei isi intocmesc raportul individual de evaluare.

8) Stabilirea rezultatelor evaludrii

Pe baza prezentarii rapoartelor de evaluare, echipa trebuie sa ajungd la un
consens in ceea ce priveste evaluarea rezultatelor si stabilirea punctajului. Este
important, de asemenea, ca fiecare sa isi poata exprima liber propria opinie.

Se intocmeste un raport al echipei de evaluare, care contine propunerea pentru
nivelul de maturitate al obiectului evaluat pe baza punctajului stabilit. De asemenea,
se precizeaza punctele tari si posibilitdtile de imbundtdtire identificate in organizatie
pe baza punctajului alocat.

9) Analiza managementului privind rezultatele evaludrii

Rezultatele evaludrii sunt analizate de conducitorul I1 cu scopul de a identifica
principalele sectoare in care sa se intervina prin actiuni sustinute.
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Este important s se tind cont de faptul ca prin comunicarea punctajului se pot
face comparatii intre subdiviziuni, angajati, aspect care poate avea influente negative.
Din aceastd cauza, multe organizatii nu il fac cunoscut tuturor.

10) Elaborarea planului de imbundtatire

Se intocmeste o listd cu toate domeniile care trebuie imbundtdtite, apoi se
selecteaza cele prioritare pe perioada imediat urmatoare.

11) Implementarea planului de imbunadtdtire

Actiunile stabilite sunt implementate impreuna cu cei responsabili.

12) Analiza rezultatelor obtinute

Se efectueazd evaluarea si analiza rezultatelor obtinute prin implementarea
planului, se stabilesc concluziile si se implementeazd schimbadrile. Se urmareste
monitorizarea si supravegherea indeaproape a sarcinilor relevante.

13) Comunicarea rezultatelor imbundtdtirii in cadrul organizatiei

Procesul de evaluare se repeta dupa ce se comunicé rezultatele si se stabilesc
noile prioritati.

Evaluarea, ca proces, poate fi schematizatd in diagrama de flux, elaborata de
noi, prezentata in Figura 5.1.

‘ Scopul §i obiectivele evaluarii ‘

Tipul de Resursele Continutul evaluarii Subiectul
evaluare disponibile evaluat
. ! . . .
¥ ¥
Metode gi instrumente de evaluare Identificarea normelor de calitate
¥ ¥
¥
‘ Construirea instrumentelor ‘
¥
‘ Aplicarea instrumentelor ‘
¥
‘ Culegerea informatiilor ‘
¥
‘ Masurarea rezultatelor ‘
¥
‘ Aprecierea rezultatelor ‘
I I - }
Raportarea la Bench- Raportarea la Raportarea la ohiectivele
standarde marking performantele propuse
institutionale
‘ Luarea deciziei ‘
imbunatatirea | + B Informarea
operatiunilor = clientilor
¥ ¥
Elaborarea de proiecte corective Elaborarea de proiecte de

progres

Figura 5.1. Diagrama flux a procesului evaluarii
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Procesul de evaluare a activititilor si rezultatelor intr-o II trebuie sa aiba drept
scop final cresterea calitatii actului educational si sa corespundd urmadtorilor

indicatori:

procesul de evaluare in institutia de invatamant are un caracter planificat,
global, analitic, activ, stimulativ, adaptabil si permanent;

sunt determinate scopul, obiectivele si ierarhizate criteriile de evaluare;
aplicarea metodelor sunt adecvate scopului si coerente cu criteriile
stabilite;

metodologia de evaluare a personalului este discutata in cadrul Consiliului
profesoral;

activitatea profesionala a personalului didactic, auxiliar si administrativ
este verificata prin modalitati diferite, in functie de specificul ei;
rezultatele evaludrii sunt analizate, validate si comunicate.

