TEMA: INSTRUIREA/PREGATIREA PROFESIONALA A
PERSONALULUI

Natura si continutul pregatirii personalului

Pregdtirea sau instruirea profesionala este un proces de finvdtare prin care oamenii isi
insusesc deprinderi si cunostinte noi, care ii ajuta in indeplinirea sarcinilor de munca. Pregatirea are
atatea implicatii actuale cit si viitoare pentru succesul organizatiei. O problema importanta este
pregdtirea personalului actual ale carui cunostinte si indemanari au devenit invechite sau depasite.
Pregatirea profesionald poate contribui la cresterea productivitatii muncii, la imbunatatirea calitatii
produselor si diminuarea erorilor, la satisfactie in munca si reducerea fluctuatiei.

De asemenea o bunad pregatire profesionala ajuta angajatii sa faca mai bine fata unor
dificultati organizationale, sociale, si schimbarilor tehnologice.

Pregatirea personalului poate fi privita intr-un sens mai restrdns sau limitat si intr-un sens mai
larg. Tn sens limitat pregdtirea asigurd angajatilor cunostinte si deprinderi specifice necesare
indeplinirii functiilor lor actuale. Se face distinctie intre pregatire si dezvoltare, acesta din urma avand
0 acceptiune mai larga in sensul obtinerii de catre individ a unor cunostinte si deprinderi noi
folositoare atat pentru actuala functie , cit si pentru functii viitoare. Componentele procesului de
pregadtire profesionala sant: formarea si perfectionarea profesionala.

Prin formare se urmareste dezvoltarea unor capacitati noi in timp ce prin perfectionare se
vizeaza imbunatatirea capacitatii existente. Perfectionarea poate fi considerata si ca stadiu al
formarii, care consta in acumularea cunostintelor referitoare la profesia de baza.

Formarea si perfectionarea profesionala se interpatrund, uneori fiind dificil de apreciat daca
anumite activitati sint de formare sau de perfectionare. (Tabelul nr. 1)

Tabelul nr. 1 Deosebirile intre formarea si perfectionarea profesionala

Formarea profesionala Perfectionarea profesionala
- Calificarea initiala - Tnsusirea de catre lucritorii deja
- Tnsusirea unei noi meserii calificati intr-un anumit domeniu,

a unor noi cunostinte, priceperi
si  deprinderi de  munca,
recunoscute ca facand parte din
continutul meseriei

- Policalificare

- Recalificare

Scopul pregatirii este ca angajatii sa foloseasca ceea ce au invatat la locul lor de munca.

Obiectivele pregatirii profesionale pot fi constituite din: perfectionarea capacitatii de
rezolvare a problemelor; executarea unor lucrari specifice; rezolvarea unor sarcini noi;
imbunatatirea capacitatii de comunicare; pregatirea unor schimbari.

Stabilirea cerintelor de pregatire profesionalad presupune parcurgerea urmatoarelor etape:

- precizarea obiectivelor pe total organizatie, pe componente structurale, si pe fiecare

salariat;

- stabilirea noilor cunostinte care sint necesare salariatilor pentru a-si indeplini sarcinile in

mod eficient;



- stabilirea metodelor de pregatire, a institutiilor la care se va apela si inventarierea
resurselor disponibile;
- elaborarea programului de pregatire profesionala.

Un model al sistemului de pregatire

Succesul oricarei pregatiri profesionale poate fi masurat prin volumul si nivelul de cunostinte si

deprinderi insusit si care se aplica in indeplinirea functiei.

Adesea eforturile de pregatire neplanificate, necoordonate reduc semnificativ invatarea. Vom
arata un model al sistemului de pregatire (Fig.10.1). Acest sistem este compus din 3 faze
componente:

1. Stabilirea nevoilor de pregatire;
2. Implimentarea sistemului;
3. Evaluarea rezultatelor.
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Fig. 1. Model al sistemului de pregatire



n prima fazd se determina nevoile de pregitire, se stabilesc obiectivele efortului de pregétire
si se stabilesc criteriile.

