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Capitolul 1 
Stadiul actual al cercetării în domeniul managementului 
performanței instituțiilor de învățământ preuniversitar 

 

Scopul fundamental al sistemului de învățământ preuniversitar este de a oferi, la un 

nivel calitativ superior, soluții unor nevoi sociale și individuale cum sunt: formarea și 

dezvoltarea competențelor de bază, indispensabile pentru evoluția societății, formarea și 

dezvoltarea de valori și atitudini, necesare educării unor cetățeni activi și implicați, pre-

profesionalizarea și profesionalizarea pentru inserția socio-profesională a tinerilor. 

Performanța se referă la realizarea obiectivelor. De aceea, în organizațiile de tip 

educațional, performanța este asociată cu gradul de satisfacere a cerințelor sociale, cu 

măsura în care activitatea și rezultatele sale se ridică la nivelul standardelor privind calitatea 

educației furnizate și cu nivelul la care îndeplinește așteptările și asigură satisfacție 

beneficiarilor de educație.  

Pentru a determina nivelul de performanță a unei organizații de tip educațional este 

necesar ca prestația acesteia să fie analizată sub aspectul celor două elemente definitorii 

ale performanței (eficiența și eficacitatea), din două perspective: instructiv-educativă și 

administrativă, respectiv sub aspectul calității învățării și rezultatelor obținute de elevi și sub 

aspectul calității funcționării instituției.   

În instituțiile de învățământ, managementul performanței se realizează la toate 

nivelurile instituționale în scopul realizării obiectivelor propuse și dacă este introdus și 

realizat corect, poate avea o contribuție semnificativă la succesul instituției.  
Măsurarea performanței organizaționale a unei instituții de învățământ 

preuniversitar, ca instrument fundamental de management al performanței, se realizează 

prin examinarea și evaluarea – cel mai adesea multicriterială – a diverșilor indicatori de 

performanță care concură la succesul acesteia. Scopul măsurării și evaluării performanței 

este identificarea punctelor vulnerabile, sau care necesită îmbunătățiri, din activitatea 

instituției și inițierea de măsuri în vederea optimizării ei. Monitorizarea indicatorilor de 

performanță este un proces managerial complex care trebuie să fie realizat continuu, iar 

măsurarea acestor factori trebuie să fie făcută cu utilizarea unei palete diversificate de 

metode, tehnici și instrumente de evaluare. 

Indicatorii de performanță care vizează activitatea educațională și care pot fi 
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măsurați pentru a evalua nivelul de performanță a unei unități de învățământ sunt: 

• Rezultatele învățării elevilor (rezultate școlare, promovabilitate, nivel înalt dovedit al 

competențelor cheie etc.); 

• Nivelul de bunăstare a elevilor; 

• Gradul de satisfacție a beneficiarilor (direcți și indirecți); 

• Rezultatele sociale obținute de elevi / absolvenți (integrarea socială / socio-profesională 

a absolvenților, procentajul de reușită la examene și la admiterea în nivelurile 

superioare de educație); 

• Calitatea ofertei educaționale, ca atractivitate și adaptare la nevoile și interesele 

elevilor; 

• Calitatea materialelor curriculare și a mijloacelor de învățământ digitale din instituție și 

mai ales eficiența folosirii lor. 

Indicatorii de performanță care vizează activitatea echipei manageriale și care pot 

fi măsurați pentru a evalua nivelul de performanță a unei unități de învățământ sunt: 

• Modul de funcționare a instituției de învățământ;  

• Implementarea transformării digitale a proceselor educaționale; 

• Competențele de conducere și de luare a deciziilor ale membrilor echipei de 

management;  

• Stilurile manageriale practicate de membrii echipei de conducere;  

• Intervențiile manageriale pe domeniile de competență: curriculum, resurse umane, 

resurse de timp, resurse financiare, resurse materiale, resurse informaționale;  

• Dezvoltarea instituțională, ethosul organizațional și performanțele organizației; 

• Imaginea instituției de învățământ în rândul beneficiarilor (direcți și indirecți), în 

comunitatea profesională și în comunitatea locală. 

Sistemul de învățământ preuniversitar din România, ca organizație, este un sistem 

foarte amplu, cu o structură complexă și foarte clar ierarhizată, cu o ierarhie multi-nivel 

corelată cu responsabilități bine standardizate și în care există un sistem de relații ierarhice 

bine definite prin legi și alte reglementări și acte normative.  

Diagnoza organizațională a instituțiilor de învățământ poate viza atât elementele 

sistemice (respectiv supra-sistemul instituțional ierarhic / mediul extern, sistemul 

organizațional al instituției în ansamblu și subsistemele care o compun), cât și procesele – 

de stabilire a obiectivelor, de luare de decizii, de proiectare și planificare, de implementare, 

de comunicare, de colaborare etc. – din interiorul instituției. 

În contextul actual al pandemiei Covid-19, managementul unităților de învățământ 

preuniversitar este un proces complex, cu domenii diverse și probleme dificile, derulat pe 
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două paliere distincte, pe care managerul trebuie să acționeze paralel și convergent: 

activitatea didactică și activitatea administrativă și financiară pentru a asigura eficacitatea 

și eficiența unității și a stimula creșterea performanțelor sale.  

Pentru a face față provocărilor specifice situației pandemice, directorii de unități de 

învățământ din România trebuie să se adapteze la cerințele unui cadru normativ în continuă 

schimbare, la specificul instituțiilor pe care le conduc și al mediului în care acestea 

funcționează precum și la solicitările unui management modern. Datorită complexității 

mediului în care își desfășoară activitatea, sub aspect socio-economic, legislativ, politic și 

educațional, managementul unităților de învățământ are în același timp un caracter social, 

economic, educativ și sistemic, ceea ce face actul managerial în educație să fie un act 

foarte complex, pluridisciplinar și multidimensional. Această realitate, împreună cu 

diversitatea tipurilor de management care derivă din procesele de management și din 

procesele de execuție, impune cu necesitate eforturi la nivel de sistem și crearea de 

mecanisme funcționale de profesionalizare a managerilor din domeniul educației. 

Managementul educațional și în mod special cel al instituțiilor de învățământ 

preuniversitar, are o serie de particularități care provin pe de o parte din specificul școlii ca 

organizație și pe de altă parte din dubla sa dimensiune: dimensiunea organizațională și 

dimensiunea pedagogică. Demersurile și comportamentele manageriale specifice 

domeniului educațional îl diferențiază atât de managementul în domeniul economic cât și 

de cel al altor instituții publice. Din acest motiv și stilurile și comportamentele manageriale 

practicate în domeniul educației, în speță în învățământul preuniversitar, sunt diferite, iar 

profilul managerului educațional din învățământul preuniversitar se deosebește sub mai 

multe aspecte de profilurile managerilor din alte sectoare de activitate. 