Rezultatele evaluarii trebuie sa constituie baza pentru demararea unor actiuni
de imbunatatire si analiza a obiectivelor calitatii, indiferent de forma de evaluare
utilizata. Generalizand, autoevaluarea si evaluarea externd se refera la efectele, eficienta
si eficacitatea abordarilor legate de asigurarea calitatii formarii competentelor.
Planificarea corecta a procesului de evaluare, alaturi de masurarea, monitorizarea si
stabilirea indicatorilor, sunt esentiale in succesul evaludrii.

Aplicatii

I: Elaborati un instrument de evaluare cu urmatoarea structura: 1.Scopul
evaludrii (de ce evaludam?). 2.Subiectul evaluarii (pe cine evaludm?). 3.Durata evaludrii
(cat timp evaluam?). 4.Obiectul evaludrii (ce evaludm?). 5.Indicatorii evaluarii (ce
comportamente sunt asteptate sa se realizeze?). 6.Metoda evaludrii (cum evaludm?).
7.Procedura evaludrii (cum va fi aplicata metoda de evaluare?)

I1. Evaluati, folosind tabelul de mai jos, in ce tip de II activati/invatati.

I traditionald

If moderni

Managerii refuza sd accepte introducerea
in II a unui sistem al calitatii si nu accepta
nici un fel de comparatii cu alte IT

Managerii promoveaza introducerea unor
sisteme ale calitatii si considera compa-
ratia cu alte IT ca un mijloc de imbuniti-
tire a performantelor

II conservatoare, insensibila la modificarile
din societate si la cerintele pietei

11 este inovatoare, sensibila la modificarile
din societate si la cerintele pietei

Tehnologiile didactice sunt stabilite pe baza
traditiei si a experientei personalului didac-
tic

Tehnologiile didactice sunt elaborate prin
raportare la IT performante

Lipsa sistemelor de motivare a personalului

Motivarea personalului in functie de per-
formantele individuale si II

Personalul de conducere este puternic ori-
entat spre a da sfaturi, a lua decizii

Personalul de conducere este receptiv la
propunerile celorlalti
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Sisteme comunicationale defectuoase, limi- | Sisteme comunicationale extensive, trans-
tate, opacitate decizionala. parenta decizionala.

Toate fondurile sunt asigurate de la buget | Atragerea resurselor suplimentare
Rezistentd la schimbare Proceduri de stimulare a creativitatii

5.3. Evaluarea calitatii activitatii cadrelor didactice

Pornind delaideea existentei ,,organizatiilor vii’, managerii au ajuns la concluzia
ca resursele umane reprezinta sufletul acelor organizatii. Calitatea resurselor umane
reprezintd un cumul de proprietati si caracteristici detinute de resursele umane ale
unui organizatii. In literatura de specialitate, calitatea se referd, uneori, la ,utilitate”,
»aptitudine de utilizare” sau ,,conformitatea cu cerintele”.

Dezvoltarea unei organizatii depinde, in mare masura, de dezvoltarea resurselor
umane pe care aceasta le detine. Consideram ca este oportun sa dezvoltdm capitalul
uman din IT pentru a obtine performante individual si institutionale. Instruirea
bazata pe performanta este centrata atat pe individ, cat si pe organizatie, aceasta
imbunatateste performanta individului, dar, in acelasi timp, adauga valoare si la
nivelul II. Din acest motiv, utilitatea programelor de instruire nu mai este abordati
doar la nivel micro, ci si la nivelul macro al II.

Asigurarea calitatii corpului profesoral este o cerintd fundamentald pentru orice
institutie de invatimant, care isi propune sa aplice o strategie proprie in domeniul
calitatii programelor si activitatilor sale formative.

Prin evaluarea cadrelor didactice se stabileste nivelul de competentd al acestora.
Competenta in invatamant, dupa cum mentioneazd M. Stroe, ,este o aptitudine de a
conduce dupd exigentele unui rol dat in vederea atingerii obiectivelor educative fixate
de un sistem scolar determinat” [64, p.87]. Astfel, pentru inviatamantul, propunem
urmdtoarele obiective ale evaluarii periodice a cadrelor didactice: cunostintele
de specialitate; capacitatea didacticd de forma competente la elevi; potentialul de
cercetare stiintifica; deontologia profesionald; angajarea institutionald.

