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Titlul proiectului: ,Calificare, Competente, Competitivitate in Regiunea Sud-Est” (Contract: POCU/464/3/12/128144)
A.4.2. Dezvoltare metodologie de elaborare programe de invatare la locul de munca
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Prezentul material a fost elaborat in cadrul proiectului “Calificare, Competente, Competitivitate in Regiunea Sud-Est”
(Contract: POCU/464/3/12/128144), finantat prin Fondul Social European, Programul Operational Capital Uman 2014-
2020, Axa prioritara 3: Locuri de munca pentru toti, Obiectiv specific 3.12: Tmbunététirea nivelului de cunostinte/
competente/ aptitudini aferente sectoarelor economice/ domeniilor identificate conform SNC si SNCDI ale angajatilor,
implementat de citre CAMERA DE COMERT, INDUSTRIE SI AGRICULTURA VRANCEA in parteneriat cu CENTRUL
NATIONAL DE INVATAMANT TURISTIC S.A. si FUNDATIA CONVERGENTE EUROPENE.

Echipa responsabild cu elaborarea prezentei metodologii:

v Cireasa Victoria - Expert programe instruire si evaluare, Camera de Comert, Industrie si Agricultura
Vrancea
Popa Paula Georgiana - Expert programe instruire si evaluare, Camera de Comert, Industrie i
Agricultura Vrancea
Gheorghe Alexandra - Expert programe instruire si evaluare, Centrul National de Tnvatdmant Turistic S.A
Conduruta Irina - Expert programe instruire si evaluare, Centrul Natjonal de Tnvatamant Turistic S.A
Lungu Cerasela - Expert programe instruire si evaluare, Fundatia Convergente Europene
Bechisi Mihaela - Expert programe instruire si evaluare, Fundatia Convergente Europene

AR E ™

Responsabili avizare/aprobare metodologie:
1 Antonescu lon Daniel - Coordonator proiect P1 - Centrul National de invatdmant Turistic S.A
/1 Mostavi Mihaela Cristina - Coordonator proiect P2 - Fundatia Convergente Europene
[/ Aciobanitei Victoria - Manager proiect, Camera de Comert, Industrie si Agricultura Vrancea




<

Instrumente Structurale

UNIUNEA EUROPEANA 2014-2020
Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020
CUPRINS:

CON T EXT ettt s bbbttt 4
INTRODUGERE ..ottt sttt 7
1, CaArUI CONCEPIUAL ...ttt bbbt n bbbttt 8
2. REPEIE BUIOPENE ....ovevveiiisi sttt ettt et sese st s st e st bbb st se e s st e s s e e s s s bbb s e e s bbbt ettt s e e e 9
3. Componenta WBL in formarea profesionala din ROMANIA..........c.cccceiriviicceeerceceee e 9
PRINCIPALII ACTORI SOCIALI IMPLICATI IN FORMAREA PROFESIONALA S| DOBANDIREA DE
COMPETENTE/ SUSTINEREA ADAPTARII ANGAJATILOR......coevveeeeeeeeceseeseesiessssessiesessessssssssesssssssnessssen 19
1. Formarea Profesionala Continua si dobandirea de competente — considerente generale.................c.cccccocueenee, 20
2. Cadrul institutional al formarii profesionale CONtNUE....................ccvvviririiiiiisiiise s 22
3. Furnizori de formare profesionala CONLINUA.................cccceeieiieiiieeessiss ettt bbb 23
4. Alte forme de formare profeSiONala..............ccccvviieeeeiesiiteee e 24
5. Actorii implicafi in invétarea 1a IoCul 08 MUNCE ..o 24
IMPORTANTA SI BENEFICIILE INVATARII LA LOCUL DE MUNCA ..o 26
1. Rolul WBL in dezvoltarea identitéfii personale si stimularea increderii in sine a persoanelor participante........... 27
2. Rolul WBL in crearea unei experiente timpurii la locul de muncd, formarea competentelor necesare pentru viata
profesionalé si dezvoltarea UHEIOAIE @ CAIIEIEI.................ccciiiiciiiicii e 29
3.Rolul WBL in facilitarea tranzitiei de la $coald la locul de MUNCA..............cccceeeneiieiecee e 32
ANALIZA MODULUI IN CARE FURNIZORII AUTORIZATI RASPUND NEVOILOR REALE ALE ANGAJATORILOR
INMATERIE DE COMPETENTE ....oovommeeeeeevvevssssssssssssssssss s sssssssssssssssssss s ssssssssssssssssss s sssssssssssones 35
1. Cererea de formare profesionald la nivelul angajatorilor................ccueeeeiccceeeisceeeee e 36
W T T o = o 1 T TP 37
3. Organizarea formdrii profesionale in TNETEPITNAETI ..............c.coveeieeeeeececee et 37
4. Cererea de formare ProfeSIONAIE ...............cceeeeiiceeieiee ettt s s 38
5. Analiza cauzelor care genereaza deficite de competente ale fortei de MUNCA ... 39
PROVOCARILIMITE IN IMPLEMENTAREA WBL ... ssesee e 41
METODE DE FORMARE LA LOCUL DE MUNCA (WBL) +.....coovveeeeeeeeeeeee oo esesse s 45
1. Programe FPC organizate intern prin fUrnizori @XIErNi ... 47
20 AINSHUCKAJUL. ...ttt ettt 50
3. COBCRING-UL ... 54
4. MENLOTALUL ...ttt s bbb b s et R bbbttt a s 61
5. Rotatia pOSIULIIOF (JOD FOLALION) ..........cuvviieiriiieisieie sttt 75
6. Invétarea din Cele Mai DUNE PrACHCI....................ccoeeererervvviiisssssesssssissssssse s ssssss s 84
7. Ucenicie 0rganizata 18 [0CUl 0 MUNCA...............ccorieuriniirieiesie st 87
8. Stagii de pregatire CU €IEVII 08 ICEU...............cvuriureirieces et 89
SELECTIA PROGRAMELOR WBL LA NIVEL ORGANIZATIONAL ......cctviviriiirieeeieiereeereeeseeenseeenseensenens 90

BIBLIOGRAFIE: ...t 90


file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343845
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343849
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343849
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343855
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343859
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343859
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343865
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343866
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343875
file:///E:/PERSONALE/CNIT/A.4.2/Metodologie%20A.4.2/METODOLOGIE_A.4.2_05.docx%23_Toc78343876

<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

CONTEXT:

Secolul al XXI-lea dicteaza imperios insemnatatea educatiei in dezvoltarea, ascensiunea si supraviefuirea umanitatji.
Daca inca in antichitate s-a precizat ca educatia omului incepe odaté cu venirea lui pe lume, contemporaneitatea a
stabilit cu certitudine — sfarsitul ei vine odata cu finalitatea lui. Se pare ca remarca conventionala a lui J.A. Comenius,
n secolul al XVII-lea: ,Tuta vita schola est” (,Toata viata este o scoald”) a fost profetica in stabilirea ariilor actuale de
cercetare in domeniile pedagogiei — cercetari cu caracter aplicativ in evolufia complexa a societatii. Odata cu concep-
tualizarea sintagmei de educatie permanentd, in secolul al XX-lea s-a cristalizat fenomenul continuitatii educatiei cu
extinderea pe intreaga durata a existentei individului.

Promovarea capitalului uman de calitate in toate domeniile de activitate a omului devine o oportunitate orientata spre
investitia in dezvoltarea profesionala a angajatilor, tot mai complexa pe fondul dinamicii sociale si profesionale, fiind
solicitata permanent la noi raspunsuri, ajustari si adaptari. Reflectand asupra acestei situatii, deducem ca strategiile de
modernizare a formarii si dezvoltarii profesionale necesita noi viziuni i completari pentru imbunatatirea paradigmelor
de dezvoltare profesionala si invatare continua. Astfel, se contureazd o necesitate stringenta de formare continua
perpetua la locul de munca.

in mediul organizational curent, focusul strategiilor de HR trece din ce in ce mai mult si asupra retentiei angajatilor
actuali, nu doar pe recrutarea noilor talente, avand in vedere beneficiile de cost si performanta pe care experienta
individuala si stabilitatea organizationala le pot aduce. Acest lucru implica investitii sistematice in personal pentru
dezvoltarea competentelor tehnice, crearea premiselor pentru evolutie in cariera, cresterea atasamentului fatd de
organizatie si asigurarea, per ansamblu, a unei experiente cat mai bune a angajatului in companie, care sa se
reflecte ulterior in performanta la locul de munca.

Experienta unui angajat (cunoscuta mai ales sub denumirea din limba engleza - employee experience; a nu se confunda
cu experienta in muncd) se refera la ceea ce intdmpina, observa si simte individul in cadrul companiei din care face
parte, dincolo de implicarea sa in rolul de angajat si cultura organizationala. Cu cét experienta sa este mai buna, cu
atat succesul companiei creste. Totodata, cand vine vorba despre experienta angajatului, vorbim de implicarea
companiei.

Pentru a asigura o experientd a angajatilor cat mai bund — care aduce numeroase beneficii de ambele parti, atét
angajatorului cat si angajatului — este nevoie ca angajatorul sa cunoasca sau sa descopere ce anume il motiveaza pe
angajat pe termen lung si s& ii ofere acele lucruri, pentru a pastra talentul de top in cadrul organizatiei.

Aceasta experientd a angajatului nu se refera la bonusurile sau aprecierile ocazionale, ci la demersuri extensive i
continui din partea companiei, pe tot parcursul colaborarii — de la atragere si recrutare, la onboarding (integrare la locul
de munca), dezvoltare si retentie.

Avantajele acestei employee experience constau, asa cum vom argumenta sistematic in capitolele urmatoare, in
cresterea productivitatii si a preformantei dar si in cresterea retentiei angajatilor competenti, reducerea
costurilor si reducerea procesului de recrutare, care presupune eforturi consistente si chiar stres.
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Statisticile internationale arata ca majoritatea profesionistilor care parasesc o companie o fac pentru ca se simt ca se
plafoneaza, nu pot avansa profesional si angajatorii nu le folosesc abilitatile la potential maxim. Totodata, provocarile
profesionale cer o permanenta actualizare a abilitatilor interpersonale si a competentelor. in aceste conditii orice
oportunitate de dezvoltare este atragatoare si avantajoasa de ambele parti si reprezinta un factor motivational si de
crestere a calitatiii experientei angajatului (si pe cale de consecintd a atasamentului fata de companie/ retentiei) dar si
un mecanism de dezvoltare care sa conduca la cresterea comptentelor abilitatilor pentru exercitarea muncii, reflectate
in productivitate si performanta).

Cealalta laturd a domeniului resurselor umane la nivel organizational o reprezinta recrutarea. La acest nivel insa,
angajatorii, indiferent de domeniu, intdmpina numeroase provocari legate de nivelul si relevanta pregatirii fortei de
munca existente pe piata.

Comparativ cu alte state UE, sistemul educational din tara noastra sufera de o subfinantare semnificativa, accentuata
de alocérile fragmentare pe anumite componente si schimbérile metodologice frecvente, care se reflecta in rezultate
deficitare, atat la nivelul sistemul de invatamant profesional stehnic (IPT)/Formarea Profesionala Initiald (FPI) cat si in
ceea ce priveste formarea profesionala continug (FPC). Astfel, statisticile la nivel national si european araté ca tara
noastra inregistreaza cea mai scazuta rata a participérii la diverse forme de pregatire a adultilor din UE (1,2%, in 2016
in conditiile in care media UE era de 10,8%). Cu toate ca formarea profesionala continua (FPC) a luat amploare in
ultimul deceniu, rata de participare a aduliilor (25- 64 de ani) este foarte redusa (valori sub 2% raportare pentru intreg
intervalul 2010-2015), mult sub media UE (14%). Totodata, conform Raportului de tara privind dezvoltarea fortei de
munca (SABER, 2017) al Bancii Modiale, mobilitatea educationald, masurile de orientare in carierd si competentele
,soft” necesare pe piata fortei de munca (cum ar fi competentele antreprenoriale gdigitale) sunt si ele slab dezvoltate.

La nivel de continut, principalele deficiente ale sistemelor de formare (FPI si FPC) se leaga de lipsa de corelare la
nivelul cadrului curricular, care sa permitd o trecere naturald de la formarea profesionala initiala la cea continua si
standardizarea mecanismelor si procedurilor de asigurare a calitdtii precum si faptul c& evaluarea actuald a
competentelor pe care se bazeaza programele de formare este fundamentata prin posturile vacante din trecut si ca
atare nu ia in conisderare in mod suficient nevoile in continua schimbare ale economiei. Cu alte cuvinte, provocarea in
procesul de recrutare rezida in lipsa de pregatire si/sau in relevanta scazuta a cunostintelor si comptentelor acumulate
de candidati in cadrul parcursului educational.

In aceste conditii integrarea in munca a unui nou angajat presupune de cele mai multe ori formarea acestuia nu doar
pentru adaptarea la cerintele/valorile companiei dar si, adesea, la specificatiile postului; cu alte cuvinte aceasta
presupune implicarea organizatiilor in programe de invatare la locul de munca (“Work-based learning” - WBL).

In acest context, in cele ce urmeaza ne-am propus sé analizam sistematic procesul de invatare la locul de munca, pe
dimensiunile relevante: definire concepte, identificarea actorilor implicati si a responsabilitatilor care revin fiecaruia
dintre acestia, descriere procese si instrumente specifice, punctare provocéri si beneficii.

Roulul acestui material este de a veni in sprijinul intreprinderilor pentru dezvoltarea si implementarea unor programe
de invatare la locul de munca, in acord cu nevoile si posibilitatile la nivel organizational.
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Prezenta Metodologie a fost realizatd in cadrul proiectului ,Calificare, Competente, Competitivitate in Regiunea Sud-
Est” (Contract: POCU/464/3/12/128144), finantat prin Fondul Social European, Programul Operational Capital Uman
2014-2020, Axa prioritara 3: Locuri de munca pentru toti, Obiectiv specific 3.12: Imbunatatirea nivelului de cunostinte/
competente/ aptitudini aferente sectoarelor economice/ domeniilor identificate conform SNC si SNCDI ale angajatilor,
implementat de cétre Camera de Comert, Industrie si Agricultura Vrancea in parteneriat cu Centrul National de
Invatamant Turistic S.A. si Fundatia Convergente Europene.

Demersurile de cercetare fac parte din activitatea ,A.4.2. Dezvoltare metodologie de elaborare programe de invétare

la locul de muncd” care vizeaza urmatoarele obiective la nivel de proiect:

e Obiectivului general al proiectului: ,imbunatatirea nivelului de competente profesionale pentru 519 de angajati
din Regiunea de Dezvoltare SUD-EST, in vederea sporirii capacitatii de insertie profesionala si a adaptabilitatii
acestora la dinamica sectoarelor economice cu potential competitiv identificate conform SNC si in corelare cu
domeniile de specializare inteligenta conform SNCDI.

e Obiectiv specific 0S.4: ,,fmbunété,tirea nivelului de cunostinte, competente si aptitudini profesionale ale
angajatilor prin sprijinirea unui numér de 36 de IMM-uri din regiunea Sud-Est in vederea elabordrii si
introducerii unor programe de invétare la locul de munca”.

Metodologia de realizare a prezentului material a constat in demersuri de cercetare calitativa, respectiv analiza
secundara a unor date relevante pentru obiectul cercetarii, respectiv studii, rapoarte, analize, legislatie, statistici si alte
lucrari care adreseaza aspecte legate de formarea profesionala la locul de munca.
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1. Cadrul conceptual

intr-o acceptiune larga, conform definitiei CEDEFOP (European Centre for the Development of Vocational Training),
invatarea la locul de munca (“Work-based learning” - WBL) reprezinta “dobéndirea de cunostinte si abilitati prin
efectuarea de sarcini - insotita de reflectie - intr-un context profesional, la un loc de munca (de ex. formare in
alternanta) sau intr-o institutie de educatie si formare profesionala” (CEDEFOP, 2014). Aceasta definitie invité la
valorificarea diversitatii contextelor care ofera oportunitati de invatare prin efectuarea de sarcini si subliniaza
importanta practicii reflexive care integreza experientele practice intr-un demers coerent de educatie si formare
profesionala.