În privința managementului instituțiilor de învățământ preuniversitar, chiar dacă au 

fost create premisele descentralizării prin cadrul legislativ, prin încercări de sincronizare a 

descentralizării în domeniul educațional cu procesele similare din plan economic și 

administrativ și prin elaborarea unui program de formare a managerilor școlari, rezultatele 

practice obținute sunt sub nivelul prognozat. Descentralizarea administrativă și economică 

lentă și cu ambiguități, existența unor organisme care au recentralizat organizațiile școlare, 

instituirea unor reglementări naționale și locale de recentralizare a managementului și a 

selecției personalului didactic, sincope în implicarea comunităților locale în elaborarea 

politicilor educaționale, a rețelei școlare și a proiectelor de dezvoltare instituțională și 

implicarea relativ redusă a acesteia în managementul instituțiilor de învățământ 

preuniversitar sunt doar câteva dintre cauze. De asemenea, problemele apărute în selecția 

managerilor școlari și lipsa unei profesionalizări reale a majorității managerilor de unități de 

învățământ au făcut ca, la nivelul managementului, unele unități de învățământ 
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preuniversitar să se confrunte cu probleme și să fie lipsite și de sprijinul comunității locale 

în plan financiar, administrativ, managerial și pedagogic. 

Pentru a stabili nivelul de performanță organizațională a unei instituții de învățământ 

preuniversitar și a putea planifica creșterea acesteia este necesar ca parametrii 

performanței să fie măsurați periodic prin raportare la scopul și la obiectivele instituționale 

asumate. De aceea evaluarea constituie un proces fundamental și un element-cheie în 

managementul performanței. Pentru ca evaluarea să producă date relevante, de încredere, 

pe baza cărora să se poată lua decizii adecvate pentru dezvoltarea instituției și pentru 

creșterea performanței acesteia este necesar să se folosească instrumente de măsurare 

de calitate, aplicate în mod profesionist. 

Există două modalități de evaluare a activității și performanțelor unei instituții de 

învățământ: 

• evaluarea externă – evaluarea realizată de către unul sau mai mulți evaluatori din 

exteriorul instituției evaluate, respectiv de către autorități educaționale; 

• evaluarea internă – evaluarea realizată de către unul sau mai mulți evaluatori din 

interiorul instituției evaluate, respectiv de către cei din școală, singuri sau împreună cu 

reprezentanți ai altor purtători de interes. 

Evaluarea externă se realizează de către o entitate din exteriorul instituției și poate 

viza fie evaluarea întregii activități și a performanțelor instituției, într-o abordare holistică, 

fie evaluarea doar a unor segmente ale activității / performanței, în funcție de scopul în care 

este făcută. 

Evaluarea internă se realizează de către însăși unitatea de învățământ 

preuniversitar prin persoane / colective desemnate din unitate (eventual cu sprijinul unui 

consultant) și, în funcție de scopul evaluării, poate viza întreaga activitate / performanță a 

instituției sau se poate realiza doar pentru anumite componente ale acesteia. 
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Capitolul 2 
Perspective privind adaptarea managementului performanței 

instituțiilor de învățământ preuniversitar din România la modele 
europene 

 

La nivelul sistemelor educaționale naționale din statele europene, studiile realizate 

în ultimele două decenii au arătat diferențe semnificative între nivelurile de dezvoltare și de 

percepție a sistemelor de management al performanței în unitățile de învățământ 

preuniversitar. Ele au indicat existența și utilizarea în toate țările a unor sisteme, mecanisme 

și instrumente de management al performanței, chiar dacă nivelul lor de dezvoltare, de 

sistematizare și de formalizare este foarte divers, care sunt uneori similare, dar de multe 

ori cu diferențe semnificative între țări, medii (urban-rural), regiuni sau unități de 

învățământ. Practicile în domeniul managementului performanței sunt de asemenea foarte 

diverse la nivel european: unele, uneori nefiind nici măcar percepute ca atare, sunt empirice 

și aplicate aleatoriu, altele sunt sistematice și consecvent aplicate. Nivelul de eficacitate a 

acestora este variat de la țară la țară, dar există și destule exemple de bune practici care 

pot fi preluate și adaptate de la o țară la alta, de la un sistem educațional la altul.  

 La nivel european, echipele de management ale instituțiilor de învățământ 

preuniversitar funcționează în contexte de educație diverse și dinamice. Rolurile liderilor 

educaționali au continuat să evolueze ca răspuns la noile provocări societale, inclusiv la 

descentralizare și la o nevoie mai mare de responsabilitate. Pe măsură ce țările europene 

încearcă să își adapteze sistemele de educație la nevoile societății contemporane, 

așteptările instituțiilor de învățământ preuniversitar și ale liderilor acestora s-au schimbat 

profund. Multe țări europene au reușit să transforme instituțiile de învățământ preuniversitar 

în entități organizaționale mai autonome în procesul de luare a deciziilor, centralizând în 

același timp cerințele de responsabilitate și cerând școlilor să adopte noi abordări bazate 

pe învățarea experiențială.  

 Modelele europene de leadership educațional au un impact major asupra 

performanțelor educaționale în măsura în care pot răspunde proactiv următoarelor 

provocări: 

 Asigurarea calității pentru dezvoltarea instituțiilor de învățământ 

 Adaptarea permanentă a curriculum-ului, dezvoltarea personală și profesională a 

elevilor 
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 Profesorii și liderii educaționali percep instituțiile în care lucrează ca organizații 

focalizate pe învățare a unor cunoștințe acționabile 

 Conectarea la rețele de învățare și colaborare între sistemele de învățământ 

european   

 Scopul studiului comparativ a bunelor practici de leadership educațional aferente 

învățământului preuniversitar în opt țări europene este de a oferi liderilor educaționali din 

România modele de strategii și politici manageriale validate pentru a crește performanțele 

instituțiilor pe care le coordonează. 

 Leadership-ul instrucțional adoptat de directorii liceelor din Germania se 

focalizează pe îmbunătățirea profesiei didactice și a cadrelor didactice, promovarea 

cadrelor didactice eficiente și îmbunătățirea învățării. Folosind practicile de evaluare a 

cadrelor didactice, se fac eforturi pentru a îmbunătăți predarea la clasă, pentru a îmbunătăți 

dezvoltarea calitativă a vieții școlare, pentru a accelera implementarea programelor 

educaționale, pentru a identifica punctele tari și slabe în ceea ce privește predarea și 

învățarea și, în general, pentru a îmbunătăți calitatea procesului de școlarizare [105]. 

Leadership-ul transformațional, specific unei ponderi importante a directorilor de licee din 

Germania arată că aceștia dezvoltă o viziune convingătoare și, în virtutea 

comportamentului lor exemplar, motivant, inspirator și de susținere, se asigură că profesorii 

aderă la obiectivele organizaționale și, astfel, sunt motivați să se implice pentru atingerea 

acestor obiective. 

Experiența didactică joacă un rol important în recrutarea liderilor educaționali din 

Franța, dar totuși nu este o cerință pentru cei care aspiră să devină director al unei instituții 

de învățământ preuniversitar. Sarcinile legate de predare ocupă cel mai puțin timp din 

conducerea școlii franceze. O particularitate a leadership-ului educațional în Franța constă 

în crearea de consilii consultative coordonate de directori, implicate în proiecte de 

dezvoltare de strategii educaționale de care să beneficieze liceele lor. Aceste consilii 

consultative au fost implementate la scară națională, în speranța că sarcina de îmbunătățire 

a performanțelor liceelor ar putea fi distribuită între mai mulți oameni și că directorii se vor 

simți astfel mai puțin copleșiți de sarcinile de dezvoltare a strategiilor educaționale.  