Realizarea cu eficienta si eficacitate a acestor obiective poate fi obtinuta prin
utilizarea modelului: ,evaluare la 360 de grade” Acest model de evaluare foloseste
ca date de intrare evaludrile persoanei respective facute de manageri, subordonati,
colegi, beneficiari si autoevaluare. Adunandu-se date din surse diferite, dar, de la
persoane care lucreaza in stranse relatii cu persoana evaluatd, se obtine o imagine
globald pentru fiecare cadru didactic. Fiecare persoana care a fost supusa evaluarii va
realiza si o autoevaluare, cu scopul compararii imaginii pe care o are fiecare despre
sine cu imaginea formata prin intermediul celorlalti. Rezultatele obtinute se pot
contrazice intre ele, valorile pot oscila foarte mult, deoarece persoanele cu posturi
diferite au perspective diferite si acces la informatii in cantitati diferite. Este bine ca
cei ce aplica metoda sa interpreteze aceste date, chiar contradictorii, pana la géasirea
unei interpretari coerente. Astfel, pentru evaluarea cadrelor didactice universitare,
propunem aplicarea modelului de evaluare la 360 de grade (acest model mai este
numit si evaluarea circulard), compus din urmatoarele componente:
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1. Autoevaluare/auto-reflectie — chestionarele structurate, listele de verificare

sunt utile.

2. Evaluarea colegiala (peer-review) — asistenta la ore de catre alti colegi.

3. Studiu cu privire la clienti - utilizarea chestionarelor pentru a fi aplicate
elevilor.

4. Evaluarea de catre conducerea catedrei.

Modelul presupune colectarea perceptiilor despre comportamentul si/sau
competentele unui cadru didactic si despre impactul acestui comportament de la
mai multe surse cu care evaluatul intretine, in virtutea muncii sale, relatii relevante.
Participantii la evaluare, numiti si ,contributorii’, sunt, de obicei, evaluatul, managerul
direct, colegii, subordonatii, clientii si orice alte persoane care interactioneaza
frecvent cu evaluatul si pot oferi informatii relevante privind performanta acestuia la
locul de munca. Astfel, colectarea informatiilor din mai multe surse creste gradul de
obiectivitate a rezultatelor.

Totodatd, in procesul evaluarii cadrelor didactice vom lua in considerare
prevederile Standardelor de competenta profesionala ale cadrelor de conducere din
invatdmantul general. [65]

5.3.1. Autoevaluarea

Cadrul didactic insusi este o sursa foarte importanta in evaluarea componentei
didactice. Informatiile ce pot fi obtinute de la cadrul didactic insusi privesc:

. realizarile personale intr-un interval de timp;

. rationamentul din spatele demersului didactic;

. calitatea demersului didactic;

. dezvoltarea profesionala;

. punctele tari si slabe ale prestatiei didactice;

. contributia la atingerea obiectivelor institutiei;

. modificdrile in activitate consecutiv evaluarilor anterioare;
. orientarea spre performanta si excelenta;

. directiile de orientare: cercetare, didactic, elevi, comunitate.

Astfel, prin autoevaluare, cadrele didactice pot furniza o descriere completa a
muncii lor, precum si a efortului intelectual care se gaseste in spatele acestei prestatii.

Cadrul didactic poate specifica, in scris, diferite aspecte ale sarcinii de predare,
cum sunt criteriile de predare-invatare, obiectivele educationale ale activitatii, planul
de desfasurare a activitatii si strategiile de predare, pertinenta mijloacelor de evaluare
utilizate, ajustarea predarii in functie de feedback-urile primite etc. Pot aparea, astfel,
noi activitati care trebuie evaluate. Reconsiderarea indicatorilor trebuie sa fie ficuta
periodic.