Programele de educatie si formare profesionald (EFP) care pot fi integrate in WBL sunt definite de NCVER (National
Centre for Vocational Education Research) ca “programe de formare la nivel secundar sau postsecundar care ofera
oportunitati pentru dobandirea de competente profesionale necesare pentru ocuparea unui loc de munca”. Definitia
NCVER subliniaza complementaritatea si varietatea contextelor si situatiilor de invatare: “invatarea la locul de munca”
este adesea realizata in mod complementar cu invatarea in scoala si se poate desfasura sub diferite forme: stagii de
practica, experienta de munca, mentorat la locul de munca, instruire in competente generale legate de un loc de
munca sau instruire larga cu privire la toate aspectele unei industrii” (NCVER, 2013).

Conceptul de ,invatare bazata pe muncd” este in prezent un subiect tot mai popular. Aceste mecanisme
educationale genereaza mari asteptari, intrucat promit solutii pentru a face fata noilor provocari de pe piata muncii
cauzate de digitalizare, precum si pentru a face fatd numarului mare de tineri someri si a lucratorilor slab calificati in
multe tari. Sistemele clasice de formare initiala si continud in institutile de invatdmant nu numai ca sunt greu
accesibile pentru multe categorii populationale, dar isi ating limitele in ceea ce priveste continutul. invétarea bazata
pe muncd, care este strans legata de procesele de lucru efective, ar putea facilita o invatare mai actuala si mai
o relevanta practica mai mare pentru provocarile individuale din zona de activitate a beneficiarilor.

Invatarea bazatd pe munca poate lua mai multe forme, de la invétarea informala si relativ relaxata la locul de munca,
pana la programele de ucenicie si programele de formare, care sunt uneori completate de seminarii in contexte scolare
Si nu numai.

Obiectivul de baza al invatarii bazate pe munca consta in dobéandirea de cunostinte, abilitati si competente in
timp ce se indeplinesc sau se reflecta asupra sarcinilor profesionale, fie la locul de munca (de exemplu in
formare profesionala in sistem dual), fie intr-o institutie de educatie si formare profesionala (VET). WBL se
regaseste in diferite contexte educationale: in invatarea adultilor, in VET, precum si in educatia si formarea initiala si
continua bazatad pe scoala si in invatdméntul superior. Prin urmare, WBL poate face parte din educatia si formarea
initiala Tn toate sectoarele educatiei sau poate fi 0 componenta a educatiei si formarii continue.

Potential WLB Limite WLB

(%I Reduce riscul de somaj in randul tinerilor

Asigura o mai buna tranzitie de la scoala la locul de WLB nu fnseamna o balanta egala
munca WLB nu este aceeasi de-a lungul timpului
Raspunde nevoilor imediate ale angajatorilor din Nu existd o solutie WLB comuna pentru orice
perspectiva competentelor si calificarilor individ

(¥ Poate contribui la reducerea ratei de abandon scolar
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2. Repere europene

Dezvoltatea experientei practice in programele de formare profesionald initiala, in contact direct cu lumea reald a
muncii, este evidentiata in mod constant - de obicei, sub denumirea generica de “Work-based learning” (WBL) - in
politicile europene, exemplele de bune practici si recomandarile adresate statelor membre pentru cresterea relevantei
sistemelor de educatie si formare profesionala.

¥ Comunicatul de la Bruges privind intensificarea cooperarii europene in domeniul educatiei si formarii profesionale
pe perioada 2011-2020 (Comisia Europeana, 2010 a) puncteaza: “Componenta invatarii la locul de muncé are o
contributie substantiala la dezvoltarea unei identitati profesionale si poate stimula increderea in sine a persoanelor
care, in caz contrar, ar putea sa considere ca au esuat.”

[/ Initiativa emblematicé “Tineretul in miscare (Comisia Europeand, 2010 b):” subliniaza: “Experienta timpurie la
locul de munca este esentiala pentru ca tinerii sa isi dezvolte competentele necesare pentru viata profesionala.
Tnvé’garea la locul de munca in cadrul unui program de formare de tip ucenicie reprezinta un instrument puternic de
integrare treptatd a tinerilor pe piata fortei de munca”. In cadrul principalelor actiuni definite in cadrul liniei de
actiune ,Dezvoltarea de sisteme educationale si de formare moderne care s& asigure competente-cheie si
excelentd”, initiativa “Tineretul in miscare” evidentiaza: “Propunerea unui cadru de calitate pentru stagii, inclusiv
abordarea obstacolelor juridice si administrative ale stagiilor transnationale. Sprijinirea unui acces mai bun si a
unei participari mai bune la stagii de buna calitate, inclusiv prin incurajarea intreprinderilor s& ofere locuri pentru
stagii si sa devind bune intreprinderi-gazda (de exemplu, prin etichete de calitate sau premii), precum si prin
acorduri intre parteneri sociali si ca parte a politicii de responsabilitate sociala a intreprinderilor”.

M Comunicatul “Regéndirea educatiei: investitii in competente pentru rezultate socio-economice mai bune
(Comisia Europeana, 2012): “Formarea la locul de munca, in special programele de ucenicie si alte modele de
formare profesionala in alternantd, contribuie la facilitarea trecerii de la invatare la experienta la locul de munca.
Aceste programe necesita un cadru de reglementare clar, roluri clar definite pentru actorii implicati si trebuie sa fie
parte integranta a intregului sistem de Tnvatamant”.

3. Componenta WBL in formarea profesionala din Romania
3.1 Componenta WBL in formarea profesionala initiala

a. Programe de pregétire pentru obtinerea unei calificari in cadrul sistemului de invatamant profesional si tehnic
(formare profesional initiala — FP!)
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Nivel calificare()
Nivel de educatie al
programului (2)

Nr Tipul
crt. | programului

Durata Cerinte de intrare/ alte conditii pentru Continuarea
standard admiterea in program studiilor

invatamant gimnazial absolvit

CNC/EQF 3 Probe de preselectie a candidatilor, la cererea
. L. ISCED 352 - . agentilor economici
Invatamantul o . Minim 3 ani, Ad t ——
profesional (fara acces direct la dupa clasa a milere pe baza de medil . Clasa a Xl-a, ciclul
Invatamant postliceal VIIl- Proba suplimentara de admitere  daca ; - -
) a . o . A superior al liceului
sau superior) nrumarul de candidati este mai mare decat
numarul de locuri
Stagii de pregatire 720 ore, dupa
5 practica dupa CNC/EQF 3 clasa a X-a @ Ciclul inferior al liceului tehnologic absolvit \dem
" clasaa X-aliceu 3 liceu @ Examene de diferenta, dupa caz
tehnologic ISCED 351 (°) tehnologic
. Invatamant gimnazial absolvit Envétémént feiilled
Invatamantul CNC/EQF 4 4—5an At terizats. oe bazd de opfiuni n | INVaiAMANt superior
liceal tehnologic ISCED 354 mitere computerizata, pe baza de opiunt, I |- ai cu diploma de
ordinea mediilor
BAC)
CNC/EQF 5
4 Tnvétéméntul ISCED 453 (4) 2.3 ani o Tnvétémént liceal absolvit, cu sau fara diploma de

BAC

postliceal

(fara acces direct la
invatamant superior)
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b. Organizarea WBL in FPI: ponderea WBL, locatii de invatare, relatii contractuale

Nr.  Tipul
crt. | programului

Locatii de invatare si relatii contractuale pentru
practica

Pregatire teoretica: in scoala
cls.IX: 20% = 252h, din care: 102h practica saptdmanala (3h/ sapt. x Pregatire practica:
34 sapt.) si 150h stagii de practica (5 sapt. x 30h/ sapt.) M practica saptdmanala: in scoald si/sau la
cls.X: 57% = 782h, din care: 512h practica saptamanala (16h/ sapt operatori economici
x 32 sapt.) si 270h stagii de practica (9 sapt. x 30h/ sapt.) M stagii de practica: la operatori economici

cls.Xl: 72% = 930h, din care, 630h practica saptamanala (21h/ sapt x
30 sapt.) si 300h stagii de practica (10 sapt. x 30h/ sapt. stagii de Relatii contractuale pentru practica:
practica) ‘

Ponderea pregatirii practice

Invatamantul

profesional

M contract-cadru incheiat intre scoala si
operatorii economici parteneri

N.B.: practica sdptamanala din planul cadru include si aplicatiile de M contracte individuale de practici

laborator o . y "
M incheiate intre scoald, operatorii economici

parteneri si elevi

Stagii de
pregatire practica

2. dupa clasa a X-a 720 ore - stagii de pregatire preponderent practica, dupa clasa a Idem
de liceu X-a liceu tehnologic
tehnologic

3. I.n Ml . In functie de domeniu si calificare profesionala Idem
liceal tehnologic : ’

4. LI In functie de domeniu si calificare profesionala I[dem

postliceal
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3.2 Componenta WBL in formarea profesionala continua

a. Programe de formare pentru obtinerea unei calificari profesionale prin sistemul de formare profesionald continua (FPC), prevazute in legislatia
actuala

Nr Nivel Cerinte de intrare/ alte
crt. | Tipul programului | cjjificare conditii pentru admiterea in Observatii

(CNC/EQF) = Program

Cel putin invatdmant gimnazial | Reglementat in sistemul de formare a adultior. Program de formare

Invitamant gimnazial sau profesionald, pe baza unui contract de ucenicie care poate fi incheiat incepand
general obligatoriu de la varsta de 16 ani.

Ucenicie la
locul de
munca

fnvatamant liceal fara diploma Pana la 18 ani, durata timpului de lucru (inclusiv inucenicie) este de 6 h/zi (30h/
de BAC i)

Cel putin invatdmant gimnazial

Invatdmant gimnazial sau

Cursuri de . . . .
general obligatoriu Program de formare profesionala in sistemul de formare a adultilor

calificare

Invatamant liceal fara diploma
de BAC



Nr.
crt.
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b. Organizarea WBL in FPC: ponderea WBL, locatii de invatare, relatii contractuale

Ponderea

Tipul programului Durata regatirii
putprog standard P g.

practice

360 ore cca. 2/3 din nr.
total de ore

cca. 2/3 din nr.
total de ore

Ucenicie la locul de
munca

cca. 2/3 din nr.
total de ore

1080 ore

240 h (2/3 din nr.

Cursuri de calificare 360 ore
total de ore)

Locatii de invatare si relatii contractuale pentru practica

Pregatire teoretica: la furnizori (unitafi si instituii de invatdmant, angajatori, alfi
formatori), autorizati/ acreditati pentru calificarea respectiva

Pregatire practica: la locul de munca al ucenicului/ la furnizorul de formare si/ sau la
alte locatii stabilite de furnizorul de formare

Relatii contractuale:

M Contract ucenicie (contract individual de munca de tip particular, in conformitate cu
Codul muncii si Legea uceniciei)

M Contract de prestari servicii de formare profesionala incheiat de angajator cu un
furnizor de formare autorizat/ acreditat (in cazul in care angajatorul nu este autorizat/
acreditat pentru calificarea respectiva

Pregatirea teoretica si practica se desfasoara la furnizorii de formare profesionala

autorizati pentru calificarea respectiva si/sau in alte locatii stabilite de acestia si precizate

in documentatia de autorizare

Relatii contractuale:

M Contract de formare profesionala incheiat de furnizor cu participantii la programul de
formare
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3.3 WBL, instrument de perfectionare a resursei umane din organizatii

Modificarile demografice, progresele revolutionare din domeniul tehnologiei informatiei, rapiditatea schimbarilor la nivel
social, sau experientele vietii de tranzitie conduc la schimbari si transforméri in domeniul vietii personale i profesionale,
generand necesitatea dobandirii de catre adulti a unor noi competente, pentru a face faté acestor schimbari. Modificarile
aparute la nivelul pietei muncii impun si ele necesitatea unei re-educari" si ,re-instruiri" rapide a fortei de munca, nevoie
care devine trasatura esentiala a locului de munca, influentand diversitatea si flexibilitatea serviciilor educationale.

Atat |ucratorii cat si angajatorii au un interes comun in dezvoltarea unui program de imbunatatire a abilitatilor si
competentelor, deoarece astfel, ambele parti au de castigat. Conform unei rezolutii aprobate de Comitetul Executiv al
Confederatiei Europene a Sindicatelor, procesul de invétare la locul de munca “ofera lucratorilor ocazia de a se dezvolta
ca cetateni activi, de a dobandi si actualiza cunostinte, aptitudini si competente, imbunatatindu-si astfel sansele de
angajare. Totodata, asigura angajatorilor lucratori calificati pentru stimularea competitivitétii, dezvoltarea inovatiei si
cresterea productivitatii.”

Prin invatare la locul de munca intelegem procesul de formare sau de perfectionare a angajatilor in cadrul unor
programe structurate organizate de cétre angajator, integrate in activitatea de munca desfasuraté in companie.

Literatura si practica de specialitate cunosc o varietate tipologica de programe de invatare la locul de munca, cele mai
multe dintre aceste tipuri fiind, prin finalitatea si structura lor, centrate pe angajat si pe nevoile acestuia de formare
profesionala, fard a pune neaparat aceste nevoi in relatie cu o organizatie economica in care acesta este integrat, ci
doar cu parcursul profesional al angajatului. Este cazul programelor de internship, credit for prior learning, mentorat,
coaching etc. care ofera persoanei active pe piata fortei de munca posibilitatea de a se dezvolta profesional, de a isi
diversifica optiunile de munca si de a grabi un parcus de promovare profesionald. Existé insa si programe de formare
adaptate pentru un proces de invatare la locul de munca implementat in cadrul companiei, pentru angajatii acesteia si
in relatie cu obiectivele sale, programe cu o structura si o functionalitate corelata la diferite contexte si situatii care
reclama stagii de formare. Ceea ce deosebeste cele doud categorii de programe unele faté de celelalte este capacitatea
de interventie a companiei in organizarea procesului educational, prin canalizarea actului de invatare catre interesele
organizatiei de crestere a performantei si competitivitatii, precum si gradul de armonizare a acestor interese si nevoia
de dezvoltare profesionald a angajatilor

Plecand de la conceptele de structura si proces, formarea profesionala a adultilor la locul de munca, presupune trei
paliere interconectate:

[/ Structurarea invatarii la locul de munca

V1 Asigurarea unei formari la locul de munca, adecvata activitatilor si provocarilor jobului, utilizand oportunitatile
de invatare existente

7 Identificarea si asigurarea unui pachet de formare care dezvolta abilitati transversale

Pornind de la etapele de dezvoltare a abilitatilor, invatarea la loc de munca acopera:

1 Etapa 1 - stadiul de novice, caracterizat prin comportamente standardizate prin proceduri cu flexibilitate
minima si limitate in actiuni. Acest stadiu este asociat in totalitate cu invatarea procedurala. Focusul
programelor de formare la acest nivel de pregatire se rezuma la deprinderea unor proceduri si operatiuni.
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]

Etapa 2 - stadiul de debutant avansat in care angajatul incepe sa
deprinda aspectele contextualizate ale activitétilor, insa fara a dobandi un
grad ridicat de autonomie in rezolvarea acestora. in cadrul programelor de
formare, la acest nivel de pregatire se introduc module de deprindere a
lucrului cu proceduri si operatiuni cu aspecte contextualizate.

Etapa 3 - stadiul de competent, in care persoana formatd intelege
actiunile pe care le realizeaza in raport cu obiectivele si cu planificarea
acestora si actioneaza tinand cont de aspectele situationale, integrandu-
le in actiunile proprii. Modulele de formare se concentreaza asupra
cresterii capacitatii de a opera cu actiuni in relatie cu obiective si planuri
de implementare de lucru, dezvotand reactie rapidd in selectia
abilitatilor, operatiunilor si informatiei.