Conform politicii privind recrutarea liderilor educaționali din Finlanda, competențele 

profesionale în conducere și predare sunt esențiale. Experiența profesională în 

management și predare este un punct forte pentru aspiranții la conducerea liceelor, dar nu 

este inclusă în cadrul cerințelor formale. În timp ce este necesară existența unei calificări, 

experiența didactică nu este considerată deosebit de importantă pentru munca unui lider 

educațional: conform legislației naționale, sarcina unui lider educațional este în primul rând 

responsabilitatea pentru funcționarea în parametrii nivelului de performanță așteptat al 
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instituției. Dezvoltarea profesională a liderilor educaționali este prioritară la nivel național 

pentru a încuraja conducerea cu succes a liceelor din Finlanda. În această școală, liderilor 

educaționali li se oferă o varietate de programe de dezvoltare profesională și sprijin, de la 

managementul participativ al instituției la utilizarea tehnologiilor informatice în sarcinile 

zilnice. Caracteristica esențială a leadership-ului educațional finlandez este aceea că relația 

dintre stat, sectorul educațional și comunități s-a bazat pe încredere reciprocă și 

solidaritate, încadrată de un consens politic și de raționamente pragmatice, unde toate 

părțile interesate au dezvoltat capacitatea de a urmări un obiectiv comun, și anume să 

acționeze în interes național pentru creșterea performanțelor educaționale. 

În Marea Britanie, leadership-ul educațional este conceptualizat ca un proces de 

influență care duce la atingerea scopului dorit: liderii educaționali de succes din țările 

Regatului Unit dezvoltă o viziune pentru școlile lor, bazată pe valorile lor personale și 

profesionale. Ei articulează această viziune cu fiecare ocazie și își influențează personalul 

și alte părți interesate pentru a împărtăși viziunea. Filozofia, structurile și activitățile școlii 

sunt orientate spre realizarea acestei viziuni comune. 

Leadership-ul educațional transformațional contribuie la îmbunătățirea calității 

serviciilor educaționale în Olanda, indică intenția de a utiliza rezultatele evaluării pentru a 

îmbunătăți funcționarea organizației și a o schimba, iar acest lucru se poate face atât din 

perspectiva controlului extern (responsabilitate), cât și din perspectiva managementului 

intern (îmbunătățire procese). Conducerea școlilor este încredințată profesorilor, dar 

puterea de decizie finală este încredințată entității de conducere care, în domeniul educației 

publice, este autoritatea locală. Atât directorii generali, cât și cei adjuncți, trebuie să fie 

profesori calificați și trebuie să dețină o experiență didactică adecvată și experiență în 

management.  

Liderii educaționali din Spania pot avea o influență considerabilă în contextul 

școlilor lor, având în vedere că au autonomia de a dezvolta programa școlară, iar 

conducerea lor este recunoscută deoarece au fost aleși pe baza unui program managerial 

validat. Ei pot contribui astfel la schimbare prin realizarea și promovarea actualizării 

curriculumului, modificarea metodelor de predare, dezvoltarea de noi abordări privind 

utilizarea materialelor educaționale și promovarea diferitelor modalități de evaluare a 

rezultatelor învățării elevilor. Aceștia pot avea, de asemenea, o influență asupra satisfacției 

profesionale a profesorilor și asupra faptului că îi determină să adopte și să utilizeze practici 

inovatoare de lucru.  

Liderii educaționali din Italia stabilesc principii directoare pentru activitățile școlilor 

și sunt reprezentanții lor legali. Aceștia sunt responsabili pentru gestionarea generală a 

școlii, utilizarea resurselor financiare și calitatea educației oferite de instituțiile lor. Managerii 
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educaționali trec printr-o perioadă de probă de un an, iar salariile lor se bazează pe un input 

fix și un input variabil care depinde de responsabilitățile lor (85% pe baza mărimii, tipului și 

mediului socio-economic al școlii și 15% pe baza rezultatele școlii lor) [119]. Managerii 

școlilor italiene sunt ajutați în atribuțiile lor de către directorii serviciilor generale și 

administrative. 

Selectarea liderilor educaționali în Ungaria implică un concurs public pentru care 

candidații să îndeplinească următoarele cerințe profesionale: calificarea pentru conducerea 

școlii ca urmare a unei formări specializate în Management, cel puțin patru ani de 

experiență profesională în predare și angajare cu normă întreagă ca profesor pentru o 

perioadă nedeterminată. În cadrul concursului, candidatului i se cere să prezinte un 

program managerial bazat pe analiza situației actuale și a strategiei de dezvoltare a 

instituției de învățământ. Deși nu există cerințe oficiale privind conținutul programului de 

conducere, se așteaptă, în general, să conțină o viziune instituțională clară și să se bazeze 

pe autoevaluarea directorului și a instituției. Candidații la funcțiile de conducere din licee 

trebuie să prezinte obiective strategice și modalitățile de atingere a lor, indicând criterii de 

eficacitate și responsabilitate.  
Deși aflat într-un proces de modernizare și transformare, sistemul de învățământ 

preuniversitar din România se află în fața unor provocări persistente (creșterea 

abandonului școlar, creșterea analfabetismului funcțional, obținerea de rezultate slabe la 

evaluările și examinările naționale/internaționale, problematica integrării elevilor cu cerințe 

educaționale speciale, inserția absolvenților pe piața muncii etc.). 

Îmbunătățirea performanței instituționale și asigurarea succesului și progresului 

instituțiilor de învățământ preuniversitar se pot realiza prin elaborarea și aplicarea unor 

strategii și a unor sisteme eficiente și moderne de management al performanței. 

Congruența relativă a idealurilor educaționale la nivelul învățământului preuniversitar din 

Europa și o serie de similitudini la nivelul structurii, organizării și practicilor educaționale și 

manageriale din sistemele educaționale europene permit preluarea, transferul și adaptarea, 

de către instituții de învățământ preuniversitar din România, a unor bune practici și a unor 

modele și instrumente de management al performanței utilizate în practica unor instituții 

similare din țările europene.  

Conștienți de valoarea leadership-ului transformațional și a responsabilității 

colective, managerii din învățământul preuniversitar din România trebuie să implementeze 

mecanisme pentru implicarea sistematică și continuă în procesul decizional, asigurându-se 

în același timp că se acordă atenție și sprijin membrilor personalului didactic și nedidactic 

care se simt excluși de la participarea la luarea deciziilor. 
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Capitolul 3 
Modelarea corelațiilor și relațiilor de cauzalitate dintre precursorii 
performanțelor instituțiilor de învățământ preuniversitar la nivel 

european, prin ecuații structurale (SEM-PLS) și fsQCA 
 

Performanțele instituțiilor de învățământ preuniversitar la nivel european sunt 

influențate de o multitudine de factori. Scopul acestei cercetări este de a identifica impactul 

unor variabile precum calitatea serviciilor educaționale, interesul cadrelor didactice pentru 

dezvoltarea competențelor lor, gradul de implicare al elevilor în procesele educaționale, 

utilizarea pe scară largă a metodelor inovative de predare și a platformelor educaționale 

interactive și rezultatele elevilor în procesele educaționale asupra performanțelor instituțiilor 

de învățământ preuniversitar la nivel european.  

Modelul structural elaborat este evidențiat în Figura 3.1, evidențiind relațiile dintre 

variabile prin intermediul a șase ipoteze. 