5.3.2. Evaluarea colegiald

Evaluarea colegiald se refera la participarea colegilor la dezvoltarea si/sau
evaluarea calitatii activitatii educationale ale unui cadru didactic. Scopurile evaluarii
colegiale pot fi urmatoarele:
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mentinerea si consolidarea calitatii procesului educativ;

stabilirea unor relatii colegiale mai stranse intre cadrele didactice;
oferirea unor sugestii pozitive cadrelor didactice in vederea imbunatatirii
propriei activitati educationale.

Prin evaluarea colegiald, se pot obtine informatii utile si variate:

experienta in domeniu a colegului evaluat;

relevanta obiectivelor formulate si a suportului didactic utilizat in predare
(sarcini de lucru, teste, lucrari, proiecte, documente, bibliografie s.a.);
performantele elevilor (note, proiecte);

calitatea metodelor didactice si a procedurilor de evaluare utilizate;
interesul manifestat pentru predare, cercetare;

capacitatea de lucru in echipd;

contributia la dezvoltarea disciplinei, catedrei, institutiei;

contributia la imbunététirea mediului educational;

calitatea activitatii de cercetare (originalitatea si semnificatia muncii,
contributia adusa in domeniu, rigoarea teoreticd, logica si/sau
metodologicd);

importanta acordata coreldrii activitatii didactice cu rezultatele cercetarii;
calitatea serviciilor profesionale (complexitatea si utilitatea problemelor
ridicate, a proiectelor initiate).

Tipuri de evaluare colegiala:

a)

b)

Formativd, care vizeaza dezvoltarea unei atmosfere colegiale, introducerea
cadrelor didactice in principiile si procedurile II, pentru dezvoltarea si
mentinerea unei culturi a calitatii, de asemenea, ea include si favorizarea
schimburilor constructive de idei privind procesul de predare si a
invatarii reciproce, dar si asigurarea unui feedback imediat dupa
evaluare. Documentele incheiate cu ocazia observarii formative raman
confidentiale la nivelul evaluatului si observatorului.

Sumativd, ce se refera la aprecierea performantei educationale a cadrelor
didactice, cuidentificarea aspectelor care trebuie imbunatatite; insumeaza
si oferta de sugestii pozitive, concrete pentru dezvoltarea profesionala;
precum si documentarea profilului didactic a cadrelor. Documentele care
rezultd sunt accesibile si altor structuri interne, precum si evaluatorilor
externi.

Evaluarea se face cu ajutorul Fisei de observatie, care, utilizata in timpul vizitei
in sala de clasd, este un mijloc important de evaluare. Acest mijloc, serveste, de regula,
la analiza procesului de predare. De altfel, daca observarea in clasd este un mijloc
eficace pentru evaluarea formativd, ea ramane destul de contestata cand serveste unui
scop administrativ. In continuare, sunt prezentate unele aspecte negative ale acestei
metode de evaluare:

vizitele deranjeaza predarea, chiar daca profesorul a fost prevenit;
numadrul de vizite este, in general, foarte restrans (3-5 vizite pe an) pentru
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a fi o masura fidela; nu se pot trage concluzii pornind de la un asemenea

esantion;

. vizitatorul nu este lipsit de prejudecati personale, el poate fi pro sau contra
profesorului vizitat;

. vizitatorul nu este lipsit de prejudecati in raport cu maniera de predare; in

ochii lui, deseori, fara sa vrea, propria lui maniera de predare prevaleaza.
Totusi, putem mentiona ca vizitele in sala de clasa pot constitui un mijloc de
evaluare formativd eficace cu conditia de a fi bine utilizata, adicd, daca evaluarea
este supervizatd de un expert, daca ea da un feedback profesorului si daca urmeaza
o schimbare. In plus, trebuie ca profesorul si fie absolut voluntar, si recunoascd ca
existd o problemad si sa manifeste dorinta de a schimba.
Validitatea datelor obtinute pe baza observatiei in sala de clasd ca metoda de
apreciere a activitatii de predare este influentata de cétiva factori si anume:

. in ce scop este observatd activitatea,
. ce este observat,

. cine sunt cei care observa,

. cand se fac observatiile.