Etapa 4 - stadiul de specialist, pentru care planul de actiuni este realizat
in timp real si urmat prin adaptare la situatiile cu care se confrunta in acel
moment; este o pozitie cu gradul cel mai ridicat de flexibilitate in rezolvarea
problemelor survenite.

Etapa 5 - stadiul de expert, in care persoana poate realiza actiuni noi si
poate rezolva probleme cu care nu s-a mai confruntat in practica
anterioara, utilizand o intelegere profunda a situatiilor si a principiilor de
actiune si operand cu maxim de flexibilitate si de eficienta.

Invatarea la locul de munca constituie cel mai puternic instrument de perfectionare a resursei umane din organizatie,
iar organizarea programelor interne de formare trebuie sa reflecte fidel necesitatile companiei.

Un model concentrat de structurare a acestor nevoi ar putea fi operationalizat astfel:

a) Nevoi functionale

acopera module de invafare care cresc:

pot fi acoperite prin patru tipuri de module de

b) Nevoi de performanta c) Nevoi de solidaritate si

identitate organizationala

invatare:

M capacitatea angajatilor de a asimila si de a || 1 stagii de formare pentru personalul debutant, || &7 Tsi pot gasi raspuns in special prin modul in

contribui la actualizarea si perfectionarea
unor proceduri de lucru;

focalizate pe dezvoltarea competentelor
asociate postului;

care sunt organizate actiunile de formare la
locul de muncad, obiectivul programelor de
formare fiind acela de a creste competentele

¥ intelegerea si asimilarea  dimensiunii || Stadii de perfectionare pentru  personalul s :
rivitogare la brotectia si securitatea muncii: calificat, centrate pe asimilarea dezoltérilor angajatilor in interiorul si cu sprijinul echipelor
p pICIECEL ; reVEEE de munca existente in cadrul companiei.

I gradul de asimilare a unor competente si

abilitati transversale care impacteaza direct
activitatea realizata de catre companie:
GDPR, drepturi ale clientilor, consumatorilor
sau a altor persoane implicate in procesul de
producere si livrare a unui serviciu sau a unui
produs, competente digitale, tehnologice,
abilitati psiho-sociale.

I stagii de perfectionare pentru personalul

specializat din departamentele birocratice
(contabilitate, resurse umane, juridic etc.),
axate pe asimilarea schimbarilor survenite in
cadrul de reglementare si a pachetelor de
solutii eficiente de raspuns;

I programe de perfectionare pentru corpul

managerial, focalizate pe dezvoltarea
competentelor si abilitétilor manageriale, pe
asimilarea dezvoltarilor inovative de raspuns
la schimbare si a tehnicilor de crestere a
rezilientei si competitivitatii intreprinderii.




<

UNIUNEA EUROPEANA

2014-2020

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

Transformarea invatarii la locul de munca in directia strategicd de dezvoltare a companiei

Invatarea la locul de munca este un resort de control, canalizare si dinamizare a performantei unei companii.
Proiectarea sistemului de stagii de formare la locul de munca constituie o parte componenta din strategia de dezvoltare
a intreprinderii si este imperios necesar ca acest sistem s& fie construit in relatie cu obiectivele de performanta
economica ale intreprinderii si cu tintele de competitivitate si de profitabilitate programate. Invatarea la locul de munca
conecteaza politica de personal a intreprinderii cu planul managerial privind:

[V extinderea, ascensiunea sau mentinerea pe piatd, intr-un mediu concurential si dinamic tehnologic

[/ optimizarea raporturilor cu institutile statului si reducerea costurilor colaterale rezultate dintr-un raspuns

insuficient adaptat la solicitérile reglementate legal
[/ construirea unui mediu organizational durabil, cu fluctuatii reduse de personal

Exista 4 instrumente deosebit de utile n construirea unei strategii optime de dezvoltare a companiei prin invatare la
locul de munca:

Instrumente Structurale

Prospectarea si evaluarea permanenta a Conectarea directa si continua a ins-
dinamicii pietei si a inovatilor (the- trumentelor de evaluare a performantelor
nologice, procedurale, organizationale) angajatilor si companiei la politica de
adoptate de céatre companiile de top, invatare continua a intreprinderii

pentru a identifica aspectele ne-
competitive din propria intreprindere, care

necesita reformari sau investitii pentru Asocierea activitatii de invatare continua

performanta la un nivel superior celei de teambuilding si construirea unei
deprinderi de exprimare a solidaritatii
organizationale a angajatilor prin invatare/

Construirea unui mediu de feed-back formare impreuna

permanent intre angajati si leadership,

pentru a identifica lacunele in Tnvatare si

modalitatile prin care poate fi maximizat

potentialul lor profesional

Programele de invatare bazate pe munca, reprezintd un mecanism de instruire a fortei de munca raspandit si
promovat la nivel international. Acest sistem de invatare reprezinta una dintre prioritatile pentru anul 2020 a celor 27
de state membre UE Sl a celor cinci tari candidate la UE si a celor trei tari din Spatiul Economic European. Totodata,
tari precum Maroc, Kazahstan, Elvetia si Turcia implementeaza scheme de invatare bazate pe munca pentru

studenti.
Unde gresesc companiile cu privire la invatare si dezvoltare

In anul 2016, bugetul alocat la nivel organizational pentru pregatirea profesionald a personalului a fost de 359 miliarde
de dolari la nivel global. Cifra denota o nevoie si un interes real din partea companiilor pentru solutionarea deficitului de
competente al resurselor umane, insa aceste resurse nu au fost valoarificate neaparat in mod eficient si nu au condus
intotdeauna la rezultatele dorite, asa cum s-a evidentiat prin studiile de follow-up:

75% din 1.500 de manageri, din 50 de organizatii - intervievati, au fost nemultumiti de functia de invatare si
dezvoltare (L&D) a companiei lor;
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70% dintre angajati au declarat ca nu detin competentele necesare pentru a-si face munca;

doar 12% dintre angajati au aplicat noile competente capatate prin programele de cercetare si dezvoltare la
locul de munca;

doar 25% dintre respondentii la un sondaj recent McKinsey considerd c& formarea le-a imbunatatit
performantele notabil.

Problema nu este doar aceea ca majoritatea programelor de instruire dezvoltate de catre companii sunt ineficiente, dar
adesea scopul, calendarul si continutul pregatirii sunt gresite.

Invatam din motive gresite invé;ém la momentul nepotrivit

Bryan Caplan, profesor de economie la Oamenii invata cel mai bine atunci cand trebuie sa
Universitatea George Mason si autorul ,The Case | | invete. Aplicarea a ceea ce invata in situatii din
Against Education”, spune in cartea sa ca educatia | | lUmea reala intareste concentrarea i determinarea
’ unei persoane. Desi psihologul Edwin Locke a
aratat, inca din 1968 impactul buclelor scurte de
se afiseaza sau ,semnalizeazad”. Angajatii de astazi feegbaclf ol motjva’giei) ’ acest' prjncipiy UERE

) . . - inca aplicat pe scara larga atunci cand vine vorba
semnaleaza adesea, prin obfinerea creditelor de | | 4o hreqatirea corporativa, Angajatii de astazi, de
formare - profesionala continua  (CPE  credits), | | myte ori, invata subiecte uniform valabile si doar in

nu inseamna adesea obtinerea unor competente
utile la locul de munca, ci este despre oameni care

dorinta lor de a fi luati in seama pentru promovare. | | momentele in care aceasta invatare are o relevanta
De asemenea, personalul din departamentele de | | mica si imediata pentru rolul lor - astfel rezultatul
invatare & dezvoltare isi confirma valoarea prin | | fnvatarii lor are de suferit.

intrunirea indicatorilor de performanta cu privire la
creditele dobéndite de angajati, punand mai putin
accentul pe impactul creat pentru dezvoltarea
afacerii.

Invatam lucruri gresite Uitam rapid ce am invatat

La fel ca studentii din anul |, care uitad 60% din ceea
ce au invatat in liceu, studiul doar in scopul obtinerii
De cele mai multe ori instruirea adreseaza || de credite/ certificdri sugereaza c si angajatii vor
competente generale, prea putin aliniate cu nevoile uita rapid ceea ce invatd. Psihologul german
reale ale beneficiarilor. Hermann  Ebbinghaus, pionier in  studiile
experimentale ale memoriei la sférsitul secolului al
XIX-lea si a teoretizat conceptul ,curbei uitarii”. El a
descoperit ca, dacad noile informatii nu se aplica,
aproximativ 75% din acestea vor fi uitate dupa doar
sase zile.

Ce trebuie sa se schimbe

Dinamica sociala, economica si tehnologica induc necesitatea ca atat organizatiile cat si oamenii sa se adapteze rapid
la circumstantele in schimbare si sa invete mereu. Gestionarea ritmului schimbérii si acumularea de cunostinte si
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competente intr-o maniera eficientd, aduce in discutie conceptul de lean learning (optimizarea invétarii). In esenta acest
concept presupune folosirea efortului doar atunci cand este nevoie pentru imbunatatirea rezultatelor; este de scurtd
durata, accesibil si ofera angajatilor si organizatiilor o actualizare imediata a capabilitétilor.

Concepul de lean learning este despre:

M Invatarea nucleului a ceea ce trebuie sa invei

[/ Aplicarea a ceea ce ai invatat imediat, in situatii reale

[/ Primirea de feedback imediat si perfectionarea intelegerii
[/ Repetarea ciclului

Ca si optimizarea productiei, optimizarea invatarii sprijina adaptabilitatea care ofera organizatiilor un avantaj competitiv
pe piata de astazi.

Cum s aplici lean learning

[/ Géandeste 80/20 - Tim Ferriss, antreprenor, este sustinator al unei metode de optimizare a invatarii numita
DiSSSCaFE. El sugereaza identificarea unitatii minime de invatat si aplicarea principiului Pareto. Spre exemplu,
daca doriti s invatati o anumita limba, concentrati-va pe 20% din cuvinte si expresii care apar 80% din timp. Apoi
aplicati ceea ce invatati in conversatiile reale, cu vorbitorii nativi, cat de des este necesar.

v Aplicati invatarea in situatii reale. Presupune testarea notiunilor teoretice in contexte reale de munca. De
exemplu, in cazul unor cursuri privind metodologiile de inovare, adresate managerilor, mai intai ne asiguram ca
pot aplica efectiv metodologia, pe plan intern, si solicitim sa aduca proiecte din lumea reala la ateliere, astfel incat
s& putem aplica ce s-a invatat, in timp real, incercand s& scurtdm bucla de feedback si sa oferim rezultate.

1 incercati invatarea ghidata. In loc sa ofere instruire la intervale specifice, invatarea ghidata incorporeaza
invatarea continua intr-o aplicatie ,live”.

[/ Personalizati continutul. Folosind tehnologiile de astazi, puteti personaliza instruirea astfel incét lectiile sa fie
adaptate la performanta angajatilor, la nevoile fiecarui angajat si conform stilului de invatare al acestora.

[ Oferiti suport permanent. Oferind angajatilor un sprijin suplimentar, dup& o sesiune de invatare, printr-o
combinatie de mesaje instantanee, mesaje vocale, etc. va asigurati ca pot aplica ce au invatat, infruntnd astfel
provocari specifice.

[ Activati invatarea in echipa. Cand angajatii doresc sa capete o0 noua competenta, de obicei nu o fac utilizand
Google sau apeland la sistemul dvs. de management al invatarii; 55% dintre ei intreaba un coleg. Atunci cand va
dati seama de faptul ca oamenii tind sa invete pe masura ce predau, invatarea in echipa ofera o modalitate de a
sustine invatarea rapida, in timp ce consolideaza si intelegerea conceptelor.

71 Oferiti micro-cursuri. Oferiti angajatilor oportunitati de invatare scurte, care pot lua forma unor cursuri digerabile,
de o ora, pe teme relevante pentru provocarile sau oportunitatile imediate ale unui angajat.




PRINCIPALII ACTORI SOCIALI IMPLICATI IN FORMAREA
PROFESIONALA S| DOBANDIREA DE COMPETENTE/ SUSTINEREA
ADAPTARII ANGAJATILOR
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1. Formarea Profesionala Continua si dob4ndirea de competente — considerente generale

Formarea profesionala continua nu este numai o modalitate de dezvoltare personala a angajatilor, ci o investitie
semnificativa in dezvoltarea capitalului uman, cu impact asupra cresterii calitatii muncii. In acest context, prioritatile in
domeniu vizeaza concepte precum:

invatarea continua

valorizarea invatarii non-formale si informale

recunoasterea competentelor si a calificarilor

asigurarea calitatii in formare

cresterea adaptabilitatii si facilitarea mobilitati

implicarea tuturor actorilor sociali

ameliorarea retelei de informare, consiliere si orientare profesionala
cresterea participarii la formare

dezvoltarea pietei furnizorilor de programe de formare profesionala continua

NERNRNRAANRFAEF

Linile generale de actiune referitoare la formarea profesionala continud, formulate in politicile elaborate la nivel
european si national, sunt valorificate in legislatia privind piata muncii si obtinerea/ recunoasterea calificarilor
profesionale. Pentru prezentarea acestor aspecte vor fi avute in vedere reglementérile generale (Codul Muncii si Legea
privind Formarea Profesionala a Adultilor - OG 129/2000, republicatd), precum si alte documente normative din
domeniul FPC.

Codul Muncii contine o serie de precizari privind scopurile si formele de organizare a formarii profesionale continue a
angajatilor (art. 188-213): principalele obiective ale formarii profesionale a salariatilor au in vedere, pe de o parte,
adaptarea salariatului la solicitérile locului de muncé (prin actualizarea cunostintelor si deprinderilor specifice), iar pe
de alta parte, obtinerea unei calificari profesionale/ reconversia profesionala/ perfectionarea pregatirii pentru
promovarea in munca si dezvoltarea carierei profesionale. Aceste obiective pot fi atinse prin urmatoarele forme:

cursuri organizate de catre angajator sau de catre furnizorii de servicii de formare profesionala
stagii de adaptare profesionala la cerintele postului si ale locului de munca

stagii de practica si specializare

ucenicie organizata la locul de munca

formare individualizata

alte forme de pregatire convenite intre angajator si salariat

NENENENEARN

In functie de numarul total al angajatilor, angajatorii au obligatia sa asigure participarea periodicé la programe de
formare profesionala pentru toti salariatii (cu asigurarea cheltuielilor de participare in cazul in care initiativa participarii
le apartine) si obligatia de a elabora si implementa anual planuri de formare profesionala.

Legea nr. 375/2002 pentru aprobarea Ordonantei Guvernului nr. 129/2000 privind formarea profesionala a adultilor
(modificaté si completata prin HG nr. 522/2003, HG nr. 887/2004, HG nr. 522/2003, OG nr. 791/2004) precizeaza cadrul
general si conditiile specifice de functionare a sistemului de formare profesionald: definitii pentru termenii utilizati in
domeniul formarii profesionale a adultilor; obiective ale formarii continue, competente profesionale dobéndite,
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modalitatile de organizare, autorizarea furnizorilor de formare, evaluarea si certificarea programelor, modalitati de
finantare.

