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SUMMARY

The most important details in this text are the factors that influence the quality and
quantity of employee training and development, which include changes in the internal and
external environment, appropriate skills and qualifications, adaptability of the workforce,
commitment of the leader, knowledge, and skills of those responding to training. The most
relevant specifics here are as follows: the three sources of training need in an organization,
but from the individual’s perspective too, that take in changes in technology, market condi-
tions, and organizational structure.
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1. Instruirea si perfectionarea sistematica

Instruirea si perfectionarea angajatilor este problema céreia trebuie sa-i faca fata fi-
ecare organizatie. Cantitatea si calitatea instruirii desfasurate variazd enorm de la o or-
ganizatie la alta. Factorii care influenteaza calitatea si cantitatea activitatilor de instruire
si perfectionare sunt:

a) Amploarea schimbdrilor din mediul exterior (schimbdrile tehnologice, noile
prevederi legislative);

b) Schimbdrile pe plan intern (noi procese de activitate , noi piete, noi produse, noi
proceduri de lucru etc.)

c) Existenta aptitudinilor si calificérilor corespunzatoare in randul fortei de mun-
ca disponibile;

d) Gradul de adaptabilitate al fortei de munca;

e) Masura in care organizatia sprijind ideea dezvoltarii carierei pe plan intern;

f) Gradul de angajament al conducerii fata de ideea ca instruirea reprezintd un
element esential pentru succesul economic;

g) Masura in care conducerea considerd instruirea ca factor de motivare in munca;

h) Cunostintele si aptitudinile celor care raspund de efectuarea instruirii.

Instruirea profesionald are un caracter, mai mult sau mai putin neplanificat si nesis-
tematic. Alte organizatii incep prin a-si stabili cerintele de instruire, continua cu pro-
iectarea activitatilor de instruire intr-o maniera rationala, iar in final efectueaza si o
evaluare a activitatilor de instruire. Aceste organizatii adopta o metodologie sistematica
de instruire si perfectionare a angajatilor lor. Orice abordare sistematica a instruirii si
perfectiondrii urmeazad, in general o succesiune logica de activitati, incepand cu stabili-
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rea unei politici de principiu si a resurselor necesare pentru sustinerea ei, urmata de o
evaluare a necesitdtilor de instruire pentru care se asigurd programul corespunzator, si
terminand cu o formd sau alta de feedback si evaluare. In fig. urmitoare este prezentata
aceasta succesiune elementara, sau ciclul de baza, pentru etapele de instruire.

Fig. 1 Instruire sistematica - ciclul de baza
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1.1. Responsabilitatea pregatirii profesionale

Responsabilitatea asigurdrii cu resurse umane performante revine deopotriva
conducerii, sefului ierarhic si departamentului de resurse umane. Atributiile sefilor
ierarhici de la toate nivelurile includ prevederi privind perfectionarea profesionald a
angajatilor.

Tabel 1. Repartizarea pregatirii profesionale conform rolurilor

Deportamentul de resurse umane

Conducere ierarhica

- concepe programul de pregatire

- furnizeaza date si efectueaza expertize
pentru dezvoltarea profesionala

- coordoneaza programele de pregatire

- asigura mijloacele necesare realizarii
pregatirii

- coordoneaza planurile de cariera

furnizeaza informatii privind pregatirea
angajatilor

asigura supravegherea pregatirii
conduce pregatirea la locul de munca
urmareste evolutia potentialului
angajatilor

sustine si participa la schimbarile

structurale

1.2. Strategia de indeplinire a obiectivelor departamentului de instruire

Formularea unei strategii adecvate in domeniul instruirii este conditionatd de inde-
plinirea a doua conditii:

a) In organizatie trebuie sa existe cel putin un specialist instruit in ceea ce priveste
conceperea, organizarea si conducerea activitatilor de instruire;

b) managerii si supervizorii trebuie sa fie dispusi sa acorde sprijin total specialistu-
lui in probleme de instruire si sa accepte metodele si procedurile necesare.