Cei mai de incredere observatori sunt colegii, daca acestia sunt familiarizati
cu continutul disciplinei persoanei observate, cét si persoanele care au pregatire in
ceea ce priveste utilizarea tehnicilor de observatie, sau experienta ca observatori.
Observatiile efectuate de colegi sunt flexibile, informale si sunt utile pentru cei care
doresc sd-si perfectioneze activitatea. In cazul in care observatiile sunt realizate pentru
luarea unor decizii de personal, ele trebuie efectuate in mod riguros, standardizat de
catre specialisti cu experientd in domeniu pe parcursul mai multor vizite.

Cu toate acestea, cel mai mare numdr de potentiale imbunatatiri este
implementat atunci cand profesorul poate combina afirmatiile faicute de catre altii cu
propriile sale impresii si experiente (auto-reflectie, inregistrari audio, vizite).

Tindem, prin urmare, sa pledam pentru reactii deschise si transparente.
Asigurarea unui climat adecvat, propice unei comunicari deschise si oneste in cadrul
colectivului, ofera partilor evaluate posibilitatea de comparare si de dialog impreuna
si cu evaluatorul final, asigurandu-se, in acest fel, transparenta evaluarii.

5.3.3. Evaluarea de cdtre elevi

In filozofia managementului calititii, dialogul si punerea de acord a tuturor
partenerilor in stabilirea si monitorizarea standardelor este o conditie esentiala.
In consecinti, elevii, in calitate de beneficiari ai programelor educationale, trebuie
incurajati sa participe activ in cadrul SMC la nivelul institutiei. Aceasta face parte si
din politica de construire a culturii calitatii in mediul academic.

Informatiile care pot fi obtinute de la elevi sunt variate si cu utilitate deosebita
si vizeaza:

. relatia elev-profesor (disponibilitate, accesibilitate, promptitudine),
. deontologia didactica (onestitate si atitudine pozitiva in relatiile cu
studentii,
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. volumul sarcinilor de studiu,

. nivelul de dificultate al activitatii didactice,

. abilitatea de comunicare a profesorului (claritate si organizare in
expunere),

. cunostintele dobandite la activitatea didactica (volumul, calitatea,
utilitatea cunostintelor),

. gradul de atentie si interes suscitate de activitatea didactica,

. echitatea in evaluare (corectitudinea si obiectivitatea metodelor de
evaluare, precizarea cu claritate a criteriilor de apreciere),

. pasiunea profesorului pentru activitatea didactica prestata,

. alegerea si utilizarea celor mai adecvate metode de predare si evaluare,

. sugestii pentru imbunatatirea activitatii didactice.

Evaluarea de citre elevi se poate face pe baza de chestionare standard Totusi,
vom mentiona ca elevii nu pot oferi insa informatii la fel de valide cu privire la
continutul orelor predate sau gradul de eruditie al cadrului didactic in domeniul
respectiv si ca elevii nu au incd formata capacitatea de a aprecia competenta cadrului
didactic.

5.3.4. Evaluarea de cditre conducerea catedrei

Seful direct face propria apreciere asupra activitatii fiecarui cadru didactic si
realizeazd o analiza obiectiva si o sintezd a informatiilor obtinute din procedurile de
autoevaluare, observarea colegiala si evaluarea efectuatd de catre studenti, precum si
din obligatiile cuprinse in fisa postului.

Informatiile care se pot obtine de la seful direct vizeaza:

. capacitatea de lucru in echipa;

. calitatea activitatii depuse;

. volumul activitatii depuse;

. interesul pentru dezvoltarea catedrei, departamentului, facultatii;
. punctele tari si slabe ale prestatiei sale academice.

Evaluarea se face anual in contextul procedurii de acordare a calificativelor
pentru activitatea prestata de cadrele didactice. Concluziile si recomandarile se fac
pe baza unei grile de evaluare si interpretare elaboratd de conducerea institutiei si
aprobata Consiliul profesoral.