Tn conformitate cu legislatia aplicabila, principalele coordonate ale formarii profesionale continue sunt:

/1 obiectivele formarii profesionale a adultilor vizeaza initierea, calificarea, perfectionarea, specializarea,
recalificarea profesionald pentru: facilitarea integrarii sociale in concordanta cu aspiratiile profesionale ale
persoanelor si cu necesitatile pietei muncii; cresterea competitivitatii fortei de muncd; dobandirea de noi
competente, metode si procedee moderne de lucru;

/1 competentele profesionale pot fi dobandite in contexte formale (printr-un program organizat de un furnizor de
formare profesionald), non-formale (prin practicarea unor activitati specifice direct la locul de
munca/autoinstruire) si informale si sunt acreditate prin sistemul de credite transferabile;

¥ domeniile de formare vizeaza ocupatii, meserii, specialitati si profesii cuprinse in Clasificarea Ocupatiilor din
Romania pentru care exista standarde ocupationale/de pregétire profesionald (OMMSSF nr. 35/2004 si OMECT
nr. 3112/2004 privind Nomenclatorul Calificarilor pentru care se pot organiza programe finalizate cu certificate de
calificare) sau nu exista inca definite aceste standarde (OMMSSF nr. 59/2004 si OMECT nr. 3175/2004). Prin
OMECT nr. 4543/2004 si OMMSSF nr. 468/2004 s-a aprobat Procedura de evaluare si certificare a competentelor
profesionale obtinute pe alte cai decét cele formale (modificata prin OMECT nr. 3329/2005 si OMMSSF nr.
81/2005);

M finantarea formarii profesionale a adultilor poate fi realizata prin: fonduri proprii ale angajatorilor; bugetul
asigurarilor pentru somaj; sponsorizari, donatii, surse externe; taxe percepute persoanelor participante la
programele de formare profesionald. Finantarea FPC din fondurile publice este reglementata prin Legea nr.
571/2003 privind Codul Fiscal, cu modificarile si completarile ulterioare;

M evaluarea si certificarea competentelor dobandite se realizeaza prin variate forme de certificare, in functie de
tipul programului urmat: certificat de calificare profesionala pentru programele de calificare sau recalificare;
certificat de absolvire pentru programele de initiere, perfectionare, specializare, precum si la absolvirea fiecarui
modul, in cazul programelor de formare profesionala structurate pe module (OMMSSF nr. 501/2003 si OMECT
nr. 5253/2003, modificate si completate prin OMECT nr. 3327/2003 si OMMSSF nr. 77/2005). De asemenea, alte
reglementari (OMMSSF nr. 701/2003, modificat prin OMMSSF nr. 27/2005, OMMSSF nr. 410/2005) desemneaza
modalitatile de recunoastere a calificarilor dobandite n strainatate.
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2. Cadrul institutional al formarii profesionale continue

n Romania, reglementarile in domeniul formérii profesionale continue sunt aplicate prin intermediul urméatoarelor

institutii.

Ministerul Muncii, Familiei,

Protectiei Sociale si Persoanelor

Varstnice

MMFPSPV oordoneaza aplicarea
strategiei si politicilor Guvernului in
domeniul fortei de munca si formérii
profesionale, avand atributii precum:

+ elaborarea de politici, strategii,
planuri si proiecte de acte normative
si interventie in domeniu;

* analiza, evaluarea si monitorizarea
implementarii Planului National de
Formare Profesionalg;

» actualizarea Clasificarii Ocupatiilor
din Romania si a Nomenclatorului
calificarilor pentru care se pot
organiza programe de formare
profesionala finalizate cu certificate
de calificare;

» coordonarea activitatii
Observatorului National al Ocupérii
si Formarii Profesionale a Fortei de
Munca (ce furnizeaza expertiza in
domeniul ocuparii i formarii
profesionale a fortei de munca);

* exercitarea controlului asupra
modului in care sunt organizate Si
se desfasoara formarea
profesionald continua si ucenicia la
locul de munca.

Agentia Nationala pentru
Ocuparea Fortei de Munca
(ANOFM)

si agentiile judetene
subordonate acesteia

AMOFM are (prin intermediul celor
41 de agentii judetene si al Agentiei
municipiului Bucuresti si prin cele 88
de agentii locale si 156 puncte de
lucru) urméatoarele atributii:

* implementarea la nivel national,
judetean si local a strategiilor si
politicilor in domeniul ocuparii si
formarii profesionale;

* organizarea, finantarea si
prestarea serviciilor de formare
profesionala si a celor de informare,
consiliere si orientare profesionala
adresate persoanelor aflate in
cautarea unui loc de munca sau
organizate in vederea prevenirii
somajului.

ANOFM organizeaza programe de
formare profesionald pentru
angajati, precum si programe de
formare profesionala gratuite pentru
someri. Acestea se organizeaza prin
centrele proprii de formare
profesionald, prin centrele regionale
de formare profesionald pentru
adulti si prin furnizorii de formare
profesionald autorizati in conditiile
legii. De asemenea, reprezentantii
ANOFM fac parte din comisiile de
autorizare a furnizorilor de servicii
profesionale.

Autoritate Nationala pentru

Calificari

Conform Legii nr. 5569/2004 pentru
modificarea si completarea Legii nr.
132/1999 republicata, ANC este
organismul cu roluri majore in
definirea si asigurarea functionarii
formarii continue a adultilor; in acest
sens, institutia are urmatoarele
responsabilitati:

* elaborarea standardelor
ocupationale si a celor de calificare;

* realizarea Registrului national al
calificarilor;

+ certificarea competentelor si a
calificarilor (cu principii comune
pentru formarea initiala si cea
continua, pentru contextul formal,
non-formal si informal de pregatire
profesionala);

* asigurarea calitatii sistemului de
FPC;

« coordonarea autorizarii furnizorilor
de formare profesionalg;

+ consolidarea comitetelor sectoriale
si a pregatirii membrilor acestora.

Analiza cadrului institutional al formarii continue evidentiaza varietatea institutiilor cu responsabilitati in domeniu, la nivel
central, regional si local, precum si tendinta de descentralizare a rolurilor de decizie cu privire la proiectarea,
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organizarea, desfasurarea, monitorizarea si evaluarea programelor de formare continua, fapt care reprezinta premisa
pentru 0 mai buna adaptare a ofertei de formare la nevoile diferitelor grupuri tinta.

3. Furnizori de formare profesionala continua

Reglementarile in vigoare definesc furnizorul de formare profesionala ca prestator al serviciilor de formare
profesionald, persoana juridica de drept public sau privat ori persoana fizica care a prevazut in actul de
infiintare sau in autorizatia pentru desfasurarea unor activitati independente, activitati de formare profesionala
conform codului CAEN. Un furnizor autorizat de formare profesionala este furnizorul ale carui programe se
finalizeaza cu certificate de calificare sau absolvire cu recunoastere nationala.

Furnizorii de formare profesionla, organizeaza programe de formare profesionala pentru ocupatii, meserii,
specializari si profesii, denumite in continuare ocupatii, cuprinse in Clasificarea ocupatiilor din Romania - C.O.R.

Programele de formare profesionala se organizeaza de furnizorii de formare profesionala si pentru:
a) competente profesionale comune mai multor ocupatii
b) competente-cheie
c) competente transversale

Furnizorii de formare profesionala pot fi din domeniul public sau privat.

Furnizori din sectorul public

I Centre Regionale de Formarea Profesionala a Adulfilor - in prezent functioneaza sase astfel de centre, care
analizeaza nevoile regionale de formare si propun programe de formare adecvate acestora;

1 Centre de pregatire specifice anumitor domenii de activitate, cu finantare publica (de exemplu, Academia
Romana de Aviatie, Centrul National al Cinematografiei, Centrul de Pregatire si Perfectionare a Grefierilor,
Institutul National de Administratie etc.) — asigura initierea si derularea programelor de formare in domenii de
specialitate;

[ $colile Populare de Arte — functioneaza cu personalitate juridica proprie si in subordinea Ministerului Culturii
sau coordonate si finantate de consiliile locale, n subordinea Caselor de Culturd; functioneaza la nivel judetean
si asigura o varietate de cursuri teoretice si practice in diferite domenii;

VI ANOFM - organizeaza trei tipuri de programe de formare profesionala continua: programe de formare
profesionala pentru angajatii intreprinderilor/firmelor, programele de formare profesionald in functie de nevoile
pietei muncii (cursuri in diverse meserii si calificari), precum si programe de formare profesionald pentru someri
(persoane aflate in cdutarea unui loc de munca). Oferta este gratuita pentru persoanele aflate in cautarea unui
loc de munca si pentru persoanele angajate, la cerere si cu acordul/cererea angajatorului (in anumite conditii).

Furnizori din sectorul privat

[ Asociatii culturale sau religioase;

M Sindicate si organizatii apartinand sindicatelor;
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[ Organizatii non-guvernamentale;

[ Partidele politice — prin departamente si fundatji de educatie, desfasurand la nivel national, regional si local
activitati specifice de educatje politica, civica, precum si unele cursuri de formare profesionala;

=

Agenti economici specializati in domeniul formari;

1 Asociatii profesionale sau patronale (de exemplu, Asociatia Romana a Agentiilor Imobiliare; Institutul Bancar
Romén; Scoala Roména de Afaceri a Camerelor de Comert si Industrie din Romania, prin 35 de filiale judetene
si in municipiul Bucuresti; reteaua de formare in administratie publica din Roménia).

Cea mai eficientd forma de corelare a continutului formarii cu nevoile pietei muncii se realizeaza atunci cand
formarea are loc la cererea agentilor economici, iar practica se desfasoara in conditii reale de muncé sau cand furnizorii
de formare coopereaza stréns cu agentii economici din anumite sectoare de activitate.

4. Alte forme de formare profesionala

in afara de cursurile de formare propriu-zise mai exist si alte mecanisme de formare profesionala continua. Intre
acestea, cele mai des intalnite sunt instruirea la locul de munca, participarea la targuri, seminarii, conferinte si cercurile
de pregatire.

5. Actorii implicati in invatarea la locul de munca

Companiile
Autoritatile
(cei care fac Profesorii/
politicile, N
factorii de Formatorii
decizie) Elevii/
Studentii/
Cursantii/
Scolile/ Angajatii
Universitatile/ Tutorii din
Furnizorii de companii
formare

Partenerii
sociali
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invatarea pe baza de munca nu afecteaza numai participantii imediati, adica elevii (studentii) si angajatorii, ci are impact
si asupra altor parti interesate, a scolilor, a comunitatilor si a societatii in general. Este evident faptul c& institutiile de
invatamant au multe de castigat de la WBL. In primul rand, scolile sunt capabile sa se extinda, s&-si imbogateasca si
sé-si pastreze curriculumul si facilitdtile de invatare actualizate. Crednd legaturi puternice si asigurdnd cooperarea
fructuoasa cu companiile, scolile sunt capabile sa furnizeze educatie mai relevanta si mai valoroasa studentilor si pot
oferi, de asemenea, experiente care nu pot fi obtinute in cadrul salilor de clasé traditionale. Aceasta educatie de ultima
ora pregateste elevii (studentii) si ii conecteaza la lumea reald a muncii, cultivand abilitatile profesionale care sunt mai
susceptibile de a fi Irelevante pentru cerintele curente de la locul de muncé, precum si abilitatile generale si bunele
practici. In consecintd, scolile sunt capabile s& motiveze elevii (studentii), s& ofere orientari mai bune in cariera si sa-si
indeplineasca scopul intr-un mod mai bun, inspirand elevii (studentii) si minimizand rata abandonului scolar (Hughes et
al., 2001).

Ca rezultat al tuturor beneficiilor mentionate mai sus, comunitétile si societatea in general dobandeste avantaje evidente
prin WBL. WBL ofera o mare oportunitate de a ameliora si moderniza sistemele educationale si de a crea un mediu de
colaborare si cooperare intre furnizorii de educatie, piata fortei de munca si comunitate. Un astfel de mediu, capabil s&
ofere abilitati actuale si nu doar diplome, incurajeaza invatarea pe tot parcursul vietii, respectul si intelegerea si
restabileste increderea in sistemele educationale prin abordarea lipsei de competente care poate fi ddunatoare nu
numai angajatorilor, ci economiilor in ansamblu.

In cele din urma, WBL poate avea un impact pozitiv asupra ratelor de ocupare a fortei de munca, prin aducerea
companiilor si a elevilor (studentilor) in contact si prin oferirea de experienta de lucru si calificari oficiale, facilitdnd
accesul participantilor la piata fortei de munca. Tinerii (elevi/ studenti) fara experienta profesionald, indivizii someri,
imigrantii si alte grupuri sociale vulnerabile pot beneficia de posibilitatea de a se PREGATI si, eventual, de a-si gasi
un loc de munca prin intermediul programelor educationale WBL combinate cu programele educationale. Acest lucru
are un rezultat imediat in participarea si incluziunea sociala (Berger si Pilz, 2009).
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1. Rolul WBL in dezvoltarea identitatii personale si stimularea increderii in sine a persoanelor participante

Imaginea de sine sau "cum ne vedem", se refera, asa cum se subintelege deja, la modul in care ne percepem propriile
noastre caracteristici fizice, emotionale, cognitive, sociale si spirituale. Imaginea de sine se refera la perspectiva
individuala asupra propriei personalitati, reprezentand expresia concretizata a modului in care se vede o persoana sau
se reprezinta pe sine.

Modul in care ne percepem depinde de gradul de autostima (autoapreciere, autorespect, autoacceptare) pe care il
avem. Astfel, daca ne acceptam pe noi insinedaca ne apreciem pentru ceea ce facem bine — fapt care contribuie la
autorespectul si increderea in sine - daca acceptam ca avem si slabiciuni fara sa ne criticam in permanenta pentru ele
— fapt care constituie baza tolerantei fata de sine si, implicit, fata de alfii - putem vorbi de un confort emotional.

De ce este importanta imaginea de sine?

Imaginea de sine ne influenteaza direct comportamentele. Aceasta reprezintd un factor determinant pentru
indeplinirea obiectivelor intrucat dozeaza nivelul de entuziasm, energie sdeterminare necesare pentru acest lucru si
poate face ca obstacolele sa fie percepute drept provocari ce trebuie depasitepentru atingerea rezultatelor dorite.
Totodata, o imagine de sine buna te face sa relationeziarmonios cu ceilalt iar prin atingerea obiectivelor potiavea
performante profesionale,succes social etc.

Dimpotriva, o imagine de sine negativa poate conduce la scaderea sau chiar anihilarea prin lipsa increderii in fortele
proprii ducand, mai departe, la comportamente de evitare. O imagine de sine negativa poate sa genereze un cerc
vicios din care persoanei ii este greu sa iasa: nu face anumite lucruri pentru ca nu se crede in stare iar dupa ce renunta
la a face lucrurile respective se autoculpabilizeaza si se critica si mai tare, intarindu-si, astfel, convingerile negative
despre sine si alimenténd dialogul interior negativ.

Personalitatea in viziunea psihologului Gordon Allport inseamna ceea ce o persoana este in mod real, indiferent de
cum o percep ceilalti, 0 persoana cu o structura interna si cu o serie de caracteristici. In fluxul activitatii unei persoane
exista insa, dincolo de o parte variabild si 0 parte constanta, desemnata prin conceptul de trasatura.

O abordare a personalitaii in sfera muncii implica supoziia ca, in munca, personalitatea este diferita fata de alte
activitdti umane. Munca, definitd de A.Tabachiu ca “totalitate a manifestarilor umane congtiente, mintale si/ sau
operationale prin care omul actioneaza asupra mediului, asupra lui insusi si a celorlalii semeni in vederea satisfacerii
trebuintelor, aspiratiilor, realizarii unor scopuri, indeplinirii unor planuri” are caracter formativ asupra comportamentelor
structurale si a dimensiunilor personalitaji, dezvolta si diversifica aptitudinile, formeaza trasaturi pozitive de caracter,
caleste vointa si operationalizeaza capacitafile creatoare, constituind o modalitate de apreciere valorica. Specialistii
implicatj in probleme de personal si resurse umane sunt interesati de de o relatje inteligibild, simpla intre personalitate
si compotramentul implicat in munca (Neveanu, 1978, pg.534)

invatarea la locul de munca (WBL) are un rol esential in dezvoltarea identitétii personale si stimularea increderii de sine
a persoanelor care, in caz contrar, ar putea sa considere ca au esuat. Aceasta asigura o experienta timpurie la un loc
de muncd, cu rol determinant in formarea competentelor necesare pentru viata profesionala si dezvoltarea ulterioaré a
carierei, contribuie la facilitarea tranzitiei de la invatare la un loc de munca fiind un instrument puteric de integrare



<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

treptata a tinerilor pe piata fortei de munca si creeaza oportunitati puternice de a ridica aspiratiile, increderea si motivatia
indivizilor.

in contextul ritmului alert al transformérilor tehnologice si dinamicii fortei de munca, acumularea de noi informatji este
indispensabila in plan profesional, indiferent de domeniu. Fie ca este vorba de schimbarea locului de munca sau o
simpla modificare a sarcinilor, evolutia este inevitabila si adaptarea este deopotriva o necesitate si o indatorire
individuald. Acumularea mai multor cunostinte decét cele necesare indeplinirii sarcinilor zilnice va facilita adaptarea si
evolutia pe plan profesional.