Tn cea de a doua fazd se implementeazd sistemul de pregétire. lar n cea de a treia fazi se
evalueazd rezultatele in raport cu criteriile si obiectivele stabilite. Tn prima fazi se determina
nevoile de pregdtire a personalului, avand la baza ideea ca o buna pregatire profesionala
contribuie la indeplinirea obiectivelor organizatiei. Aceasta este o faza de diagnostic si de stabilire
a obiectivelor pregatirii. Managerii pot identifica nevoile de pregatire prin trei tipuri de analize:

1. Analiza organizationala;

2. Analiza sarcinilor;

3. Analizele individuale.

1. Analiza organizationala
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Tmbunatitirea pregétirii profesionale are ca scop principal prevenirea “invechirii tehnice” a
angajatilor existenti, Thainte ca nevoia de pregatire sa devina critica. Analizele organizationale pot fi
facute pe baza unor masurari partiale ale performantelor organizatiei. Pe aceasta baza se pot
identifica punctele slabe in domeniul pregatirii personalului, cum ar fi: circulatia si fluctuatia mare a
personalului; absente la lucru; performante individuale si de grup, slabe etc. Sursele de informare
pentru stabilirea nevoilor si obiectivelor pregatirii profesionale la nivel organizational pot fi:
nemultumirile angajatilor; accidentele de munca; observatii directe si interviurile de plecare;

reclamatii de la clienti s.a.

2. Analiza sarcinilor (de munca)

Este o altda modalitate de diagnosticare a nevoilor de pregatire profesionala. Prin aceasta se
poate stabili care sint cerintele functiilor existente in organizatie. Descrierea si specificatia functiei
ofera informatiile necesare despre performantele asteptate si calificarea necesara pentru ca angajatii
sa Tndeplineascda munca ceruta. Identificarea nevoilor de pregatire se realizeaza prin compararea
cerintelor si exigentelor functiei cu indemanarea, obligatiile si cunostintele angajatilor.

3. Analiza individuala

A treia modalitate de diagnosticare a nevoilor de pregatire sint analizele individuale respectiv
cercetarea modului in care fiecare angajat isi indeplineste sarcinile functiei pe care o ocupa. (Fig.2)

O alta modalitate de a stabili nevoile de pregatire individuala este si discutarea directa cu
angajatii, superiorii lor si cu managerii, pentru a identifica ceea ce ei considera ca este necesar.
Scopul unor asemenea actiuni este de a culege informatii asupra problemelor percepute de
persoanele implicate. Ca surse de informare pot fi chestionare, cunostinte despre instrumentele
functiei, teste de indemanare, studii de atitudine, inregistrarea incidentelor critice si alte surse si
date.

in afara analizelor organizationale, si individuale, pentru determinarea nevoilor de pregatire
se poate face apel si la examinarea unor factori demografici cum sunt: varsta, sex, nivelul de educatie
s.a. Avand in vedere bugetul limitat si nevoile multiple de pregatire in cadrul organizatiei, este
necesar a se stabili anumite prioritati.
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Fig.2 Folosirea performantelor functiei in analiza nevoilor de pregatire profesionald

Metode de pregatire a personalului

Metode de pregadtire legate direct de functie
1. Meditatia

Este cea mai veche metoda de pregatire a personalului si consta in instruirea zilnica facuta
angajatului de superiorul imediat. Este un proces continuu de Tnvatare prin activitate. Planificat sau
nu, angajatii invata prin experienta in cadrul indeplinirii functiei. Pentru o meditatie eficienta, trebuie
sa existe relatii deschise intre angajat si superiorul sau sau manager. De asemenea, managerii §i
superiorii trebuie sa aiba o anumita pregatire pentru a fi eficienti ca meditatori. Dezavantaj: daca
cineva a fost bun intr-o functie sau latura particulara a functiei, aceasta nu este o garantie ca
persoana respectiva va fi capabilda sa mediteze pe cineva pentru a indeplini functia bine. Exista si
posibilitatea ca cei ce mediteaza sa nu o faca in mod sistematic sau chiar sa nu doreasca sa participe



la procesul de pregatire. De asemenea multe indemanari profesionale au o componenta intelectuals,
care poate si trebuie invatata dintr-o carte inainte de meditare.
2. Rotatia personalului

Japonia — firmele Europene.

Rotatia Tn functie a personalului, inseamna trecerea angajatului de pe o functie pe alta si este
larg folosita ca tehnica de pregatire si dezvoltare a personalului. De exemplu, un tanar cu perspective
de realizare n profesie, poate trece pentru o anumita perioada limitata prin diferite compartimente
(sectie, birou, serviciu, etc.), ceea ce poate conduce la dezvoltarea cunostintelor si a deprinderilor
sale profesionale. Cand este efectuata corect, rotatia pe functie incurajeaza o viziune mai profunda
si mai generala asupra organizatiei.

3. Repartizarea / asocierea la un comitet

Aceasta presupune repartizarea unui angajat, care “promite” sub aspect profesional, pe langa un
comitet/comisie, ceea ce poate contribui la o extindere a experientei. Angajatii care lucreaza in
cadrul unui organism care elaboreaza planuri si decizii importante poate castiga o crestere reala a
personalitatii, a rezultatelor si a proceselor lor care guverneaza organizatia.