 
Figura 3.1. Modelul conceptual al cercetării bazate pe modelare prin ecuații structurale 

Sursa: contribuție personală 

 

Am selectat ca metodă de cercetare modelarea prin ecuații structurale, utilizând 

metoda celor mai mici pătrate parțiale (SEM-PLS), întrucât pentru fiecare variabilă anterior 
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menționată, cu rol de predictor al performanțelor instituționale, am identificat indicatori 

specifici care o formează, respectiv reflectă.  

Ipoteza 1: Interesul cadrelor didactice pentru dezvoltarea competențelor lor (IDC) 

are un efect semnificativ asupra calității serviciilor educaționale (CSE). 
Ipoteza 2: Utilizarea pe scară largă a metodelor inovative de predare și a 

platformelor educaționale interactive (INOV) are un efect semnificativ asupra calității 

serviciilor educaționale (CSE). 
Ipoteza 3: Calitatea serviciilor educaționale (CSE) are un efect semnificativ asupra 

rezultatelor elevilor în procesele educaționale (REZ). 
Ipoteza 4: Calitatea serviciilor educaționale (CSE) are un efect semnificativ asupra 

performanțelor instituționale a liceelor (PERF). 
Ipoteza 5: Rezultatele elevilor în procesele educaționale (REZ) au un efect 

semnificativ asupra performanțelor instituționale a liceelor (PERF). 
Ipoteza 6: Gradul de implicare al elevilor în procesele educaționale (GIE) are un 

efect semnificativ asupra rezultatelor elevilor în procesele educaționale (REZ).  
 Chestionarul utilizat în cadrul acestei cercetări a fost postat online, atât în limba 

română, la adresa web: https://forms.gle/wAr7iFEiDPWPCrKP7 cât și în limba engleză, la 

adresa web: https://forms.gle/WxoX3i4eLsyTXyAF8, iar invitațiile de completare au fost 

transmise către managerii de licee/colegii din România și alte opt țări europene, în perioada 

aprilie – octombrie 2021.  

Analiza calitativ-comparativă (Qualitative Comparative Analysis - QCA) integrează 

abordări calitative și cantitative, fiind  extrem de utilă pentru a oferi o înțelegere a relațiilor 

de cauzalitate dintre precursorii performanțelor instituțiilor educaționale. Figura 3.2 reflectă 

modelul conceptual asociat studiului configurațional. 

 
Figura 3.2. Modelul conceptual al cercetării bazate pe metoda fsQCA 

Sursa: contribuție personală 

https://forms.gle/wAr7iFEiDPWPCrKP7
https://forms.gle/WxoX3i4eLsyTXyAF8
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 În Finlanda, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată 

de calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.8), în timp ce variabila cu cea mai scăzută 

medie a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a metodelor inovative 

de predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.14)  

În Franța, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată de 

calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.77), în timp ce variabila cu cea mai scăzută 

medie a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a metodelor inovative 

de predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.09)  

În Germania, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată 

de calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.77), urmată îndeaproape de Interesul cadrelor 

didactice pentru dezvoltarea competențelor lor (IDC – 5.74), în timp ce variabila cu cea mai 

scăzută medie a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a metodelor 

inovative de predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.12). 

În Italia, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată de 

calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.7), în timp ce variabila cu cea mai scăzută medie 

a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a metodelor inovative de 

predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.06). 

În Marea Britanie, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost 

reprezentată de calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.69), în timp ce variabila cu cea 

mai scăzută medie a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a 

metodelor inovative de predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.09). 

În Olanda, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată 

de calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.86), în timp ce variabila cu cea mai scăzută 

medie a răspunsurilor a fost reprezentată de performanța instituțională a liceelor analizate 

(PERF – 5.25). 

În România, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată 

de interesul cadrelor didactice pentru dezvoltarea competențelor lor (IDC – 6.02), în timp 

ce variabila cu cea mai scăzută medie a răspunsurilor a fost reprezentată de performanța 

instituțională a liceelor analizate (PERF – 4.98). 

În Spania, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată 

de calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.77), în timp ce variabila cu cea mai scăzută 

medie a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a metodelor inovative 

de predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.1). 

În Ungaria, variabila cu cea mai ridicată medie a răspunsurilor a fost reprezentată 

de calitatea serviciilor educaționale (CSE – 5.69), în timp ce variabila cu cea mai scăzută 

medie a răspunsurilor a fost reprezentată de utilizarea pe scară largă a metodelor inovative 
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de predare și a platformelor educaționale interactive (INOV – 5.14). 

Prin metoda fsQCA am demonstrat că rețetele cauzale care contribuie la creșterea 

performanțelor sistemelor educaționale sunt diferite de la o țară la alta. 

Modelul structural (Figura 3.3) ne arată că rezultatele elevilor în procesele 

educaționale (REZ) au cel mai puternic efect asupra performanțelor instituționale ale 

liceelor (PERF) incluse în eșantionul cercetării (coeficient de efect 0.498), în timp ce 

calitatea serviciilor educaționale (CSE) are un efect mai slab asupra performanțelor 

instituționale ale liceelor (coeficient de efect 0.205). Întrucât există și o relație între calitatea 

serviciilor educaționale și rezultatele elevilor în procesele educaționale (coeficient de efect 

0.331), putem afirma că există un efect de mediere între calitatea serviciilor educaționale 

și performanțele instituționale ale liceelor incluse în eșantionul cercetării conferit de 

variabila latentă - rezultatele elevilor în procesele educaționale (REZ). Atât calitatea 

serviciilor educaționale (CSE), cât și gradul de implicare al elevilor în procesele 

educaționale (GIE) au un efect mediu asupra rezultatelor elevilor în procesele educaționale 

(REZ) – coeficienți de efect de 0.331, respectiv 0.316. 

 
Figura 3.3. Determinarea coeficienților de efect, contribuțiilor indicatorilor la variabilele 

latente reflective și ponderilor indicatorilor la variabilele latente formative 
Sursa: prelucrare software Smart PLS 3 

    

Datele reflectate în Tabelul 3.1 sunt utile pentru validarea/respingerea ipotezelor din 

modelul structural analizat. 
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Tabelul 3.1. Valorile semnificației asimptotice p și testului T pentru cele 6 ipoteze din 

modelul structural 

 
Sursa: prelucrare software Smart PLS 3 

 
 Toate cele 6 ipoteze sunt validate, întrucât valorile p nu depășesc nivelul de 

semnificație maxim admis de 0.05. În plus, testul T ne arată magnitudinea corelației dintre 

variabilele latente din acest model structural. Astfel, rezultatele elevilor în procesele 

educaționale (REZ) au cel mai puternic impact asupra performanței instituționale a liceelor 

din eșantion (PERF) (test T = 5.648, valoarea p tinde spre zero), în timp ce calitatea 

serviciilor educaționale (CSE) are cel mai scăzut impact asupra performanței instituționale 

a liceelor din eșantion (PERF) (test T = 2.033, valoarea p = 0.043). 