Care sunt avantajele invatarii practice?

Piramida invatarii subiliaza importanta invatarii practice. 75% din ce invatam provine din experiente practice, 50% din
discutii de grup, 30% din demonstratii si doar 5% din invatarea teoretica.

Munca practica ne ajuta sa ne dezvoltam pe mai multe directii:

¥l promoveaza invatarea experientiala;

I incurajeaza autoinvatarea;

v familiarizeaza persoanele care participa la astfel de procese cu instrumente si echipamente pe care vor trebui sa
le utilizeze in activitatea profesionala;

duce la perfectiune;

conduce la o expertiza mai mare;

este o schimbare fata de metoda monotona a prelegerii;

face persoanele vizate sa participe activ la activitati si fi implica direct;

completeaza teoria;

vine deseori cu munca in grup, care ajuta la dezvoltarea cooperarii, spiritului de echipa, compasiunii etc.;
ii face pe participanti independenti si creste nivelul de incredere.

NNENNNNN

Avantajele invétérii bazate pe muncd nu se reflecta doar in rezultatele muncii in sine. Astfel de procese de invatare pot
afecta pozitiv stima de sine si eficacitatea individului, atunci cand acesta isi poate demonstra capacitatile si rezolva
probleme intr-un context de lucru. De asemenea, poate oferi entuziasm pentru invatare si autodezvoltare.

Auto-eficacitatea generalizata este punctul de vedere al unei persoane fata de el insusi ca fiind capabil de a efectua in
mod eficient o mare varietate de sarcini i de a avea performanta intr-o mare varietate de situatji. Persoanele cu un
grad ridicat de eficacitate generalizatd au mai multa incredere in abilitafile lor si in propriile resurse personale (de
exemplu, energie, influenta asupra altor persoane etc.), care 7i ajutd sa functioneze eficient la locul de munca.
Persoanele cu o eficacitatea generalizata scazuta se simt deseori ineficiente la locul de munca si isi pot exprima
indoielile cu privire la indeplinirea cu succes a unor sarcini noi. Succesul anterior este unul dintre factorii determinant;
pentru cresterea eficacitatii generalizate.

WBL poate fi totodata un factor important in imbunététirea progresului carierei unui individ. WBL poate ajuta persoanele
s& dobandeasca o mai buna intelegere a culturii si asteptarilor la locul de munca, dar si sa dezvolte obiceiuri de lucru
bune. O analizd a studiilor din SUA privind programele scolare (inclusiv WBL) a constatat ca elevii care participa la
WBL sunt mai bine pregatiti pentru alegerea viitoarelor directii de cariera si ca lucrul cu un mentor a fost deosebit de
important pentru progresul carierei. WBL este deosebit de util i pentru tinerii vulnerabili sau someri din cauza capacitatii
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sale de a angaja mentori detasati de oferta traditionala bazata pe clasa.

WBL influenteazé viziunea asupra organizatiei si modul de relationare cu aceasta. Beneficiarii unor astfel de
programe vor vedea organizatia deopotriva ca pe un loc de invatare si castig. Acest lucru ii va determina sa
dobéndeasca un nou respect pentru companie si sa contribuie activ la cresterea acesteia.

Totusi, cel mai important beneficiu al invatarii bazate pe munca este faptul ca ofera angajatilor posibilitatea de a se
concentra asupra propriei evolutii profesionale. Premisa unor astel de procese, care ar trebui sa reprezinte un obiectiv
pentru orice organizatiei, este sa-i faci pe angajati s& simtd ca pot evolua in timp ce lucreaza. intr-un astfel de
context si in functie de alegerile profesionale indivduale si actualizarea permanentd a muncii (comptentelor si
abilitatilor pentru indeplinirea atributiilor) pot sa actioneze in sensul cresterii profesionale si construirii unei cariere de
succes.

2. Rolul WBL in crearea unei experiente timpurii la locul de muncd, formarea competentelor necesare pentru
viata profesionala si dezvoltarea ulterioara a carierei

Pentru ca practica oferd o experientd timpurie la un loc de munca, cu rol determinant in formarea competentelor
necesare pentru viata profesionala si dezvoltarea ulterioara a carierei si contribuie la facilitarea tranzitiei de la invatare
la un loc de munca, aceasta devine un instrument puternic de integrare treptata a tinerilor pe piata fortei de munca.

Programele de practicé necesita un cadru de reglementare clar, roluri bine definite pentru actorii implicati, iar ceea ce
stimuleaza programe precum Erasmus+, Actiunea Mobilitati VET este tocmai delimitarea si asumarea responsabila a
acestor roluri la nivel european, in beneficiul persoanelor aflate in diferite stadii de formare profesionala.

In perspectiva, practica trebuie s fie parte integranta a intregului sistem de educatie si formare profesionald, s& permita
accesul la invatarea pe tot parcursul vietii, in liceu si in invatamantul superior. De aceea, programul Erasmus+, actiunea
cheie Mobilitati VET sprijind accesul la stagii de calitate, incurajeaza firmele s& ofere locuri pentru stagii si sa devina
bune intreprinderi gazda, finanteaza organizarea stagiilor de practica in vederea invatarii la locul de munca, ca parte a
programului de pregatire profesionala la toate nivelurile de calificare prin invatdmantul profesional si tehnic.

In contextul Erasmus+, scolile VET au oportunitatea s incheie cu operatori economici si institutii publice din perimetrul
european largit contracte-cadru prin care sa se stabileasca conditiile colaborarii i care sa stea la baza contractelor de
pregatire practica a elevilor. Contractele de pregatire practica a elevilor sunt semnate de elev (respectiv parintele
acestuia, in cazul minorilor), reprezentantii legali ai organizatorului de practica (scoala) si ai partenerului de practica
(operatorul economic/ institutia publicé la care se efectueza practica), cadrul didactic responsabil din partea scolii si
tutorele de practicad numit de partenerul de practica. Structura contractelor de practica si formatul Certificatului de
practica sunt reglementate la nivel european (documentele de mobilitate Europass, reglementarile privind utilizarea
sistemului ECVET).

Un avantaj major, la nivel sistemic, al stagiilor organizate in context european il reprezinta crearea unui context de
impartasire a exemplelor de buna practica pe tot teritoriul UE, in ceea ce priveste implicarea agentilor economici in
mediul educational, precum si implementarea unei educatii initiale si/sau continue care sa aiba relevanta pentru mediul
socio-economic.

Tnvé‘garea pe baza de muncé are o multime de beneficii pentru partile interesate implicate si pentru societate in general.
Unele beneficii se refera la anumite grupuri de parti interesate, in timp ce altele sunt mai generale. Trebuie avut in
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vedere faptul ¢4 exista rezultate pozitive si beneficii, cu conditia indeplinirii anumitor condiii. in cele ce urmeaza ne
propunem sa evidentiem aceste beneficii si s& discutam despre aceste conditii.

Beneficii ale WBL pentru elevi

Dupé cum mentionam anterior, invatarea bazatd pe munca poate oferi o experientd de invatare valoroasa elevilor
(studentilor) VET, permitandu-le acestora sa intre in lumea muncii ca parte a curriculum-ului lor de Tnvatamant. in cazul
unor astfel de programe, accentul se schimba de la activitatile bazate pe clasa, de la profesori la invatarea centrata pe
elev (student) si in viata reala. In conditiile specifice care presupun ca intregul proces WBL s fie mentorat si monitorizat
de cétre profesori, precum si de angajatori si de mentori din partea acestora, studentii pot exploata locul de muncé ca
resursa de invatare si pot dobéndi abilitati, consolidénd profilurile de lucru viitoare. Prin intrarea la locul de munca si
contactul direct problemele de munca din viata reald, elevii pot aplica, in primul rand, cunostintele teoretice dobandite
in contexte scolare si isi pot incerca capacitatile si competentele in situatii noi si diferite. Elevii pot folosi cunostintele si
abilitatile existente ca baza pentru construirea de noi cunostinte si dobandirea de noi competente, care, pot fi aplicate
imediat in munca. Acest lucru mijloceste, pe de o parte, invatarea continua, iar pe de alta parte, asigura feedback-ul
imediat al procesului catre elevi (studenti). Elevii sunt motivati sa se administreze si sa-si mobilizeze competentele,
abilitatile de rezolvare a problemelor si creativitatea lor. Mai mult decét atét, prin WBL si prin accesarea unor locuri de
muncé reale acestia pot intelege mai bine profesiile lor viitoare si ceea ce se asteapta de la ei ca viitori angajati (Darche
etal., 2009), ceea ce ofera o orientare excelenta in cariera si construieste increderea in sine, facilitand o tranzitie mai
lina de la scoala la munca.

Pe langa cunoasterea tacita, abilitatile si experienta de munca pe care elevii (studentii) le pot obtine prin WBL, un alt
avantaj cheie este ca acestia au sansa sa se familiarizeze cu un loc de munca si sa socializeze in cadrul acestuia.
Acest lucru le oferd posibilitatea de a dobandi anumite abilitati, competente si comportamente, care sunt destul de greu
de obtinut in afara pietei fortei de munca. Exemple de astfel de abilitati, competente si comportamente includ
cunoasterea modului de a actiona la locul de munca (punctualitate, responsabilitate etc.), comunicarea si colaborarea
profesionala, planificarea si dezvoltarea de solutii la probleme, stabilirea de obiective, organizarea si gestiunea de
personal, tehnici negociere etc. Aceste abilitati devin din ce in ce mai importante pentru lumea muncii de azi si WBL
ofera o mare oportunitate pentru tineri sa le dob&ndeasca chiar inainte de a-si termina studiile.

In cele din urma, WBL poate oferi 0 oportunitate de a genera beneficii pentru grupurile sociale vulnerabile, cum ar fi
somerii,minoritatile etnice sau imigrantii, deoarece in combinatie cu educatia in invatamantul preuniversitar poate oferi
0 sansé de recalificare si facilitarea intrarii pe piata fortei de munca.

Beneficiile WBL pentru companii

Beneficiile WBL nu se limiteaza doar la nivelul tinerilor care parcurg astfel de programe. Acest sistem de invatare poate
oferi in egala masura o serie de avantaje companiilor, in functie de marimea si sectorul de activitate. Prin implicarea in
programe WBL, angajatorii au sansa de a colabora cu scolile si universitatile si de a participa activ la formarea elevilor
(studentilor) si potentialilor angajati, inclusiv de a asigura proiectarea unor programe de invatdmant cre sa raspunda
nevoilor reale ale pietei (respectiv implicare in dezvoltarea curriculumului). Acest lucru conferd un rol important
companiilor in abordarea decalajelor si a deficitelor de competente intre educatia formald si piata muncii si
imbunatateste imaginea sociala a acestora prin impartasirea culturii organizationale.
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Totodata, programele WBL pot aduce si o serie de beneficii financiare. In primul rand, prin participarea la educatia
viitorilor potentiali angajati, companiile vor putea recruta personal cu competente relevante, dezvoltate in contextul
muncii, si, prin urmare, vor reduce timpii si costurile pentru a-i instrui dupa recrutare (majoritatea studiilor europene au
aratat ca WBL poate avea un efect pozitiv asupra productivitatii, deoarece multi dintre fostii participanti la WBL care au
fost ulterior incadrati in companie au necesitat mai putin timp de formare, au indeplinit sarcinile de lucru intr-un mod
mai rapid si au fost deja familiarizati cu fluxul de lucru al intreprinderii).

Prin intermediul unor astfel de programe companiile vor avea acces la o baza directad de recrutare si vor avea
posibilitatea sa se familiarizeze cu potentialii angajati si sa aibé o perspectiva asupra faptului daca acestia poseda
caracteristicile dorite pentru locul de munca vizat. Acest lucru oferd un avantaj desosebit, intrucét cercetérile arata ca
angajatii care au efectuat un anumit tip de formare intr-o anumita companie au mai multe sanse s& rdména si sa
lucreze cu aceasta din urma, deoarece simt loialitate si angajament si cautd mai multe oportunitati de dezvoltare
personala si profesionald. In plus, tinerii care intrd pe piata fortei de munca chiar temporar, pe 1anga faptul ca pot
contribui la sustinerea unor volume de munca mai mari, pot contribui totodata si cu mod nou de géandire si idei
creative si pot aduce noi perspective si abilitati de specialitate, motivand totodata si alti angajati ai companiei.

Pentru a profita de potentialele beneficii oferite de WBL, angajatorii trebuie s fie constienti de factorii si continutul sau,
iar Tntregul proces trebuie organizat si monitorizat indeaproape de unul sau mai multi membri ai personalului care
poseda cunostinte adecvate in domeniu, in cooperare cu reprezentantii unitatilor de fnvatamant.

Beneficiile WBL pentru scolile VET si comunitate

Invétarea pe baza de munca nu afecteazi numai benficiarii directi, adica elevii (studentii) si angajatorii, ci are impact si
asupra altor parti interesate, a scolilor, a comunitatilor si a societatii in general.

fn cazul scolilor VET acestea confera posibilitdti de extindere, de pastrare/imbogétire a curicumului si actualizare a
facilitatilor de invatare. Creénd legaturi puternice si asigurand cooperarea fructuoasa cu companiile, scolile sunt
capabile s& furnizeze educatie mai relevanta si mai valoroasa studentilor si pot oferi, de asemenea, experiente care nu
pot fi replicate in cadrul sdlilor de clasa traditionale. Aceast mecanism educational conecteaza beneficiarii
(elevii/studentii) cu lumea reald a muncii, cultivand abilitati profesionale relevante pentru cerintele curente la locul de
muncd, precum si competente generale si compartamente de lucru adecvate. in consecinta, in contextul unor astfel de
programe, scolile sunt capabile s& motiveze mai bine elevii (studentii), s& asigure o mai bun orientare in cariera si sa-
si indeplineasca intr-o mai mare masura obiectivele, inspirdnd elevii(studentii) si minimizand rata abandonului scolar
(Hughes et al., 2001).

Avantajele pentru actorii direct implicati se rasfrang si aspupra comunitatilor si a societatii in general, intrucat WBL ofera
0 mare oportunitate de a ameliora si moderniza sistemele educationale si de a crea un mediu de colaborare si cooperare
intre furnizorii de educatie, piata fortei de munca si comunitate. Un astfel de mediu, capabil s& ofere abilitati actuale si
nu doar diplome, incurajeaza invatarea pe tot parcursul vietii, respectul si intelegerea si restabileste increderea in
sistemele educationale VET prin abordarea lipsei de competente care poate fi ddunatoare nu numai angajatorilor, ci
economiilor in ansamblu.

Nu in ultimul rdnd, WBL poate avea un impact pozitiv asupra ratelor de ocupare a fortei de muncé, prin aducerea
companiilor si a elevilor (studentilor) VET in contact si prin oferirea de experienta de lucru si calificari oficiale, facilitdnd
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accesul participantilor la piata fortei de munca. Tinerii fara experienta profesionald, somerii, imigrantii si alte grupuri
sociale vulnerabile beneficiaza in cadrul acestui sitem de posibilitatea de a se pregati direct in productie si, eventual,
de a-si gasi un loc de munca la angajatorii parteneri, fapt care conduce la cresterea participarii si incluziunii sociale
(Berger si Pilz, 2009).