Repartizarea unui angajat pe langa organul de protectie si securitate din organizatie ii poate
asigura insusirea fundamentelor de care are nevoie pentru a ocupa o functie superioara. De
asemenea, el capata experienta in problemele implicate de mentinerea constientd a protectiei si a
sigurantei angajatului.

4. Asistenta pe post

Este o pozitie de consultant imediat subordonata unui manager. Prin aceasta metoda cel ce se

pregateste poate lucra cu manageri remarcabili / exceptionali pe care altfel nu-i poate intalni.

Unele organizatii pot avea “ Comitete ale tinerilor directori” sau “ Cabinete de management”, in

care angajatii se pot intalni si dezbate aspecte ale functiei pe care o efectueaza.
5. Pregatirea prin simulare inseamna a folosi un model, un “duplicat” al activitatii reale de munca.
n acest fel cursantul se poate pregiti, poate invdta in conditii similare, apropiate de cele reale, dar
fara presiunile determinate de indeplinirea sarcinilor concrete de productie. Pregatirea prin simulare
usureaza pregatirea pentru functie, fara elemente stresante ale conditiilor reale de munca, cu un
numar mai mic de greseli si cu cheltuieli scazute. Pregatirea prin simulare se poate folosi pentru
variate functii/ profesii cum sant: piloti, astronauti, soferi, mecanici de locomotivd, operatori de
masini si instalatii complexe... O problema de care trebuie sa se tina seama este ca simularea sa fie
realistd,iar echipamentul utilizat sa fie similar celor existente in activitatea practica.

Metode indirect legate de functie

Asemenea metode pot fi eficiente deoarece un angajat poate avea ocazia sa plece de la locul de
munca si s se concentreze numai asupra a ceea ce are de invatat. intalnirea cu alti oameni care sint
ocupati de aceleasi probleme si din diferite organizatii poate furniza_angajatilor perspective noi in
probleme vechi. Pot fi folosite metode variate.

1. Cursuri in sala de clasa, constituie o forma de instruire larg folosita si acceptabild, avand
avantajul ca multi oameni sint familiarizati cu ea. Specialistii din cadrul sau din afara organizatiei, pot
efectua o asemenea pregadtire. Un dezavantaj al instruirii in sala de clasa este sistemul de prelegeri,
care ncurajeaza ascultarea pasiva si absenta participantilor. Uneori participantii au putine ocazii sa



intrebe, sa clarifice si sa discute materialul prezentat. Eficienta cursurilor in sala de clasa depinde de
marimea grupului si de dificultatea subiectului.

Patronii pot sa trimita angajatii la sesiuni stiintifice, seminarii sau cursuri pe scurta durata.
Unele organizatii mai mari pot organiza centre de pregatire exclusiv pentru angajatii proprii. Multe
universitati si scoli de afaceri efectueaza pregatirea salariatilor diferitelor organizatii.

Exista unele aspecte negative comune referitoare la programele externe, printre care de multe ori
un procentaj ridicat din participanti nu sint interesati pentru cursurile pe care le urmeaza, unele
persoane pot fi aproape de pensionare, multi participanti la cursuri nu au o pregatire preliminara in
management. Aceste probleme pot fi depdsite cu o anumita planificare si atentie.

2. Pregatirea relatiilor umane. Scopul acestei metode este de a pregati personalul de conducere
pentru “problemele oamenilor” legandu-i de angajatii lor. Acest tip de pregdtire se concentreaza
asupra iscusintei unor persoane in domeniul relatiilor umane necesara pentru a lucra bine cu altii.
Programele de pregatire in domeniul relatiilor umane sint adresate superiorilor de la primul nivel si a
managerilor de la nivelele medii care sint noi sau relativ fara experienta. Ele cuprind teme privind
motivatia, conducerea, comunicatia si umanizarea locului de munca. Dezvoltarea iscusintei in
domeniul relatiilor umane este un obiect pe termen lung, iar rezultatele sint vizibile dupa cativa ani.
3. Studii de caz. Cazurile prevad un mediu in care cel ce se pregateste poate studia_aplicatiile
conceptelor de management sau comportament. O dificultate este aceea ca studiile de caz nu pot fi
facute suficient_de realiste si utilizabile. De asemenea, cazurile studiate pot contine informatii
nepotrivite feluritelor decizii care se pot intalni in situatii reale.

4, Jocul unui rol cere participantului sa-si asume un rol intr-o situatie data si sa actioneze cu un
comportament conform acestui rol.

5. Simularea. Unele jocuri de afaceri sau simulari sint aplicatii pe computer in care individul sau
echipa elaboreaza planuri de marketing pentru o organizatie pentru a determina astfel de factori ca
volumul / cantitatea de resurse de alocat pentru publicitate, proiectarea produsului si vanzarii s.a.
participantii iau o decizie si apoi computerul le spune cit de competitivi sant.