 Modelarea prin ecuații structurale ilustrează validarea celor 6 ipoteze ale cercetării 

și demonstrează rolul de mediator al rezultatelor elevilor în procesele educaționale între 

calitatea serviciilor educaționale și performanțele instituționale ale liceelor incluse în 

eșantionul cercetării. În ceea ce privește performanța liceelor, răspunsurile participanților la 

studiu din cele 9 țări europene arată că managerii instituțiilor educaționale trebuie să 

găsească modalități prin care creșterea calității serviciilor educaționale contribuie la 

creșterea performanțelor instituționale.  

 În România, interesul pentru dezvoltarea competențelor profesorilor din licee se 

poziționează în prim plan, în timp ce nivelul performanțelor instituționale are media 

răspunsurilor cea mai scăzută în comparație cu celelalte medii variabile latente. În celelalte 

țări, nivelul cel mai scăzut al mediilor răspunsurilor este asociat variabilei latente: utilizarea 

pe scară largă a metodelor inovative de predare și a platformelor educaționale interactive 

(INOV), excepție făcând doar Olanda, unde platformele educaționale inovative au un 

impact important asupra performanțelor liceelor. Cea mai ridicată medie a răspunsurilor la 

toate cele 6 variabile o regăsim în liceele din Olanda (5.59), urmată de Finlanda (5.48) și 

Germania (5.46), demonstrând valoarea acestor sisteme educaționale. 
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Capitolul 4 
Studiu corelațional privind evaluarea impactului leadership-ului 
de la nivelul învățământului preuniversitar din România asupra 

performanțelor educaționale 
 
Problema decizională din cadrul prezentei cercetări empirice constă în înțelegerea 

percepției impactului leadership-ului de la nivelul învățământului preuniversitar din România 

asupra performanțelor educaționale, de către cadrele didactice și nedidactice incluse în 

eșantionul studiului. Un alt punct de interes îl constituie aplicabilitatea bunelor practici de 

leadership educațional din alte țări europene la contextul educațional din România. Această 

problemă decizională s-a cristalizat în formularea obiectivelor studiului cantitativ, care 

urmăresc modalitățile prin care activitățile managerilor de la nivelul învățământului 

preuniversitar, dar și a echipelor pe care le coordonează, conduc la îndeplinirea indicatorilor 

de performanță prestabiliți.  

Modelul conceptual, reprezentat în Figura 4.1, reliefează relațiile de 

asociere/corelație între variabilele independente și dependente propuse. 

 
Figura 4.1. Modelul conceptual al cercetării corelaționale 

Sursa: contribuție proprie 

 

 Modelul conceptual ilustrează 7 ipoteze de cercetare: 

H1 – Activitățile managerilor educaționali influențează în mare măsură performanțele 

instituționale; 
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H2 – Activitățile managerilor educaționali influențează în mare măsură activitățile cadrelor 

didactice din instituțiile de învățământ preuniversitar pe care le coordonează; 
H3 – Activitățile cadrelor didactice influențează în mare măsură performanțele instituționale; 
H4 – Mediul instituțional (urban, rural) influențează în mare măsură percepția respondenților 

asupra performanțelor instituționale; 
H5 – Categoria profesională  a respondenților (personal didactic de predare, personal 

didactic auxiliar, personal nedidactic) influențează în mare măsură percepția lor asupra 

performanțelor instituționale; 

H6 – Experiența (vechimea) în învățământ  a respondenților influențează în mare măsură 

percepția lor asupra performanțelor instituționale; 
H7 – Nivelul de studii  al respondenților influențează în mare măsură percepția lor asupra 

performanțelor instituționale. 
Prima ipoteză urmărește existența relației de cauzalitate dintre percepția 

respondenților asupra activităților managerilor educaționali și percepția respondenților 

asupra performanțelor instituționale. Am apelat la o analiză de regresie liniară, în care 

predictorul este reprezentat de percepția respondenților asupra activității managerilor 

educaționali, iar variabila dependentă, de percepția respondenților asupra performantelor 

instituționale. 

 Coeficientul de corelație Pearson R are valoarea de 0.741, ceea ce ilustrează o 

corelație foarte puternică între predictor și variabila dependentă.  

 
Tabelul 4.1. Raport model corelațional aferent ipotezei H1 

Model Coeficient de corelație 
(R) 

Coeficient de 
determinare (R2) 

Coeficient de 
determinare 

ajustat 

Eroare 
standard a 

valorii estimate 

1 .741a .549 .546 .543 

a. Predictor: Percepția respondenților asupra activității managerilor educaționali 
Sursa: Output SPSS 

  

În consecință, ipoteza H1 este validată statistic. 
  

A doua ipoteză urmărește existența relației de cauzalitate dintre percepția 

respondenților asupra activităților managerilor educaționali și percepția respondenților 

asupra activității cadrelor didactice.  

 Coeficientul de corelație Pearson R calculat prin intermediul software-ului SPSS are 

valoarea de 0.873, ceea ce ilustrează o corelație foarte puternică între predictor (percepția 
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respondenților asupra activităților managerilor educaționali) și variabila dependentă 

(percepția respondenților asupra activității cadrelor didactice). (Tabelul 4.2).   

 
Tabelul 4.2. Raport model corelațional aferent ipotezei H2 

Model Coeficient de 
corelație (R) 

Coeficient de 
determinare (R2) 

Coeficient de 
determinare 

ajustat 

Eroare standard 
a valorii estimate 

1 .873a .761 .760 .415 

a. Predictor: Percepția respondenților asupra activității managerilor educaționali 

Sursa: Output SPSS 

 

În consecință, ipoteza H2 este validată statistic. 
  

A treia ipoteză urmărește existența relației de cauzalitate dintre percepția 

respondenților asupra activității cadrelor didactice și percepția respondenților asupra 

performanțelor instituționale.  

 Coeficientul de corelație Pearson R calculat este de 0.819, ceea ce reflectă o 

corelație foarte puternică între predictor (percepția respondenților asupra activității cadrelor 

didactice) și variabila dependentă (percepția respondenților asupra performanțelor 

instituționale) (Tabelul 4.3).   

 
Tabelul 4.3. Raport model corelațional aferent ipotezei H3 

Model 
Coeficient de 

corelație (R) 

Coeficient de 

determinare (R2) 

Coeficient de 

determinare ajustat 

Eroare standard 

a valorii estimate 

1 .819a .671 .669 .464 

a. Predictor: Percepția respondenților asupra activității cadrelor didactice 
Sursa: Output SPSS 

 

În consecință, ipoteza H3 este validată statistic. 
 

A patra ipoteză analizează corelația dintre mediul de proveniență al instituției 

educaționale (urban/rural) și percepția respondenților asupra performanțelor instituționale 

prin intermediul testului Hi pătrat și a coeficienților de corelație Pearson și Spearman.  

 Întrucât valoarea coeficientului de semnificație asimptotică este aproape de zero 

(0.0001), fiind mai mică decât pragul admis de 0.05 și pentru că valoarea indicatorului Hi 

pătrat (18.886), în contextul a 3 grade de libertate, este mai mare decât indicatorul Hi pătrat 
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tabelar (7.81), ipoteza H4 este validată statistic (Tabelul 4.4). 
Tabelul 4.1. Rezultatul testului Hi pătrat aferent ipotezei H4 

 Valoare Grade de 
libertate 

Semnificație 
asimptotică 

Valoare Hi pătrat 18.886 3 .0001 
Distribuție probabilitate 20.221 3 .0001 

Asociere liniară 10.997 1 .001 
Număr de cazuri valide 150   

Sursa: Output SPSS 

 

A cincea ipoteză analizează corelația dintre categoria profesională din care fac parte 

respondenții (personal nedidactic, personal didactic auxiliar, personal didactic de predare) 

și percepțiile lor asupra performanțelor instituționale. 