Strategia formulata trebuie sa aibd ca scop indeplinirea obiectivului ca toate cerintele
de instruire ce apar in interiorul organizatiei sa fie satisfacute in intregime. Strategia va
consta in punerea la punct a unor mecanisme clare de control care sa asigure o instruire
sistematica a oricdrei persoane care se afla intr-una din urmatoarele situatii:

a) angajatul este nou pe post — imediat dupa recrutarea in organizatie - dupa
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transferul intr-un alt post; dupa promovarea intr-o pozitie superioard in interiorul
organizatiei.

b) angajatul este afectat de unele schimbadri - postul este afectat de modificari ale
produselor si serviciilor, metodelor de lucru, procedurilor, tehnologiei, utilajelor, ma-
terialelor, echipamentului sau de orice alta schimbare care impune ca unele aspecte ale
activitatii sa fie altfel executate decat pana atunci.

c) angajatului i se cere sa-si imbunétateasca performanta - managerul direct soli-
cita angajatului rezultate mai bune decat cele existente in momentul respectiv, sau dupa
evaluarea performantelor.

2. Identificarea necesitatii de instruire

Organizatiile care au adoptat o opticd sistematica in privinta instruirii si perfecti-
onarii profesionale cautd, de obicei sd-si defineasca necesitatile de instruire din mai
multe puncte de vedere: Al organizatiei; Al departamentului sau functiunii structurale;
al postului sau al grupului ocupational; Al angajatului individual.

La ce se referd termenul de ,Necesitate de instruire” ? In principiu, este vorba de
orice neajuns in performanta efectivd sau potentiala a angajatului, neajuns care poate fi
remediat cu ajutorul unei instruiri corespunzatoare. Existd multe modalitati de depasire
a deficientelor aparute in activitatea de munca a oamenilor , iar instruirea nu reprezintd
decét una dintre ele. Este foarte important sa retinem acest lucru, deoarece personalului
insdrcinat cu instruirea i se cere uneori sd rezolve cerintele care ar trebui solutionate
prin cu totul alte metode, cum ar fi majorarea retributiei, inlocuirea aparaturii sau sim-
plificarea procedurilor de lucru, ca sa dim numai cateva exemple. In fig. de mai jos, este
prezentatd natura necesitatilor de instruire profesionald, asa cum apare din perspectiva
angajatului individual.

Fig. 2 Ecuatia necesititilor de instruire profesionala
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Exigenele schimbiri organizsfionale

Se considerd, ca in orice organizatie exista 3 surse ale necesitatilor de instruire:

a) Cele cauzate de schimbarea tehnologicd, a pietelor, legislativa si in structura
fortei de muncg;

b) Cele derivate din problemele de munca, de exemplu: utilizarea fortei de munca,
utilizarea masinilor, litigiile, protectia muncii si calitatea;

c) Cele rezultate din pierderile de personal, asociate cu o slaba calitate a activitati-
lor de recrutare, inductie (integrare pe post), instruire si altele asemanatoare.

[ata care sunt etapele procedurale ale studiului necesitétilor de instruire:

a) Etapa pregatitoare - Precizarea ariei de acoperire a studiului( de exemplu: in-
treaga organizatie, un singur departament functional); Aprobarea obiectivelor studiului
(de exemplu: imbunitétirea cunostintelor despre produs ale reprezentantilor de van-
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zdri, imbunatdtirea capacitdtii de negociere a managerilor).

b) Colectarea de date - la nivel de organizatie; la nivel de grup profesional; la nivel
de post; la nivelul performantei individuale;

c) Interpretarea datelor - tipul necesitatii de instruire depistate; amploarea acestor
necesitati; alte necesitati depistate decét cele de instruire (pentru a fi raportate celor
indrepttiti sa le rezolve);

d) Recomandari - programul de instruire propus; resursele necesare; durata; pro-
cedurile de evaluare necesare; estimarile de costuri;

e) Planul de actiune - identificarea persoanelor responsabile; graficul de derulare
in timp.