In fine, putem mentiona ci evaluarea la 360 de grade est un demers eficace
de interventie organizationald, destinat sa determine mai buna constientizare a
importantei pe care o are armonizarea comportamentului de conducere cu rezultatele
obtinute de I1 si cu asteptirile clientilor, precum si sa sporeascé gradul de participare
a cadrelor didactice la eforturile de dezvoltare manageriala si de crestere a eficacitatii
activitatilor

PRACTICI UTILE
1. Reflectati asupra importantei evaludrii sistematice a personalului didactic.
Formulati argumente pro si contra.
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2. Stabiliti cinci cele mai importante competente pe care trebuie sd le
demonstreze un evaluator.

3. Proiectati o Grild de observare prin care sa evaluati abilitatile de comunicare
ale profesorului. Pot fi luate in consideratie urmatoarele aspecte:

abilitate de relationare si comunicare cu elevii;

logica exprimarii;

calitatea exprimarii si adecvarea termenilor utilizati in exprimare la
particularitdtile grupului instruit;

depasirea barierelor in comunicare;

detensionarea situatiilor conflictuale (daca apar pe parcursul derularii
activitatii);

autoritate;

autocontrol;

spirit organizatoric;

stabilitate emotionald;

tipul de relatii cultivate si atmosfera instituita in clasd;

capacitatea de adaptare la starea psihica a elevilor;

tactul si diplomatia manifestate la comunicarea rezultatelor evaludrii
elevilor.
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Teme de investigatii pentru aprofundarea cunostintelor
in domeniul managementului calitatii in educatie

Managementul calitatii in institutia de invatamént (liceal/gimnazial/primar/
prescolar)

Managementul calitatii totale in institutia de invatamant (liceal/gimnazial/
primar/prescolar)

Monitorizarea calitatii procesului educational in institutia de invatamant (liceal/
gimnazial/primar/prescolar)

Asigurarea calitatii ofertei educationale in invatdmantul (liceal/gimnazial/
primar/prescolar)

Dezvoltarea culturii calitatii in institutiile de invdtdmant (liceal/gimnazial/
primar/prescolar)

Controlul intern - instrument de asigurare al calitdtii managementului institutiei
de invdtamant (liceal/gimnazial/primar/prescolar)

Dezvoltarea competentelor de comunicare a managerilor scolari ca factor al
asigurarii calitatii
Managementul calitatii activitatilor educative extrascolare

Managementul calitatii in procesul de proiectare a dezvoltarii unitatii de
invatamant (liceal/gimnazial/primar/prescolar)

Evaluarea calitatii procesului educational in invatamantul (liceal/gimnazial/
primar/prescolar)

Abordarea praxiologica a stilului de conducere in unitatea scolara din perspectiva
asigurdrii calitatii educatiei

Managementul parteneriatului cu parintii ca factor a asigurarii calitatii serviciilor
educationale

Managementul parteneriatului cu mediul economic ca factor a asigurarii calitatii
serviciilor educationale

Managementul parteneriatului familie-scoald-comunitate din perspectiva
asigurarii calitatii serviciilor educationale

Valorificarea potentialului creativ al cadrelor didactice din perspectiva asigurarii
calitatii serviciilor educationale

Formarea competentelor antreprenoriale la elevii din invatdmantul (liceal/
gimnazial/primar/prescolar)

Motivarea resurselor umane in cadrul institutiei de invatamant (liceal/gimnazial/
primar/prescolar)

78



Asigurarea competitivitatii institutiei scolare prin valorificarea tehnologiilor
informationale si comunicationale

Comunicarea manageriald - ca factor important in formarea continud a
personalului didactic

Organizarea si realizarea inspectiei scolare
Managementul conflictelor in institutia scolara

Impactul stilurilor manageriale asupra performantei institutiei de invatimant
(liceal/gimnazial/primar/prescolar)