 Valoarea semnificației asimptotice în acest caz (0.020) este mai mică decât nivelul 

maxim admis de 0.05, în timp ce valoarea Hi pătrat calculat (15.085) este superioară celei 

tabelare (12.59) în contextul a 6 grade de libertate (Tabelul 4.5). Ipoteza  H5  este astfel 
validată. 

Tabelul 4.5. Rezultatul testului Hi pătrat aferent ipotezei H5 

 Valoare Grade de 
libertate 

Semnificație 
asimptotică 

Valoare Hi pătrat 15.085 6 .020 
Distribuție probabilitate 15.523 6 .017 

Asociere liniară 1.692 1 .193 
Număr de cazuri valide 150   

Sursa: Output SPSS 

 

A șasea ipoteză analizează corelația dintre experiența în învățământ a 

respondenților, asociată vechimii lor și percepțiile lor asupra performanțelor instituționale. 

Valoarea semnificației asimptotice în acest caz (0.554) este mai mare decât nivelul 

maxim admis de 0.05, în timp ce valoarea Hi pătrat calculat (7.807) este inferioară celei 

tabelare (16.92) în contextul a 9 grade de libertate (Tabelul 4.6). În consecință, ipoteza  H6  
este invalidată. 

Tabelul 4.6. Rezultatul testului Hi pătrat aferent ipotezei H6 

 Valoare 
Grade de 

libertate 

Semnificație 

asimptotică 

Valoare Hi pătrat 7.807 9 .554 
Distribuție probabilitate 8.432 9 .491 

Asociere liniară 1.389 1 .239 
Număr de cazuri valide 150   

Sursa: Output SPSS 
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A șaptea ipoteză analizează corelația dintre nivelul de studii al respondenților și 

percepțiile lor asupra performanțelor instituționale. 

Valoarea semnificației asimptotice în acest caz (0.014) este mai mică decât nivelul 

maxim admis de 0.05, în timp ce valoarea Hi pătrat calculat (25.090) este superioară celei 

tabelare (21.03) în contextul a 12 grade de libertate (Tabelul 4.7). Ipoteza  H7  este astfel 
validată. 

 
Tabelul 4.7. Rezultatul testului Hi pătrat aferent ipotezei H7 

 Valoare Grade de libertate Semnificație asimptotică 

Valoare Hi pătrat 25.090 12 .014 

Distribuție probabilitate 26.378 12 .009 

Asociere liniară 2.084 1 .149 

Număr de cazuri valide 150   
Sursa: Output SPSS 

 

În concluzie, validarea a șase din cele șapte ipoteze testate prin intermediul 

programului informatic SPSS denotă existența unor corelații semnificative între percepțiile 

respondenților asupra activităților colegilor, a managerilor educaționali, percepuți ca lideri, 

cât și asupra performanțelor instituționale. 

În mod clar, există multiple așteptări de rol pentru liderii din învățământul 

preuniversitar european. Toate liceele au nevoie de directori capabili să-și exercite rolurile 

de lideri care asigură și influențează calitatea instruirii. Îndeplinirea acestor multiple 

responsabilități implică o viziune asupra educației sustenabile, care să le indice liderilor în 

mod constant liniile strategice de dezvoltare viitoare ale liceelor, fără a pierde niciun 

moment din vedere din misiunile și obiectivele instituțiilor lor. Directorii liceelor de succes la 

nivel european au înțeles că este important să se stabilească obiective de învățare clare și 

să se obțină un angajament la nivel de școală - și chiar la nivelul întregii comunități - pentru 

aceste obiective. Dezvoltarea unei viziuni și a unor obiective clare pentru învățare este 

subliniată de directorii de licee cu performanțe ridicate. Ei au așteptări mari ca profesorii și 

elevii să îndeplinească aceste obiective, implicându-i proactiv în proiecte organizaționale. 

Liderii educaționali veritabili oferă sprijin emoțional colegilor și sunt priviți ca având 

capacitatea de a încuraja dezvoltarea relațiilor interumane.  
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Capitolul 5 
Analiza statistică matriceală trigonometrică privind dinamica 

indicatorilor de performanță a absolvenților studiilor liceale din 
România în perioada 2016 – 2020 

  
Obiectivul acestui studiu statistic, bazat pe analiza matriceală trigonometrică, constă 

în explorarea longitudinală a dinamicii absolvenților studiilor liceale din România, în 

perioada 2016 – 2020, care au obținut diploma de bacalaureat, respectiv a dinamicii 

absolvenților studiilor liceale din România, în perioada 2016 – 2020, care nu au susținut 

examenul de bacalaureat în cele două sesiuni ale anului în care au absolvit studiile. 

Trigonometria matriceală permite înțelegerea corelațiilor dintre indicii din seriile temporale 

aferenți celor doi indicatori de performanță educațională.   

Prima analiză statistică se referă la dinamica indicatorilor de performanță privind 

promovabilitatea examenului de bacalaureat, la nivel național, în perioada 2016 – 2020. 

Datele statistice sunt reflectate în Tabelul 5.1.  

 
Tabelul 5.1. Numărul de absolvenți de liceu care au promovat examenul de bacalaureat, la 

nivel național, în perioada 2016 – 2020 

Ani 
Număr de absolvenți de liceu care au promovat 

examenul de bacalaureat (mii persoane) 
(ω i) 

Segmente 

2016-2017 94,6 AB=AF 
2017-2018 91,0 AC=AG 
2018-2019 93,4  AD=AM 
2019-2020 95,2 AE=AZ 

Sursa: INSSE București 

 
 Vom utiliza metoda coeficienților de variație pentru a identifica trendul dinamicii 

numărului de absolvenți de liceu care au promovat examenul de bacalaureat, în perioada 

analizată. Coeficientul de variație reprezintă indicele deviației standard de la medie și 

permite comparabilitatea seriilor de date, chiar dacă mediile diferă foarte mult. Cu cât 

valoarea coeficientului de variație este mai scăzută, cu atât omogenitatea datelor analizate 

este mai mare. 

Drumul descris de variabila ω  este asociat unei funcții pătratice 
2
iit cttba

i
+⋅+=ω  întrucât valoarea coeficientului de variație este minimă pentru 
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acest model de trend. 
Putem realiza previziuni ale numărului de absolvenți de liceu care se caracterizează 

prin probabilitate crescută de promovare a examenului de bacalaureat după formulele: 

 

𝜔𝜔2020−2021
Număr de absolvenți de liceu cu probabilitate crescută de promovare a examenului de bacalaureat = 

91,3 + 0,36 ⋅ 3 + 0,9 ⋅ 32 = 100,48 mii persoane 

 

𝜔𝜔2021−2022
Număr de absolvenți de liceu cu probabilitate crescută de promovare a examenului de bacalaureat = 

91,3 + 0,36 ⋅ 4 + 0,9 ⋅ 42 = 107,14 mii persoane 

 

 Aceste previziuni sunt extrem de utile decidenților din educație, care pot realiza 

prognoze fundamentate științific, care vor fi comparate cu rezultatele obținute la examenele 

de finalizare a studiilor în următorii ani. Abaterile de la prognoze pot fi explicate prin factori 

conjuncturali specifici.  