3. Rolul WBL in facilitarea tranzitiei de la scoala la locul de munca

Semnificatia termenului de tranzitie este ampla insa, in esenta, aceasta presupune schimbare. Oamenii trec prin diferite
tipuri de schimbari de-a lungul vietii: tranzitia naturala a copilului de la copilaria mica la prescolaritate, de la copilarie la
adolescenta, la maturitate; mici tranzitii planificate, cum ar fi cea de la o activitate la alta, de la o clasa la alta, de la o
scoala la alta etc. Tns& una dintre cele mai provocatoare schimbari se produce atunci cand tinerii trebuie s paraseascé
sistemul educatiei secundare si sa paseasca in lumea adultilor, cu toate asteptarile impuse asupra acestora legate de
viata independentd, participare la viata sociala, integrare pe piata muncii. Din pacate, in Romania, la fel ca si in alte tari
accesul la un loc de munca este conditionat de cele mai mult ori de experienta anterioara. Pentru ca sistemul clasic de
invatamant nu creaza premisele pentru dobandirea de experienta practica pe parcursul ciclului de invatare, mulj tineri
absolventi intdmpina dificultati la prima angajare si ajung fie someri fie sa lucreze in alte domenii decét cele pentru care
s-au pregatit. La randul lor, angajatorii se plang ca majoritatea absolventilor nu au abilitétile practice necesare pentru a
excela la locul de munca. Programele de tip WBL repezinta o solutie extrem de eficientd pentru facilitarea tranzitiei intre
scoala si locul de munca si intreruperea cercului vicios creat intre lipsa de experienta a proaspetilor absolventi si
dificultatea gasirii unui loc de munca pentru acumularea acestei experiente. Efectuarea unui stagiu de practica in timpul
scolii, ofera posibilitatea participantilor s& experimenteze mediul real de lucru, sa dobandeasca abilitati practice dar i
competente generale. In aceastd perioada, participantii acumuleaza experienta care ii va face mai increzatori in
propriile abilitati si invatd, in afara lucrurilor specifice locului de munca, despre managementul timpului, disciplina,
comunicare eficienta, gandire logica si critica. Aceste cunostinte si experiente nu pot fi invatate intr-o sala de clasa, iar
viitorii angajati vor constata cum teoria poate fi aplicatd in mediul real. Chiar dacé rolul lor nu este vital pentru
organizatie, elevii sunt provocati s& munceasca alaturi de colegii lor mult mai experimentati si, in acest mod, pot sa isi
imbun&tateasca obiceiurile de munca. In timpul stagiului, atunci cand se confrunta cu provocarea de a atinge obiectivele
impuse de organizatia in care lucreaza, elevii ajung sa-si cunoasca mult mai bine aptitudinile. Un alt avantaj este
oportunitatea de a incepe o cariera si de a-gi crea o retea profesionala. Cand un elev se alatura unei companii,
persoanele 1&nga care lucreaza il vor privi ca pe un coleg, ca pe o persoana care isi aduce contributia la succesul
comun, iar daca practicantul isi dovedeste utilitatea in sistemul organizational mai amplu, angajatorul il va putea
considera o valoare pe termen lung, puténd sa i ofere un loc de munca dupa absolvire.

Stagiile de practica, mai ales cele internationale, reprezintd adevarate provocari pentru participanti. Elevul traieste intr-
un loc nou, intélneste alti oameni, adopté responsabilitati diferite si, cateodatd, trebuie sa invete o limba straina. Insé,
in acelasi timp, stagiile de practicd aduc mai multe satisfactii: contributia reala pe care o aduce elevul practicant
companiei in care lucreaza, depéasirea asteptarilor clientjlor, lucrul intr-un mediu multicultural, crearea de prietenii sau
experienta mentalitaii dintr-o alta {ara.

Nivelul de dezvoltare economicd al tarii noastre si competitivitatea acerba pe piata fortei de munca favorizeaza asa
cum punctam anterior, experienta si asigura un avantaj competitiv tinerilor care participa la astfel de stagii. Acestia sunt
perceputi de angajatori ca fiind mai profesionisti si mai experimentati, fapt care din perspectiva angajatorului poate
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insemna integrarea rapida in activitate, atingerea indicatorilor de performanta individuala intr-un timp mai scurt si, per
ansamblu, costuri mai reduse de training.

La randul lor, tinerii participanti la un stagiu de practica vor avea din start nenumarate avantaje imediate: interactiunea
cu profesionisti in domeniu, posibilitatea de a participa la training-uri si sesiuni de formare teoretica si practica, lucrul in
cadrul unor echipe competitive, precum si orientarea catre rezultate.

Pentru o instruire bazata pe munca de succes trebuie sa existe un echilibru intre obiectivele unitatii de invatamant si
specificul locului de munca.

Elementele de baza care trebuie luate in considerare la proiectarea instruirii bazate pe munca sunt:

[ Caracteristicile sociale si structurale ale locului de munca
[V Practicile de invatare

[ Caracteristicile elevilor

M Evaluarea

Cerinte pentru o instruire bazatd pe munca de succes:

1. Dezvoltarea de programe WBL impreuna cu lucratorii din domeniu WBL, ceea ce necesita cooperarea intre
scoli si companii. Acest lucru presupune colaborarea intre pati pentru stabilirea tuturor etapelor specifice programului
de invatamant (proiectare, derulare evaluare), delimitarea sarcinilor si comunicarea sistematica pe parcursul intregului
ciclu educational.

2. Folosirea unui limbaj comun. Acest lucru presupune definirea clara a termenilor astfel incét partile sa inteleaga
cadrul conceptual din jurul WBL. De exemplu, cuvantul “teorie" nu este sinonim cu cel de "cunostinte scolare". La locul
de munca, "teorie" inseamna teoria practicii, cunoasterea procesului de lucru sau a unui protocol de lucru.

3. Pregatirea constiincioasa a elevilor. Pentru ca invatarea bazatd pe munca sa fie eficienta, este nevoie de un
program in cadrul curriculumului care pregateste eleviii pentru a intéri angajamentul, motivatia si increderea in propriile
abilitati. Un astfel de program de pregétire este, bineinteles, dezvoltat in cooperare: instituit de reprezentantii scolilor in
colaborare cu formatorii la locul de munca si cu managerii acestora.

4. Estomparea granitelor dintre instruire si locul de munca. Conditiile de la locul de muncé nu sunt intotdeauna
optime pentru invétare. In astfel de cazuri, un mediu hibrid de invétare poate oferi o alternativé in care granita dintre
educatie si companie se estompeaza. Acest lucru sporeste potentialul de invatare al locului de munca si consolideaza
pozitia formatorului de la locul de munca.

5. Oferirea de indrumare pe parcursul instruirii profesionale. Participantii la programe WBL au nevoie de suport nu
doar in realizarea sarcinii de lucru ci si in insusirea unui comportament profesional adecvat locului de munca. Astfel,
participarea sustinuta este o caracteristica importantd a WBL-ului eficient.

6. Oferirea de sarcini variate la locul de munca. WBL presupune de o gama variata de experiente practice de
invatare, dar si de posturi de lucru diversificate. Cu cat procesul implicd mai multe locuri de munca diferite, cu atét va
fi mai mare si mai larg repertoriul profesional si cadrul conceptual personal al elevului. Asadar, este important ca
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procesul sa cuprinda deopotriva pozitii care nu se potrivesc neaparat cu idealulul participantului (elevului) dar care, sa
se potriveasca mai bine cu capacitatile, interesele si valorile sale.

7. Permiterea de greseli si oferirea de spatiu pentru repetari. Acest lucru presupune (atunci cand este necesar si
posibil) de simulari Tn locul practicii reale. Simularile creeaza spatiu suplimentar pentru invatare si experimentare, mai
ales atunci cind realitatea locului de munca poate implica riscuri fizice sau economice prea mari. De asemenea, acestea
sunt utile pentru practicarea abilitatilor tehnice foarte specifice.

8. Oferirea de spatiu pentru integrare. Presupune asigurarea participarii active si pe deplin a elevului la comunitatea
de lucru. Supervizorii si colegii joaca un rol crucial in cunoasterea culturii profesionale, a valorilor (ascunse), a
standardelor, a semnificatiilor etc. Elevii dezvolta un sentiment adecvat de identitate profesionald numai daca se
confrunté cu dilema profesionala reald (niciodata facand doar operatiuni de rutind/ suport).

9. Sprijinirea instructorului de practica. Rolul instructorilor de la locul de munca este important pentru succesul WBL.
Acesta are nevoie de sprijin din partea intrepriderii partenere si, din perspectiva procesului de formare, de asimilarea
sa ca un membru al organizatiei.

10. Organizarea reflectiei si feedback-ului. Invétarea pe tot parcursul vietii necesité capacitatea de a reflecta.
Experienta si comportamentul la locul de munca nu sunt suficiente. Reflectia elevului asupra experientei si actiunilor
proprii este un element esential pentru dezvoltarea profesionald. Prin urmare programele WBL presupun asigurarea de
suport pentru auto-reflectie profesionala si incurajarea autoevaluarii. Tn acest context, feedback-ul de la egal la egal Si
discutjile de grup pot fi instrumente extrem de utile

11. Garantarea calitatii la locul de munca. Presupune proiectarea unui sistem de evaluare adecvat pentru invatarea
la locul de munca personalizat, cu atentie atét la aspectele formative, cat si la cele sumative.




A MODULUMN'CARE FURNIZORII AUTORIZ 5 RASPUND
NEVOILOR REALE ALE ANGAJATORILOR iN MATERIE DE
COMPETENTE
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Strategia Nationala de invétare pe tot Parcursul Vietji 2015 -20204, arat ci participarea redusa la educatje si formare
a adultilor din Romania poate fi explicata printr-o serie de disfunctionalitati ale interactiunilor intre angajatori, angajati si
furnizorii de educatie si formare profesionald. Aceste disfunctionalitati duc la o formare neperformanta in care
angajatorii, angajatii si furnizorii de formare profesionala actioneaza independent unul de celalalt, neinteractionand
suficient.

Tmbunétét,irea formérii profesionale in Roménia impune depasirea constrangerilor care provoacd disfunctiile
mentionate. Elementele care ar trebui gestionate mai bine se refera la: informatji reduse si asimetrice intre institutjile
implicate, stimulente insuficiente pentru participarea la activitati de formare profesionala si capacitatea institutionala
inadecvata.

Pe piata muncii din Romania, formarea profesionald continué reprezintd un mecanism de actiune in scopul cresterii
sanselor de angajare pentru persoanele aflate in cautarea unui loc de munca sau facilitérii tranzitiilor profesionale si
dezvoltarii carierei. Persoanele ocupate sau cele care sunt in cautarea unui loc de munca pot participa la programele
de formare profesionala organizate de Agentia Nationala pentru Ocuparea Fortei de Munca sau de catre diferiti furnizori
de formare profesionala autorizatj in conformitate cu prevederile legale.

In functie de mediul in care loc are dobandirea competentelor profesionale sau procesul care conduce la invatare,
formarea continua si achizitia competentelor profesionale se pot derula in diferite contexte, astfel:

[V Educatie si dobandirea competentelor in context formal - in cadrul unui program organizat de un furnizor
de formare autorizat;

[V Educatie si dobandirea competentelor in context non-formal - se referd la desfasurarea activitatilor
specifice la locul de munca sau activitati de auto-instruire;

[ Educatie si dobandirea competentelor in context informal - cuprinde toate metodele de formare care nu
sunt organizate, au loc in plan personal, in afara locului de munca.

1. Cererea de formare profesionala la nivelul angajatorilor

Activitatea de formare in intreprinderi, intainitd si sub numele de instruire si dezvoltare a personalului
organizatiei, este o activitate finantata (total sau partial) de angajator, un proces planificat si sistematic care
are ca obiectiv dezvoltarea aptitudinilor, a cunostintelor sau competentelor angajatilor prin invatare, cu scopul
obtinerii nivelului dorit de competenta si imbunatatirea performantei organizatiei.

In organizatjii, apar permanent anumite situatii care necesita imbunatétirea competentelor angajatilor si ulterior a
performantelor, fiind necesara initierea unei analize a nevoii de formare.

Aceste situatji pot fi: innoiri tehnologice/ achizitii de noi echipamente, implementarea unor noi softuri, schimbari de
produse sau servicii, autorizari sau certificari externe necesare, degradarea competentelor personalului, nevoia de
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imbunatatire a competitivitatii, evaluarea periodica a performantei angajatilor etc. Toate acestea necesita initierea
procesului de formare a angajatilor.

|dentificarea nevoilor de formare reprezinta o prima etapa a procesului de organizare si planificare a activitatilor de
formare profesionala. Aceasta se face prin metode specifice pentru identificarea nevoilor de instruire respectiv: interviuri
cu angajatii si managerii privind nivelul existent si nivelul asteptat de competenta si performanta, chestionare de
evaluare a performantei, observare si discutii cu beneficiarii produselor sau serviciilor organizatiei etc.

Din perspectiva angajatorilor, rolul programelor de formare profesionala si perfectionare este acela de a oferi
persoanelor aflate in cautarea unui loc de munca sau ocupate, acele abilitati si competente specifice fiecarei
calificari sau mai multor calificari (transversale) care sunt necesare angajatului pentru a isi indeplini activitatea
la locul de munca, respectiv pentru atingerea nivelului de performanta asteptat.

2. Planul de formare

Obligatia angajatorilor de a elabora planuri de formare profesionala a fost legiferata odata cu intrarea in vigoare a Legii
nr. 53/2003 Codul muncii. Daca numarul mediu anual de salariati ai unei persoane juridice (intreprinderi) depaseste 20
de persoane, intervine obligatia elaborarii planului anual de formare profesionald. Proiectul planului de formare
profesionala se elaboreaza la finalului anului calendaristic, pentru anul urmator.

Principalele aspecte prevazute de Planul de formare:

1 identificarea posturilor pentru care este necesara formarea profesionala

[ modurile de realizare a formarii profesionale (cursuri organizate de catre un furnizor de servicii de formare
profesionala autorizat conform O.G. nr. 129/2000, cursuri interne organizate de angajator, cu propriile resurse
interne, stagii de practica si specializare in {ara si/sau in strainatate, stagii de adaptare profesionala la cerintele
postului si ale locului de munca etc.)

[ alocarea resurselor financiare necesare formarii profesionale, deoarece toate cheltuielile aferente realizarii
activitatii de formare profesionala revin angajatorului, conform Legii nr. 571/2003 privind Codul fiscal

Planul anual de formare profesionala devine obligatoriu fiind anexa la Contractul colectiv de munca la nivel de unitate.

3. Organizarea formarii profesionale in intreprinderi

Potrivit Codului Muncii, formarea profesionald organizatad de angajator se realizeaza prin intermediul unor contracte
speciale:

M contractul de calificare profesionala, contract prin care salariatul se obliga sa urmeze cursurile de formare
organizate de angajator pentru dobandirea unei calificari profesionale. Pot incheia un astfel de contracte
salariatii cu varsta minima de 16 ani, care nu au o calificare sau au o calificare care nu le permite mentinerea
locului de munca la angajatorul curent. Acest ontract se poate incheia pe o perioada cuprinsa intre 6 luni si 2
ani.

¥ contractul de adaptare profesionala care se incheie in scopul adaptarii salariatilor la 0 noua functie, la un nou
loc de munca si pe o perioada determinata, dar nu mai mare de un an de zile.
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Aceste contracte creazd obligativitatea angajatorului de a asigura formarea periodica, dar si obligatia salariatului de a
munci in subordinea angajatorului o perioada dupa absolvirea unor astfel de programe.

Toate acestea sunt atat in avantajul angajatorului, cat si in beneficiul salariatului. In timp ce angajatorul se asigura ca
salariatii isi perfectioneaza pregatirea, salariatii sunt cei care, pe cheltuiala angajatorului, pot dobandi noi cunostinte
sau obtine noi calificari.