Managementul evaludrii performantelor cadrelor didactice din invatdmantul
preuniversitar

Comunicarea ca instrument de perfectionare a managementului organizational

Managementul schimbadtrii in institutiile de invatdmant (liceal/gimnazial/primar/
prescolar)

Managementul participativ in institutiile de invatamant (liceal/gimnazial/
primar/prescolar)

Managementul activitdtilor de marketing in institutiile de invatamant (liceal/
gimnazial/primar/prescolar)

Formarea competentelor antreprenoriale la elevii din invatdmantul (liceal/
gimnazial/primar/prescolar)

Managementul curriculumului la decizia scolii
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GLOSAR DE TERMENI

Termenii utilizati sunt conform standardului ISO 9000: 2015

ACTIUNE CORECTIVA

ACTIUNE PREVENTIVA

ASIGURAREA CALITATII

AUDIT

AUDITAT
AUDITOR

CALITATE

CAPABILITATE

CARACTERISTICA
CARACTERISTICA A
CALITATII

CERINTA
CLIENT
COMPETENTA
CONCLUZII ALE
AUDITULUI

CONFORMITATE
CONSTATARI ALE
AUDITULUI

CONTROLUL CALITATII

CORECTIE

act de eliminare a cauzei unei neconformitati
detectate sau a altei situatii nedorite

actiune de eliminare a cauzei unei neconformitati
potentiale sau a altei posibile situatii nedorite
parte a managementului calitatii, concentrata

pe furnizarea increderii ca cerintele referitoare

la calitate vor fi indeplinite

proces sistematic, independent si documentat

in scopul obtinerii de dovezi de audit si evaluarea
lor cu obiectivitate, pentru a determina masura

in care sunt indeplinite criteriile de audit
organizatie care este auditata

persoand care are competenta de a efectua

un audit

masura in care un ansamblu de caracteristici
intrinseci indeplinesc cerintele

abilitatea unei organizatii, sistem, sau proces de

a realiza un produs care va indeplini cerintele
pentru acel produs

trasdturd distinctiva

caracteristicd intrinsecd a unui produs, proces sau
sistem referitoare la o cerinta

nevoie sau asteptare, care este declaratd in general
implicita sau obligatorie

organizatie sau persoand care primeste un produs
abilitatea demonstrata de a aplica cunostinte si
aptitudini

rezultatele unui audit furnizate de echipa de audit,
dupd luarea in considerare a obiectivelor auditului
si a tuturor constatarilor de audit

indeplinirea unei cerinte

rezultatele evaluarii dovezilor de audit colectate, in
raport cu criteriile de audit

parte a managementului calitatii concentratd pe
indeplinirea cerintelor referitoare la calitate
actiune de eliminare a unei neconformitati
detectate
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CRITERII DE AUDIT

DEFECT

DOCUMENT
DOVADA OBIECTIVA

DOVEZI DE AUDIT

ECHIPA DE AUDIT

EFICACITATE
EFICIENTA
FURNIZOR

EXPERT TEHNIC

INFORMATIE
INFRASTRUCTURA

INSPECTIE

IMBUNATATIRE
CONTINUA
IMBUNATATIREA
CALITATII

INREGISTRARE

MANAGEMENT

MANAGEMENT DE LA CEL

MATI INALT NIVEL
MANAGEMENTUL
CALITATII

MANUALUL CALITATII

MEDIU DE LUCRU

ansamblu de politici, proceduri sau cerinte
utilizate ca o referinta

neindeplinirea unei cerinte referitoare

la o utilizare intentionata sau specificata
informatia impreund cu mediul sau suport

date care sustin cd ceva exista sau este adevarat
inregistrari, declaratii ale faptelor sau alte
informatii care sunt relevante in raport cu
criteriile de audit si verificabile

unul sau mai multi auditori care efectueaza

un audit

madsura in care activitétile planificate sunt realizate
si sunt obtinute rezultatele planificate