Definirea funcțiilor trigonometrice pe baza triunghiului asociat modelării dinamicii  

absolvenților de liceu care au promovat examenul de bacalaureat oferă un mijloc de 

abordare a situațiilor care nu pot fi modelate cu instrumentele geometriei. 

 
Figura 5.1. Triunghiul asociat modelării trigonometrice a dinamicii variabilei ω  

Sursa: contribuție proprie
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 Indicii individuali prezintă variațiile valorilor pentru fenomenele privind promovările 

la examenul de bacalaureat din România, în perioadele curente, în contrast cu perioadele 

de referință, care echivalează cu valorile tangentelor tuturor unghiurilor din toate cele patru 

triunghiuri dreptunghiulare care apar în fiecare triunghi dreptunghiular AFE, AGE, AME și 

AZE. Deci, putem spune că nivelul fenomenului în fiecare perioadă curentă este echivalent 

cu valoarea catetei inverse, iar nivelul fenomenului în fiecare perioadă de referință este 

echivalent cu valoarea catetei învecinate. De asemenea, putem preciza că, indicele 

individual reflectă o creștere cu 1,93 % a promovării la examenul de bacalaureat în 

România, în perioada (2019-2020), în raport cu perioada (2018-2019). Dacă ne concentrăm 

pe perioada (2019-2020), în raport cu perioada (2017-2018), indicele individual evidențiază 

o creștere cu 4,62 % a promovării la examenul de bacalaureat în România. În mod similar, 

dacă analizăm intervalul (2019-2020), în raport cu intervalul (2016-2017), indicele individual 

evidențiază o creștere cu 0,63 % a promovării la examenul de absolvire în România. Dacă 

studiem perioada (2018-2019) comparativ cu perioada (2017-2018), indicele individual 

prezintă o creștere cu 2,64 % la promovarea la examenul de bacalaureat din România. În 

mod analogic, dacă analizăm perioada (2018-2019) comparativ cu perioada (2016-2017), 

indicele ne arată o scădere cu 1,27 % la promovarea la examenul de bacalaureat din 

România. Dacă analizăm perioada (2017-2018), proporțional cu faza (2016-2017), indicele 

individual indică o scădere cu 3,81 % la promovarea la examenul de bacalaureat din 

România. 

Cea de-a doua analiză statistică se referă la dinamica indicatorilor de performanță 

privind finalizarea studiilor liceale, fără promovarea examenului de bacalaureat, la nivel 

național, în perioada 2016 – 2020. Datele statistice sunt reflectate în Tabelul 5.2.  

 
Tabelul 5.2. Numărul absolvenților studiilor liceale din România, în perioada 2016 – 2020, 
care nu au susținut examenul de bacalaureat în cele două sesiuni ale anului în care au 

absolvit studiile 

Ani 
Absolvenți studii liceale fără 

susținerea examenului de bacalaureat 
(mii persoane) - ξ  

Segmente 

2016-2017 153,6 HI=HP 
2017-2018 148,7 HJ=HR 
2018-2019 149,2  HK=HS 
2019-2020 148,0 HL=HT 

Sursa: INSSE București 

 
Drumul descris de variabila ξ  este asociat unei funcții pătratice 

2
iit cttba

i
+⋅+=ξ , ca și în cazul variabilei analizate anterior, întrucât valoarea 
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coeficientului de variație este minimă pentru acest model de trend. 
 

 Putem proiecta, de asemenea, previziuni ale numărului de absolvenți de studii 

liceale fără susținerea examenului de bacalaureat după formulele: 

 

𝜔𝜔2020−2021
Numărul de absolvenți de studii liceale fără susținerea examenului de bacalaureat = 

148,3333333 + (−1,07) ⋅ 3 + 0,616666666 ⋅ 32 = 150,6733333 mii persoane 

𝜔𝜔2021−2022
Numărul de absolvenți de studii liceale fără susținerea examenului de bacalaureat = 

148,3333333 + (−1,07) ⋅ 4 + 0,616666666 ⋅ 42 = 153,92 mii persoane 

 
Vor fi calculate tangentele unghiurilor reflectate de segmentele evidențiate în Figura 

5.2, în care am prezentat datele statistice privind evoluția temporală a numărului de 

absolvenți de studii liceale fără susținerea examenului de bacalaureat, în perioada 2016 – 

2020. 

 

 
Figura 5.2. Triunghiul asociat modelării trigonometrice a dinamicii variabilei ξ  

Sursa: contribuție proprie 

 
 Se poate aprecia că indicele individual exprimă o scădere cu 0,80 % privind 

finalizarea studiilor liceale fără susținerea examenului de bacalaureat, în perioada (2019-
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2020) în contrast cu perioada (2018-2019). Dacă analizăm perioada (2019-2020), în raport 

cu perioada (2017-2018), indicele individual reflectă o scădere cu 0,47 % în ceea ce 

privește finalizarea studiilor liceale fără susținerea examenului de bacalaureat. În mod 

analogic, dacă studiem intervalul (2019-2020), în comparație cu intervalul (2016-2017), 

indicele individual evidențiază o scădere cu 3,65 % privind finalizarea studiilor liceale fără 

susținerea examenului de bacalaureat. Dacă ne concentrăm pe perioada (2018-2019) spre 

deosebire de perioada (2017-2018), indicele individual prezintă o creștere cu 0,34% în ceea 

ce privește finalizarea studiilor liceale fără susținerea examenului de bacalaureat. În mod 

similar, dacă cercetăm perioada (2018-2019) în comparație cu perioada (2016-2017), 

indicele individual ne arată o scădere cu 2,87 % privind finalizarea studiilor liceale fără 

susținerea examenului de bacalaureat. Dacă analizăm perioada (2017-2018), în raport cu 

perioada (2016-2017), indicele individual indică o scădere cu 3,19 % în ceea ce privește 

finalizarea studiilor liceale fără susținerea examenului de bacalaureat. 

 În concluzie, putem afirma că un model de trend care încorporează dinamica unor 

indicatori de performanță specifici finalizării studiilor liceale prezintă mai multe avantaje. În 

primul rând, furnizează un cadru metodologic de testare empirică a evoluției temporale a 

indicilor de creștere și scădere aferenți indicatorilor de performanță dintr-o perspectivă 

trigonometrică. După cunoștințele noastre, acesta este primul studiu la nivel global care 

abordează trenduri asociate unor indicatori de performanță în domeniul educațional printr-

o modelare trigonometrică corelată metodei coeficienților de variație. 
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Concluzii, implicații manageriale și contribuții ale cercetărilor 
realizate la dezvoltarea managementului performanțelor în 

educație 
 

Proiectele care vizează transferul de bune practici educaționale la nivel european 

constituie o oportunitate majoră pentru instituțiile de învățământ preuniversitar din România, 

din perspectiva adaptării strategiilor de dezvoltare și a unor elemente de management a 

performanțelor instituționale la modele și practici din instituțiile de învățământ preuniversitar 

din țările europene. Prin obiectivele asumate, această teză doctorală a urmărit să contribuie 

la identificarea unor piloni ai creșterii performanțelor instituțiilor de învățământ preuniversitar 

la nivel european și adaptarea lor la contextul educațional actual din România. 