Totusi, Tn practica, nu toate intreprinderile aloca resurse pentru formarea angajatilor, mai ales in sectoarele economice
ce utilizeaza fortd de munca cu grad scazut de calificare profesionala. Din pacate, multi angajatori nu apreciaza aceaste
demersuri ca pe o investitie, care pe termen lung creaza valoare adiugaté si performant. In aceasta privintd, este
necesar sa se implementeze masuri pentru o schimbare de paradigma, care s& conduca la perceperea activitatii de
formare profesionala ca fiind o investitie in performanta si nu doar ca o cheltuiala.

4. Cererea de formare profesionala

Odata cu identificarea nevoilor de formare, la nivelul organizatiei, se definesc competentele necesare angajatilor.
Aptitudinile si competentele sunt definite ca potential al unui angajat de a ocupa un loc de munca si de a
executa in mod eficient sarcini specifice postului in conditii de eficacitate si eficienfa. Concret, la nivelul
intreprinderii, se realizeaza o analiz& comparativa fata de competentele prezente, identificand, astfel, pe acelea potrivite
pentru a fi dezvoltate. Totodata se analizeaza oportunitatea investitiei in formare pentru dezvoltarea competentelor, in
conditii de competitivitate.

In actualele conditii de progres, dezvoltarea competentelor este consideraté a fi o sursa de avantaj competitiv (Velciu
M., 2015) deoarece exista repere noi de performanta pentru organizatiile de succes cum ar fi: atragerea celor mai bine
calificati oameni, utilizarea si dezvoltarea competentelor care pot contribui decisiv la cresterea afacerii, crearea de
echipe multidisciplinare si valorificarea oportunitatilor de top.

Exista 3 aspecte care ar trebui luate in calcul pentru a distinge competentele relevante pentru avantajul competitiv.

in primul rand
competentele de baza trebuie sa ofere acces la 0 mare varietate de piete, deoarece permit
crearea de noi produse Si servicii

in al doilea rand

competentele ar trebui sa aduca o contributie semnificativa la valoarea serviciilor si produselor
firmei

in al treilea rand

competentele sunt un amalgam unic si contribuie la oferta de produse dificil de imitat de catre
concurenti. Acest lucru contribuie la crearea unui avantaj competitiv durabil deoarece are caracter
de unicitate, fiind dificil pentru concurenti sa faca acelasi lucru
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5. Analiza cauzelor care genereaza deficite de competente ale fortei de munca

]

4]

4]

Cea mai importantd cauza a dificultatilor de recrutare, indiferent de grupa ocupationala pentru care exista
locuri de munca vacante, este lipsa aplicantilor pentru respectivele locuri de munca.

Cel de al doilea motiv al existentei unor locuri de munca vacante neocupate este inadecvarea nivelului de
educatie al aplicantilor la cerintele firmei.

Cel de al treilea motiv mentionat de angajatori vizeaza faptul ca aplicantii care au solicitat angajarea nu
au corespuns cerintelor firmei din perspectiva competentelor tehnice sau a celor soft/ transversale.

Pentru a-si asigura necesarul de personal calificat in acord cu obiectivele economice ale firmei, angajatorii apeleaza fie
la recrutare de personal (cu precadere in perioade caracterizate de excedent de oferta), fie la realocare de personal,
fie la formare profesionala (cu precadere in perioade caracterizate de excedent de cerere).

Principalele dificultati de recrutare/formare a personalului adecvat cerintelor firmei:

lipsa de forta de munca calificata adecvat la nivel local si/sau national;
deficiente in practicile de recrutare de personal;

precaritatea conditiilor de munca oferite de firma;

prestigiul scazut al unor ocupatii/ramuri economice;

deficiente de management al resurselor umane la nivelul intreprinderii;
lipsa de furnizori de formare profesionala pe plan local etc.

NNRNRNNN

(CEDEFOP, 2009)

Conceptul de "dificultati de recrutare” (engl. recruitment difficulties) caracterizeaza prezenta unor probleme sistematice
cu care angajatorii se confrunta in a identifica personal adecvat pentru locurile de munca vacante existente (Strietska-
llina, 2008, Rihova, Strietska-llina, 2015). Acest concept arata doar o parte a problemei si anume perceptia angajatorilor
referitor la cét de dificil este sa isi recruteze personal adecvat calificat pentru un anume loc de muncé vacant.

Cauzele pentru care anumite locuri de muncéa sunt greu de ocupat pot fi multiple:

[/ lipsa personalului care sa detina calificarea necesara ocupadrii respectivului loc de munca la nivel national in

genere, sau la nivel regional/ local in particular. Un caz aparte |-ar putea constitui situatia in care desi la nivel
national nu este identificata lipsa persoanelor care sé detind o anumita calificare/meserie/profesie, excedentul
de forta de munca si deficitele de fortd de muncé pot coexista la nivel local, problema fiind de alocare optima
si de facilitare a intélnirii intre angajatori si personalul adecvat calificat;

modalitatile inadecvate de realizare a publicitatii pentru locurile de munca vacante detinute si scoase la
concurs, sau imaginea negativa a unui anume sector de activitate;

lipsa personalului care sa detina competentele necesare respectivului loc de munca (spre exemplu pot avea
calificarea cerutd, dar competente efective pot fi in dezacord cu profilul solicitat de angajator); in acest caz
problemele sunt la nivelul curriculumului de formare aferent respective calificari/meserii/profesii.
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¥ conditile precare de munca sau conditile contractuale neatractive (nivel de salarizare scézut, de regula
aproape de nivelul salariului minim pe economie, dar si lipsa de predictibilitate a contractelor), astfel incat
fluctuatia personalului este foarte ridicata.

Dificultatile firmelor de a recruta forta de munca pot aparea chiar si atunci cand oferta de forta de munca, avand
profilul de calificari sau competente adecvat, este excedentara.

Dificultatea de a recruta cauzata de lipsa efectiva a personalului care detine o anume calificare/meserie/profesie sau a
celor cu profilul de competente solicitat de angajatori poarta denumirea de deficit de forta de munca. Deficitul de forta
de munca reprezintd asadar situatia de dezechilibru intre cererea si oferta pentru o anume calificare/meserie/profesie,
cererea fiind excedentara (website Skills Panorama Glossary). Atunci cand exista persoane in cautarea unui loc de
munca cu calificarile necesare, dar al caror profil de competente si cunostinte nu corespunde cerintelor firmei, exista
deficit de competente datorat unor cauze sistemice (fie continut curricular inadecvat cu evolutiile cererii, fie lipsa unei
comunicari adecvate intre furnizorii de formare si angajatori).

Dezechilibrele intre cerintele posturilor si profilul de calificari si competente al lucratorilor se pot manifesta si in interiorul
firmei. Firmele/angajatorii si pot schimba partial sau complet activitatea, fie cdutdnd sa beneficieze de potentialele nise
de pe piata interna sau externa (ca urmare a procesului de globalizare), fie retehnologizénd activitatea, fie adaptandu-
se la cerintele clientilor sau raspunzénd modificarilor legislative. Fiecare dintre aceste cauze poate conduce la
schimbarea continutului anumitor ocupatii sau la renuntarea temporara sau definitiva la furnizarea anumitor bunuri sau
servicii care nu corespund unei pozitii competitive a intreprinderii/ angajatorului pe piata. Aceste modificari in continutul
activitatii si, implicit, a unor ocupatii, genereaza frecvent in intreprinderi/ organizatii dezechilibre intre profilul de calificari
si competente al fortei de munca si necesitatile firmei.

Termenul de decalaj de calificari este folosit pentru a ilustra deficientele intalnite in calificarile si competentele fortei
de munca existente care, prin urmare, nu poate realiza sarcinile aferente postului la nivelul solicitat de angajator
(Rihova, Strietska-llina, 2015, INCSMPS, 2012, website Skills Panorama Glossary).

De asemenea, termenul de decalaj de calificari mai este utilizat si pentru a ilustra situatia in care absolventii sistemului
de educatie detin diplome care le certificd anumite calificari, dar competentele detinute de acestia nu sunt suficiente
sau adecvate pentru a-si putea indeplini adecvat sarcinile la locul de munca (NSTF, 1998, Strietska-llina, 2008, Rihova,
Strietska-llina, 2015).

Termenul evidentiaza si o situatie a sistemului de educatie care nu isi adecveaza/actualizeaza continutul curricular la
evolutiile pietei muncii (in sens restrans) si a cerintelor actorilor din societate (angajatori, sindicate, patronate, beneficiari
finali ai bunurilor si serviciilor in producerea carora sunt solicitate respectivele calificari si competente, etc.) in sens larg.






<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

Conform ultimei Anchete privind formarea profesionalé in Roménia (FORPRO, 2015) si datelor EUROSTAT, tara
noastra inregistreaza cea mai scazuta rata a participarii la diverse forme de pregatire a adultilor din UE (1,2%, in 2016
in conditiile in care media UE era de 10,8%).

Raportul de tard privind dezvoltarea fortei de muncd (SABER, 2017) al Bancii Modiale, apreciaza ca mobilitatea
educationala, masurile de orientare in cariera si competentele ,soft” necesare pe piata fortei de munca (cum ar fi
competentele antreprenoriale si digitale) sunt si ele slab dezvoltate.

Desi Romania a adoptat un Cadru Natjonal al Calificarilor, corelarea intre FPI si FPC este deficitara. “Curriculum-ul gi
evaluarea sunt definite in termeni de rezultate ale invatarii conform cerintelor din standardele ocupationale, dar
mecanismele pentru mentinerea calitatii programelor de formare profesionala si pentru asigurarea credibilitatii testarii
competentelor sunt gestionate separat in FPI si in FPC. [...] Totodat, standardele ocupationale si cele de pregaétire
profesionald incad nu au fost corelate, astfel incat sd permitd trecerea ugoara de la formarea profesionala inifiald la cea
continua. Mai mult, recunoasterea competentelor dobéndite in contexte non-formale si informale, prin intermediul
acumuldrii gi transferului de credlite, este in stadiu incipient. Corelarea FPI si FPC si armonizarea managementului
celor 2 sisteme sunt esentale in contextul promovarii invatarii pe tot parcursul vietii. Acesta abordare ar putea
presupune dezvoltarea de programe de formare intr- un cadru curricular comun, clarificarea legaturii dintre
standardele ocupationale, calificéri si curriculum $i standardizarea mecanismelor §i procedurilor de asigurare a
calitatii”. (SABRE, pg.5)

Raportul de targ din 2020 privind Romania al Comisiei Europene subliniaza neconcordanta dintre cererea si oferta
de competente pe piata muncii. Indicele european al competentelor, care masoara performanta sistemelor de
competente din UE, arata c& Roménia se numaré printre tarile cu cele mai slabe rezultate, in special in ceea ce priveste
dezvoltarea si activarea competentelor (Cedefop, 2019). In plus, aparitia neconcordantelor verticale (rata
supracalificrii), desi incd sub media UE, aproape s-a dublat in ultimul deceniu. Astfel, in 2018, 18% din lucratorii cu
calificari tertiare erau angajati pe posturi care nu necesitau acest nivel de calificare, in timp ce 28% din salariafii cu
vérsta cuprinsg intre 25 si 34 de ani cu studii tertiare ocupau un loc de muncé pentru care acest tip de studii erau
necesare, insd educafia sau competentele lor nu corespundeau cerintelor postului (Eurostat, indicatori ai
neconcordantelor). Acest fapt indicd un decalaj din ce in ce mai mare intre educatie si muncé. Se preconizeazé cé
schimbdrile tehnologice vor genera o reorientare a cererii catre competente si calificari superioare, care ar putea s& nu
fie acoperité in totalitate de oferta actuald de fortd de munca, avand in vedere timpul necesar pentru ajustarea sistemului
de invatdmant si formare. (Raportul de tara din 2020 privind Roménia, pg.41)

Pentru a raspunde modificarilor tehnologice si a contracara schimbérile demografice in vederea combaterii saraciei si
credrii premiselor pentru o cresterea economica sustenabild, aplicarea unor politici educationale corespunzatoare,
precum si a unor politici de imbunatatire a calitatji fortei de munca sunt esentiale. Dezvoltarea fortei de munca necesita
investiti semnificative si constante de resurse, la toate nivelurile — la nivel guvernamental, din partea
populatiei/beneficiarilor directi si dar si din partea beneficiarilor indirecti - angajatorilor.

In prezent, formarea profesional3 initials se finanteaza preponderent de la bugetul de stat si doar in micad masura din
fonduri private. Finantarea formarii profesionale continue este mult mai fragmentatd. Formarea profesionala a
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persoanelor din grupuri vulnerabile (someri, minoritati etnice, persoane incarcerate) este parte din programele active
de ocupare (MAO) si este finantata din fonduri publice, din Fondul Asigurarilor de Somaj si din Fondul Social European.
Pe de alté parte, FPC nu beneficiazd de un mecanism de finantare uniform. Sursele — bugetul de stat, fonduri private
(beneficiarii directi sau angajatorii acestora) si Fondurile UE — sunt diverse, dar inca limitate. FPC nu beneficiaza de
finantari recurente de la bugetul de stat.

In ceea ce priveste implicarea intreprinderilor in sustinerea formarii profesionale, aceasta este limitatd. Asa cum
mentionam anterior, Codul Muncii prevede obligatii explicite pentru angajatori de a asigura formarea profesionala
continu& a angajatilor. In acelasi timp ins3, acesta nu face referire la nicio forméa de sprijin financiar direct si nu cuprinde
sanctiuni pentru nerespectarea acestor prevederi. Totodatd, beneficii (stimulentele financiare) existente sunt
disproportionate comparativ cu procedurile birocratice/costurile reale de accesare. Ca atare, angajatorii prefera sa nu
apeleze la astfel de mecanisme, intrucat ele nu se justifica prin valoarea stimulentului.

Angajatorii care se implica in astfel de demersuri sunt de obicei companiile mari, cu resurse umane si financiare
semnifiative, folosind de cele mai multe ori in acest sens resurse (centre sau capacitati de formare) proprii. Aceasta
situatie, dincolo de implicatiile pe care le are in ceea ce priveste nivelul de performanta si calificare comporta si o serie
de riscuri. Roménia are cea mai mica densitate a intreprinderilor din EU28 (Raport FEM cu privire la competitivitatea
globala 2015-16), intreprinderile mici si mijlocii reprezentand majoritatea (99% dintre societatile comerciale). in absenta
concurentei, companiile care domina industria (date fiind costurile de productie mai scazute) nu au un “stimulent” real
ca sa Isi sporeasca productivitatea si sa investeasca in acest scop in dezvoltarea personalului.