6. Mijloacele audio-vizuale (inregistrari audio-video, filme, video-telecomunicatii s.a.)

Evaluarea rezultatelor pregatirii profesionale

Evaluarea rezultatelor pregatirii consta in compararea rezultatelor dupad pregatire cu
obiectivele si standardele stabilite. Deoarece pregatirea este consumatoare de timp si de mijloace
financiare este necesar a se face evaluarea rezultatelor eforturilor de pregatire a personalului. O
modalitate de evaluare este de a stabili si de a examina costurile asociate cu pregatirea si beneficiile
obtinute respectiv.

Costuri / beneficii (efecte favorabile)

Este indicat a se compara rezultatele inainte si dupa instruire. Trebuie avut in vedere ca unele
rezultate superioare determind imbunadtatirea pregatirii profesionale, dar uneori masurarea
costurilor si a efectelor este dificila:

Vom prezenta unele costuri si rezultate care se pot obtine (Tabelul nr. 2)



Tabelul nr. 2 Natura costurilor si rezultatele pregatirii profesionale

Costuri Rezultate
- Salariul instructorilor, - Cresterea productiei,
- Materiale pentru pregatire, - Reducerea costurilor,
- Cheltuieli de intretinere pentru | - Reducerea fluctuatiei,
instructori si cursanti, - Supravegherea mai mica necesara,
- Echipament, - Abilitatea de avansare a angajatilor,
- Transport, - Noile indemanari conduc la abilitatea
- Salariul cursantilor, de a indeplini mai multe functii,
- Pierderile de productie, - Schimbari de atitudine fata de sarcini.
- Timp de pregatire.

Desi aceste elemente sint greu de evaluat, comparatia cost / rezultate este modalitatea cea
mai buna de a determina eficienta pregatirii.

Este indicat, a lua in consideratie modul in care pregatirea va fi evaluata, inainte ca aceasta sa
inceapa. Autorul Kirkpatrick, considera ca exista patru nivele la care se poate face evaluarea si ca
pregatirea devine mai riguroasa si specifica pe masura ce nivelele avanseaza.

Cele patru nivele spre care trebuie sa se concentreze eforturile de evaluare a pregatirii sunt:

1. Reactia;

2. Invitarea;

3. Comportamentul;

4. Rezultatele.

Reactia — presupune a vedea cit de mult le place si atrage cursantii pregatirea. Evaluarea nivelului
reactiei cursantilor se poate realiza prin interviuri sau raspunsuri ale cursantilor la anumite
chestionare. Totusi, reactia imediata se poate observa prin masura in care le place oamenilor sa se
pregateasca.

Tnvitarea — nivelul de invitare se masoara prin cit de bine cursantii au invatat /insusit fapte, idei,
concepte, teorii si atitudini. Teste bazate pe materialele folosite in pregatire sint utilizate pentru
evaluarea nvatarii si pot fi administrate inainte si dupa pregatirea profesionald, pentru a se putea
compara rezultatele. Daca rezultatele indica unele probleme dificile de invatare, se va realiza
corectarea cursurilor pentru ca continutul lor sa fie mai eficient.

Comportamentul — exprima cit de mult acesta este schimbat ca urmare a programului urmat.
Evaluarea nivelului comportamentului consta in a determina efectele pregatirii reflectante in
performantele in functie. Acest lucru se poate constata prin interviuri cu persoanele instruite sau cu
colegii acestora. Comportamentul este mai dificil de masurat decat reactia si invatarea.

Uneori chiar daca se schimba comportamentul, rezultatele asteptate pot sa nu apara.

Rezultatele sint evaluate prin masurarea efectelor pregatirii asupra realizarii obiectivelor organizatiei.
Tn acest scop se pot compara rezultatele privind productivitatea, circulatia si fluctuatia personalului,
calitatea productiei, folosirea timpului de munca etc...., Thainte si dupa pregatire.

Exista multiple modalitati de a proiecta si evalua programele de pregatire. Prezentam 3 dintre
acestea:



1 — Post mdsurarea — este un mod de a evalua eficienta pregatirii profesionale, prin masurarea in care
cursantii isi indeplinesc functiile dupa pregatire in raport cu ceea ce managementul asteapta.

2 — Pre si post mdsurarea — presupune a determina si compara rezultatele muncii inainte si dupa
pregdtire si a constata progresele.

3 — Pre si post mdsurarea cu grup de control — inseamna ca, in afara de compararea rezultatelor
proprii ale cursantilor Tnainte si dupa pregatire, se masoara si se compara cu performantele unui grup
de control, care nu au urmat vreo forma de pregatire profesionala.