Procesele de management al performanței la nivelul instituțiilor de învățământ 

preuniversitar trebuie să reflecte contextul și natura contribuțiilor individuale ale personalului 

didactic și non-didactic la realizarea obiectivelor; managerii educaționali trebuie să se asigure 

că toți cei care lucrează în cadrul instituției înțeleg impactul contribuției lor la dezvoltarea 

organizației. Rolul liderilor educaționali în evaluarea performanțelor instituționale este 

primordial, la fel ca și nevoia de a dezvolta continuu strategii de management al performanței, 

care să reflecte mediul în schimbare în care își desfășoară activitatea liceele și colegiile. 

Contribuțiile teoretice ale acestei teze, abordate în primele două capitole, sunt 

focalizate pe următoarele aspecte: 

 realizarea unor delimitări conceptuale a componentelor organizaționale care 

contribuie la creșterea performanțelor instituțiilor educaționale; 

 evidențierea semnificațiilor multiple ale conceptului de performanță în cadrul 

instituțiilor de învățământ, în general, și a celor din mediul preuniversitar, în particular; 

 analiza critică a factorilor ce au impact asupra performanțelor instituțiilor de 

învățământ prin prisma experienței dobândite în funcții manageriale în sistemul 

educațional din România; 

 identificarea și explicarea unor practici manageriale care și-au dovedit succesul în 

monitorizarea indicatorilor de performanță ai sistemelor educaționale din România, 

în raport cu alte sisteme educaționale la nivel european; 

 ilustrarea coerentă a etapelor diagnozei organizaționale a instituțiilor de învățământ, 

facilitând astfel înțelegerea interdependențelor dintre etapele acestui proces 

managerial complex; 

 analiza multi-dimensională a profilului managerului în învățământul preuniversitar; 



Rezumat 
Jicman (Enache) Mioara. Managementul performanței în instituțiile de învățământ preuniversitar din România din 

perspectiva adaptării la modele europene 
 
 

-29- 

 structurarea și argumentarea avantajelor adoptării diferitelor modele organizaționale 

care funcționează în instituții de învățământ preuniversitar din România; 

 sintetizarea elementelor aferente proceselor de evaluare internă și externă în 

managementul performanței instituțiilor de învățământ preuniversitar din România; 

 evidențierea particularităților unor sisteme educaționale europene, explorând 

contexte specifice care au creat premisele unei dezvoltări sustenabile a proceselor 

educaționale; 

 abordarea comparativă a bunelor practici de leadership educațional aferente 

învățământului preuniversitar din opt țări europene, care a servit drept bază pentru 

fundamentarea studiului empiric din capitolul 3, abordat atât cantitativ, cât și calitativ-

comparativ; 

 oferirea de scenarii privind capturarea oportunităților de adaptare a practicilor 

manageriale identificate în cele opt sisteme educaționale ale statelor europene la 

realitățile învățământului preuniversitar din România. 

Contribuțiile practice ale tezei reies din studiile prezentate în extenso în capitolele 

3,4 și 5 și pot fi sintetizate astfel: 

 determinarea configurațiilor cauzale care au un efect semnificativ asupra 

performanțelor instituționale a liceelor din nouă țări europene (inclusiv România) 

prin metodologia fsQCA, considerând condițiile antecedente: interesul cadrelor 

didactice pentru dezvoltarea competențelor lor; utilizarea pe scară largă a metodelor 

inovative de predare și a platformelor educaționale interactive; calitatea serviciilor 

educaționale; rezultatele elevilor în procesele educaționale și gradul de implicare al 

elevilor în procesele educaționale; 

 evidențierea diferențelor din rețetele cauzale de condiții antecedente din cele nouă 

eșantioane de cazuri, aferente statelor europene incluse în cercetare, în urma 

aplicării algoritmului Quine-McCluskey; 

 utilizarea celor cinci condiții antecedente menționate anterior și a outcome-ului din 

abordarea fsQCA (nivelul performanțelor instituționale a liceelor analizate) ca 

variabile latente endogene și exogene în modelul conceptual aferent aplicării 

modelării prin ecuații structurale, utilizând metoda celor mai mici pătrate parțiale 

(SEM-PLS); 

 identificarea, prin intermediul coeficienților de efect, a variabilelor latente din 

modelul SEM-PLS care au impact puternic asupra performanțelor instituționale a 

liceelor analizate; 
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 evaluarea riguroasă a submodelelor de măsurare reflectivă, respectiv formativă, din 

modelul SEM-PLS asociat studiului cantitativ, prin testarea și validarea validității 

convergente, validității discriminante și a testului statistic de coliniaritate; 

 confirmarea, în urma aplicării unei proceduri de bootstrapping cu ajutorul software-

ului SmartPLS, a principalilor predictori ai performanțelor instituționale a liceelor 

analizate, prin validarea ipotezelor studiului realizat prin SEM-PLS; 

 analiza comparativă a valorilor medii ale indicatorilor din modelul structural în cele 

nouă țări din eșantionul cercetării; 

 determinarea unor variabile având indici corelaționali ridicați în cadrul modelului 

conceptual asociat studiului corelațional, care se focalizează pe evaluarea 

impactului leadership-ului de la nivelul învățământului preuniversitar din România 

asupra performanțelor educaționale, utilizând analiza în componente principale și 

analiza factorială; 

 analiza corelațiilor dintre variabilele integrate în trei clustere (activități manageri 

educaționali, activități cadre didactice și performanțe instituționale) prin aplicarea 

unor metode statistice adecvate: Pearson Chi-Square, Pearson R, Spearman, 

analize de regresii și ANOVA; 

 realizarea unei modelări conceptuale inovative utilizând procesul de clusterizare 

folosit de K-Means, care evidențiază diferențele de percepție ale participanților la 

studiul corelațional cu privire la activitățile managerilor educaționali, activitățile 

cadrelor didactice și performanțelor instituționale; 

 realizarea unui studiu statistic original, bazat pe abordări matriceale trigonometrice, 

care vizează dinamica indicatorilor de performanță a absolvenților studiilor liceale 

din România în perioada 2016 – 2020; 

Există implicații manageriale importante care decurg din studiile empirice realizate 

în această teză. În primul rând, dacă managerii educaționali din sectorul preuniversitar din 

România doresc să îmbunătățească nivelul performanțelor instituțiilor pe care le conduc, ei 

ar trebui să ia în considerare atât practicile manageriale din celelalte sisteme educaționale 

europene analizate și să le adapteze în mod inteligent contextului românesc, cât și 

rezultatele studiului corelațional realizat pe eșantionul de cadre didactice din România, 

întrucât percepțiile acestora asupra precursorilor performanțelor organizaționale sunt 

extrem de utile pentru procese decizionale îmbunătățite. În al doilea rând, atunci când 

trebuie făcute alegeri în ceea ce privește domeniile strategice din educație care pot 

beneficia de transformarea digitală a serviciilor educaționale, managerii liceelor și colegiilor 

din România vor putea accesa rapoartele de cercetare ale acestei teze pentru a înțelege 

corelațiile dintre variabilele incluse în cele două modele conceptuale.  
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