relatie intre rezultatul obisnuit si resursele utilizate
organizatie sau persoana care vinde un produs
persoana care furnizeaza cunostinte sau
experienta profesionala specificd in legitura

cu subiectul de auditat

date semnificative

sistem de facilitati, echipamente si servicii
necesare pentru functionarea unei organizatii
evaluare a conformitatii prin observare si judecare
insotite dupa caz, de masurdri, incercare sau
comparare cu un calibru

activitate repetatd pentru a creste abilitatea

de a indeplini cerinte

parte a managementului calitatii, concentrata pe
cresterea abilitatii de a indeplini cerintele calitatii
documente prin care se declara rezultatul obtinut
sau furnizeazad dovezi ale activitatii realizate
activitati coordonate pentru a orienta si a controla
0 organizatie

persoana sau grup de persoane care orienteaza si
controleaza o organizatie la cel mai inalt nivel
activitati coordonate pentru a orienta si a controla
o organizatie in ceea ce priveste calitatea
document care descrie sistemul de management
al calitatii al unei organizatii

ansamblu de conditii in care se desfasoara
activitatea
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NECONFORMITATE

OBIECTIV AL CALITATII
ORGANIZATIE

PARTE INTERESATA

PLANIFICAREA CALITATII

PLANUL CALITATII

POLITICA REFERITOARE
LA CALITATE

PROCEDURA

PROCES
PRODUS

PROGRAM DE AUDIT

PROIECT

PROIECTARE §I
DEZVOLTARE

SATISFACTIE A
CLIENTULUI
SISTEM

SISTEM DE MANAGEMENT

neindeplinirea unei cerinte

ceea ce se urmareste sau este avut in vedere
referitor la calitate

grup de persoane si facilitati cu un ansamblu

de responsabilitati, autoritati si relatii determinate
persoand sau grup care are un interes referitor la
functionarea sau succesul unei organizatii

parte a managementului calitatii concentratd pe
stabilirea obiectivelor calitatii si care specifica
procesele operationale si resursele aferente
necesare pentru a indeplini obiectivele calitétii
document care specifica ce proceduri si resurse
asociate trebuie aplicate, de cine si cand pentru un
anumit proiect produs, proces sau contract
intentii si orientari generale ale unei organizatii
referitoare la calitate, asa cum sunt exprimate
oficial de managementul de la cel mai inalt nivel
mod specificat de desfasurare a unei activitati sau
a unui produs

ansamblu de activitati corelate sau in interactiune,
care transforma intrari in iesiri

rezultat al unui proces

ansamblu de unul sau mai multe audituri
planificate pe un anumit interval de timp si
orientate spre un scop anume

proces unic care constd dintr-un ansamblu

de activitdti coordonate si controlate, cu data

de inceput si de finalizare, intreprins pentru
realizarea unui obiectiv conform cerintelor,
specifice si care include constrangeri referitoare la
timp, costuri i resurse

ansamblu de procese care transforma cerinte in
caracteristici specificate sau in specificatii ale unui
produs, proces sau sistem

perceptie a clientului despre masura in care
cerintele clientului au fost indeplinite

ansamblu de elemente corelate sau in interactiune
sistem prin care se stabilesc politica si obiectivele
si prin care se realizeaza acele obiective
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SISTEM DE MANAGEMENT
AL CALITATII

SPECIFICATIE
STRUCTURA
ORGANIZATORICA

TRASABILITATE

VALIDARE

VERIFICARE

sistem de management prin care se orienteaza si
se controleaza o organizatie in ceea ce priveste
calitatea

document care stabileste cerinte

ansamblu de responsabilitati, autoritati si relatii
dintre persoane

abilitatea de a reconstitui istoricul, aplicarea sau
localizarea a ceea ce este luat in considerare
confirmare, prin furnizare de dovezi obiective,
ca au fost indeplinite cerintele pentru o anumitd
utilizare sau o aplicatie intentionatd

confirmare, prin furnizare de dovezi obiective, ca
au fost indeplinite cerintele specificate
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