Dupa stabilirea ariei de acoperire a studiului realizat, precum si obiectivele concrete
si termenele de timp, urmatoarea prioritate este de a colecta suficiente informatii rele-
vante. In aceasta etapa cele doua intrebiri de baza trebuie s fie:

Ce anume trebuie sd stim ? De unde putem afla aceste lucruri ?

Raspunsul la prima intrebare rezultd din obiectivele stabilite in etapa pregititoa-
re. Astfel, daca principalul obiectiv se referd la imbunatatirea capacitétii de vinzare a
angajatilor, atunci trebuie sa aflam urmatoarele:

Care dintre angajati se ocupd de vanzari ? Care este nivelul curent de performante al
angajatilor respectivi ? Ce standarde de performanta ar trebui sd urmérim ?

Informatiile necesare pentru a raspunde la cea de a doua intrebare pot fi obtinute in
parte din evidentele documentelor existente, cum ar fi fise de post, acorduri colective si
manuale pentru activitatea de personal , in parte din rapoartele de evaluare si in parte
din intervievarea angajatilor in cauza. Cele mai des utilizate surse sunt urmatoarele:

a) Evidente scrise - Statistici de personal; Fise de post; Fisele de evaluare; Datele
din analiza metodelor si timpilor de lucru; Rapoartele de instruire; Fisele de productie;
Statisticile de marketing;

b) Interviuri - Cu angajatii in cauza; Cu managerii lor; Cu cadrele de specialitate
relevante;

c) Chestionare - Pentru angajatii in cauzd; Pentru managerii lor;

d) Observatii - Facute de cadre specializate in studiul muncii sau in organizare si
conducere; Facute de managerii angajatilor in cauzd; Facute de instructori sau de alti
specialisti;

e) Teste de aptitudine - Pentru grupele de munca relevante; Pentru membrii po-
tentiali ai grupelor de munca.

f)  Discutii colective - In sesiuni de brainstorming; In alte tipuri de colective pro-
fesionale.

Planurile de instruire reprezintd un element central al procesului respectiv, dupa
cum se poate observa si din fig. urmatoare:
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Fig. 3 Rolul central al planurilor de instruire
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Planul de instruire trebuie sd contina urmatoarele capitole date:

a) Obiectivele programului: o declaratie de principiu asupra intentiilor urmarite
prin instruire;

b) Grupele tinta: definirea grupului de persoane carora li se adreseaza programul
de instruire;

c) Continutul programului: detalii privind tematicile ce urmeaza a fi abordate,
obiectivele de invatare ce urmeaza a fi atinse, activitatile si metodele de invatare propu-
se;

d) Administrare si bugete: detalii privind graficul de derulare in timp a programu-
lui, localizarea activitétilor, eliberarea temporara a angajatilor de sarcinile care le revin
in mod normal, cheltuieli si costuri;

e) Personalul de instruire-identificarea cadrelor ce urmeaza a fi utilizate, atat in-
structori specializati, cat si cadre de linie sau departamentale, dupa caz; de asemenea
eventuali lectori externi, ce urmeazd a fi utilizati.

3. Instruirea in afara locului de munca

Motivele recurgerii la instruirea in afara locului de munca sunt, in principal:

- Aparitia unei nevoi de instruire care nu poate fi satisfacutd prin instruirea la
locul de munca;

- Dobandirea unor aptitudini elementare, in cazul persoanelor nou angajate sau
al celor cérora li s-a modificat postul;

- Dobandirea aptitudinilor necesare pentru utilizarea unor masini si utilaje care
nu sunt disponibile sau nu pot fi scoase din circuitul productiv in vederea instruirii
angajatilor la locul de munca;

- Existenta unui numdr mare de angajati, care justificd organizarea unor cursuri
speciale, cum ar fi spre exemplu: adoptarea unui sistem de management al calitatii to-
tale; teambuilding; instruirea vanzétorilor dintr-un magazin nou deschis cu privire la
atributiile lor etc.

In organizatie, in cadrul departamentului care se ocupa cu programele de instruire,
trebuie pastrate toate documentele referitoare la cursuri sau orice forma de pregatire ce
a fost sustinuta pe parcursul anului.
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