Organizatiile mici au o probabilitate mai scazuta de a-si forma angajatii, deoarece nu dispun, de obicei, de infrastructura
si resursele pentru a organiza si implementa astfel de programe. In aceste conditii sprijinirea IMM-urilor pentru
perfectionarea angajatilor (fie in afara unitatilor economice, fie la locul de munca este extrem de importanta. in ultimele
programari, UE a alocat o serie de fonduri pentru a sprijini angajatii din intreprinderile mici si mijlocii sa dobandeasca
competente de dezvoltare a afacerii, de antreprenoriat sau competente specifice postului ocupat, insa acestea s-au
dovedit insuficiente pentru a genera un impact semnificativ si trebuie in mod clar dublate prin politici guvernamentale
de stimulare si finantari nationale. Concluzia la acest nivel a Raportului Bancii Mondiale a fost ca Guvernul ar trebui
s& exploreze strategiile de stimulare a investitiilor private in FPC. “Solutiile vizate variaza de la campanii de
sensibilizare cu privire la beneficiile FPC, la sprijin pentru intreprinderi in evaluarea nevoilor legate de competente
sau la infiintarea unui fond de formare®. (SABRE, pg. 54)

“In mediile economice dinamice, lucrétorii trebuie s& dobandeascé noi abilitati si competente, dar si sé le actualizeze
pe tot parcursul vietii profesionale. Acest lucru se poate realiza cel mai bine printr-un sistem de invatdmant si formare
initiald si continud, care promoveazd invétarea pe tot parcursul vietii, oferind rute clare si flexibile pentru transferurile
intre cursuri, trecerea la niveluri mai inalte de formare si acces la programe din alte domenii. Pentru cei incadrati deja
in forta de muncd, sistemele de recunoastere a invatérii anterioare sunt esentiale pentru a le permite sa isi
imbunatateascé in mod eficient competentele si s& dobéndeasca altele noi”. (SABRE, pg. 39)

In ciuda numeroaselor progrese inregistrate in domeniu privind parcursurile de actualizare a competentelor, privind
metodologia de creare de profiluri ale solicitantilor de locuri de munca de cétre serviciul public de ocupare a fortei de
munca, includerea cursurilor de competente-cheie pentru persoanele slab calificate aflate in cautarea unuiloc de munca
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in planul national de servicii publice de ocupare a fortei de munca sau modificarea clasificarii ocupationale pentru a
include ,lucratorii necalificati” si a le oferi o calificare de nivelul 1, in domeniu exista in continuare numeroase provocari
dintre care amintim: activitatile de informare a adultilor inactivi; oferta limitata de educatie si formare nonformala; accesul
restrictiv la programele de calificare profesionala pentru persoanele cu un nivel scazut de calificare; un nivel insuficient
de cunostinte si de coordonare intre partile interesate; monitorizarea, asigurarea calitatii si formarea personalului.
Totodata, potrivit CEDEFOP (2017) evaluarea actuala a competentelor pe care se bazeaza programele de formare
este fundamentata prin posturile vacante din trecut. Acest lucru nu ia in considerare in mod suficient nevoile in continud
Schimbare ale economiei.

Nu in ultimul réand, desi Cadrul national al calificarilor din Roménia a fost corelat cu Cadrul European al Calificarilor in
aprilie 2018 si include toate nivelurile (opt) si tipurile de calificari din sistemul formal de educatie si formare, punerea
sa in aplicare a acestuia se afld inca intr-o fazg incipientd. (CEDEFOP, 2018).

Tinénd cont de aceste provocari, recomandarile de tard pentru Romania (2018) adreseaza inclusiv imbunatatirea
capacitatii de sporire a nivelului de competente.

Dezvoltarea fortei de munca trebuie sa devina o prioritate pentru Roménia, atat la nivel macro (la nivel de programe,
strategii si alocari financiare de ordin guvernamental), cét si la invelul intreprinderilor, care au o capacitate mai buna de
a repera necesarul de competete (competente nou aparute sau modificari privind cerintele posturilor, ca urmare a
schimbarilor tehnologice si economice). Intreprinderile benficiaza totodata de mai multé flexibilitate si o paleta mai largd
de optiuni can vine vorba de instrumentele pentru dezvoltarea profesionald a angajatilor. Bineintelesc, demersurile
intreprinse de catre acestia merg mana in ména cu invataméntul formal, insa sunt o componenta esentiald in cadrul
unui proces educational sustenabil, corelat cu la schimbarile tehnologice si organizationale din economie care conduc
la mediu concurential tot mai pronuntat.
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Formarea profesionald a adulilor se realizeaza prin programe de formare profesionald ce cuprind totalitatea activitatilor
de pregatire teoretica si/sau practica in vederea realizarii obiectivelor de formare de competente pentru un anumit
domeniu.(OG 129/2000, art.13)

Din perspectiva continutului, bazei legale aplicabile si a nivelului de recunostere, acumularea de competente se poate
realiza:

[ prin calea formala, prin parcurgerea unui program organizat de un furnizor de formare profesionala acreditat
sau a unui program de evaluare si certificare a competentelor. Acestea pot fi organizate pentru ocupatii
cuprinse in Clasificarea ocupatiilor din Romania - C.0.R, competente profesionale comune mai multor ocupatii,
competente-cheie sau competente transversale si se finalizeaza cu certificate de calificare sau de absolvire
cu recunoastere nationala si/sau certificate de competente profesionale;

1 prin calea nonformala, respectiv practicarea unor activitati specifice direct la locul de muncd sau
autoinstruirea;

/1 prin calea informala, care cuprinde modalitatile de formare profesionala neinstitutionalizate, nestructurate si
neintentionate - contact nesistematic cu diferite surse ale cdmpului socio-educational, familie, societate sau
mediu profesional.

Formarea profesionala a adulijlor, finalizata cu certificate de calificare sau de absolvire cu recunoastere nationala si/sau
certificate de competente profesionale (acreditatd ANC), este o activitate de interes general si o componenta de baza
a sistemul national de educatie si formare profesionala.

Aceasta este derulata exclusiv de catre furnizori autorizati in conditiile legii (cf. OG 129/2000, republicatd). Furnizorii
de formare profesionala pot organiza programe de formare profesionald, finalizate prin certificate de calificare
sau de absolvire cu recunoastere nationala, numai daca au prevazut in statut sau, dupa caz, in autorizatia
pentru desfasurarea unor activitati independente, activitati de formare profesionala si sunt autorizati in
conditiile legii.

Angajatorii pot organiza programe de formare profesionala pentru salariatii proprii, in baza carora elibereaza
certificate de absolvire recunoscute numai in cadrul unitatilor respective. Acestia pot elibera certificate cu
recunoastere nationala numai daca angajatorii sunt autorizati ca furnizori de formare profesionala.

Institutul National de Statistica definieste Formarea profesionala continua (FPC) in intreprinderi drept ansamblul de
masuri sau activitati de pregdtire pe care intreprinderile le organizeaza si finanteaza, total sau partial, pentru angajatii
lor si care se adreseazd tuturor persoanelor angajate care au deja o calificare obtinuta fie in sistemul national de
educatie, fie la locul de munca.

Formarea profesionala continua (FPC) se realizeaza prin:
— cursuri (interne sau externe);
— alte forme de formare profesionala continua.
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In contextul WBL, cursurile de formare profesionald continud sunt evenimente organizate si coordonate de o
intreprindere, concepute exclusiv cu scopul de a oferi instruire sau formare profesionald unui grup de persoane, in alta
parte decét la locul de munca (de exemplu: intr-o sald de curs, in incinta unui centru de pregatire), instruirea realizandu-
se de cétre personal calificat (de exemplu: profesori, lectori, specialisti etc.) pentru o perioadd de timp bine stabilita si
planificata in avans de cétre organizatorii cursului.
— Cursuri interne - organizate si coordonate de intreprinderea insasi, chiar dacé locul de desfasurare al
cursurilor este situat in afara intreprinderii (de exemplu: intr-o sala de conferinte a unui hotel, a unei universitafi,
a altei intreprinderi, induntrul sau in afara localitéti respective sau pe teritoriul altei ari etc.).
— Cursuri externe - organizate si coordonate de o alta organizatie sau unitate, total separaté de intreprindere,
chiar daca locul de desféasurare al cursurilor este situat in incinta intreprinderii sau a centrului de pregétire pe
care aceasta il detine.

Pe langa cursuri, statisticile oficiale (INS) centralizeaza si monitorizeaza si alte forme de formare profesionala
continud respectiv activitdti precum: pregdtire ghidata, instruire sau experientd practica la locul de munca; rotirea
personalului la locuri de munca diferite, schimb de experienta, detasare temporard pentru specializare; instruire la
conferinte, prelegeri, seminarii, al caror scop principal este formarea profesionala a angajatilor; participare la cercuri de
pregdtire/imbunatatire a cunogtintelor, cercuri de calitate; autoinstruire inclusiv prin mijloace electronice de invétare.

1. Programe FPC organizate intern prin furnizori externi

Formarea profesionala continua nu este numai o modalitate de dezvoltare personala a angajatilor, ci o investitie in
dezvoltarea capitalului uman, cu impact asupra cresterii calitatii muncii. FPC ar trebui sa reprezinte pentru orice
organizatie, indiferent de marimea sau structura ei, un obiectiv in sine, o prioritate strategica cu impact direct asupra
profitabilitatii si succesului companiei. Investitiile angajatorilor in dezvoltarea resursei umane poate fi considerate la fel
de necesare ca orice investitii in tehnologizare.

Sconurile proaramelor de formare pbrofesionala:

[V dezvoltarea profesionald a angajatilor
[/ pastrarea efectivului (grupului) de angajati compact
[V cresterea coeziunii angajatilor prin participarea la actiuni comune

[/ loializarea angajatilor prin implicarea in evolutia profesionald a acestora

Avénd Tn vedere importanta strategic (la nivel de intreprindere dar si din perspectiva asigurarii competitivitatii fortei de
munca la nivel national) Codul Muncii prevede obligatii explicite pentru angajatori de a asigura formarea profesionala
continua a angajatilor. Acestia: , (i) au obligatia de a asigura participarea la programe de formare profesionald pentru
toti salariatii, cel putin o datd la 3 ani, daca au mai putin de 20 de salariati si cel putin o data la 2, daca au peste 20 de
angajati; (ii) beneficiaza de stimulente pentru a acoperi costurile cu formarea profesionala, intrucat aceste cheltuieli
sunt scutite de plata impozitului pe profit (cheltuielile cu formarea profesionald fiind considerate costuri de productie)”.
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Tipuri de programe de formare profesionala continua

“IPrograme de calificare/recalificare
[VIprograme de initiere

VIprograme de perfectionare
[“Iprograme de specializare

Asa cum punctam mai sus, cursurile oferite angajatilor pot fi organizate si desfasurate atat in cadrul companiei la care
acestia Tsi desfasoara activitatea, cu formatori proprii sau cu formatori externi, cat si prin institutii specializate in
furnizarea de programe de formare.

Aceasta varietate de organizare si furnizare a programelor de pregatire raspunde nevoilor de formare ale angajatilor i,
bineinteles, ale angajatorilor. In functie de specificitate dar si de baza materialé/resursele intreprinderilor, cursurile se
pot desfasura in spatile furnizorilor de servicii de profesionalizare, sau la sediul companiei (in special in intreprinderile
cu activitate axaté pe productie, pentru care procesul de formare presupune echipamente si utilaje specifice, astfel incét
formarea in unitate reprezinta soluta optima din punct de vedere logistic i al costurilor) pe durate variate, de la cateva
ore la cateva zile.

Programe organizate la sediul societatii Programe organizate la sediul furnizorilor

[ICosturi mai reduse cu logistica
“IFlexibilitate [/ Spatii dedicate cursurilor de profesionalizare

[IMediu cunoscut pentru angajati M Elementul de noutate aduce beneficii angajatului
MUsurinta in abordarea cursurilorfin specialin
zona productiva

Indiferent insa de locul de desfasurare implicarea managementui companiei este vitala, atét la nivel financiar, prin
alocarea de fonduri cu aceasta destinatie, cat si la nivel de resurse umane, prin informari si comunicari menite sa aduca
la cunostintd angajatilor importanta cursurilor.

Motivarea angajatilor pentru participarea la FPC

Motivatia angajatilor de a participa la formare profesionala continud, variaza de la un individ la altul si are in general
resorturi personale. Fie ca interesul pentru formare rezida in dorinta de dezvoltarea competentelor (profesionale, de
comunicare, munca in echipa), fie ca apare ca o necesitate de adaptare la schimbarile tehnologice, fie ca se doreste
avansarea in carierad/in cadrul companiei, schimbarea locului de munca sau pur si simplu securizarea postului detinut,
angajatii trebuie incurajati sa participe la diversele programe de formare disponibile pe piata.
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Principalele motive pentru participarea la FPC

dezvoltarea competentelor profesionale si a celor personale

stabilitatea pe post si cresterea nivelului de salarizare

avansarea pe linie ierarhica

recomandarea companiei (a superiorului ierarhic sau a conducerii/departamentului de resurse umane)
actualizarea cunostintelor si abilitatilor profesionale pentru locul de munca ocupat

reconversia profesionala pentru angajatii care vor sa lucreze in alt domeniu

prevenirea si scaderea ratei somajului

NN AAEF

Aspecte vizate in demararea unui program de formare profesionala continua

Interesul angajatorilor pentru formarea profesionald a angajatilor se leaga, asa cum mentionam anterior, de
perspectivele de crestere a performantei si a profitabilitatii pe care resursele umane cu un nivel ridicat de competente
le pot aduce.

Formarea profesionala trebuie totusi abordatd in mod sistematic, luand in calcul toate aspectele relevante (nevoi,
resurse, mecanisme de formare efc.).

Aspecte de urmarit in demararea unui program de formare profesionala continua

M
4]
M
4]
M
4]
4

Stabilirea obiectivelor formarii profesionale

Stabilirea criteriilor de selectie a participantjlor sau grupurilor finta specifice
Formaltipul de formare profesionala (de ex. cursuri interne/externe)
Bugetul formarii profesionale

Selectarea furnizorilor externi de formare profesionala

Continutul formarii profesionale

Evaluarea/aprecierea rezultatelor activitatii de formare profesionala

Fazele implementarii unui program de Formare Profesionald Continud

Pentru a asigura dezvoltarea continua si sistematica a capacitatilor angajatilor la locul de munca, la nivel organizational
este foarte importanta stabilirea unei strategii si a unui calendar de programare a cursurilor de FPC.

Fazele implementarii unui program de Formare Profesionala Continua:

Planificarea - cuprinde proiectarea furnizérii de formare si se refera la toate aspectele legate de
definirea ofertei de formare si a cursurilor de formare / unitatilor de invatare.;

[ Implementarea - consta in furnizarea de formare, respectiv procesul de implementare a instruirii;

[ Evaluarea - cuprinde toate aspectele legate de evaluarea satisfactiei si impactul procesului de
invatare;

[/ Revizuirea - are loc dupa punerea in aplicare si evaluarea formarii si consta in efectuarea de auto-
evaluari, pentru a asigura imbunatatirea continua.
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Intr-o diagrama a proceselor care stau la baza FPC, toate partile componente sunt interdependente:

Autoevaluare

Inovarea traseului de
formare profesionala

Evaluarea satisfactiei

Evaluarea impactului
formarii profesionale

2. Instructajul

imbunétatire
continua

Evalaurea
formarii
profesionale

Proiectarea
furnizarii de
formare
profesionala

Furnizarea de
formare
profesionala

Planificarea si proiectarea
traseului de formare
profesionala

Proiectarea curriculei

Implementarea traseului
de formare profesionala

Evaluarea invatarii

Instruirea salariatului la nivelul unei companii are doua dimensiuni. Aceasta trebuie vazuta atat din perspectiva
pregatirii anagajatului pentru a face fata cerintelor postului cét si din perspectiva pregatirii acestuia pentru a se

adaptal integra la locul de munca.

Instruirea salariatului pentru adaptarea profesionala la cerintele postului

Din perspectiva pregatirii salariatului pentru a raspunde cerintelor specifice postului pe care il ocupd, instructajul
reprezinta o tehnica de formare profesionala cu un inalt caracter practic, aplicabila in contexte individuale sau
de grup, constand in stabilirea unei sarcini si frunizarea de indrumari, instructiuni, lamuriri, sfaturi cu privire la
modul de realizare a acesteia. Instructajul este act de transmitere a cunostintelor de sus in jos, de la un superior
ierarhic la subaltern sau de la un specialist la un novice, referitor la operatiile care trebuie realizate (si eventual
termenele, conditiile) pentru ducerea la indeplinire a sarcinii trasate.
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Instruirea pentru adaptarea la cerintele postului presupune furnizarea tuturor datelor care sa-i permita angajatului sa
functioneze intr-o anumitd specialitate, participand la activitatile de productie, in cunostintd de cauza privind specificul
muncii si cu indeplinirea normelor de eficienta a muncii.

Instruirea salariatului pentru adaptarea profesionald / integrarea la locul de munca

Cunoscut mai mult sub denumirea din limba engleza - onboarding - procesul de instruire pentru adaptarea la locul de
munca este de fapt suma proceselor derulate cu scopul de a integra eficient un nou angajat in cadrul companiei.

Aceasta presupune pe langa pregatirea salariatului pentru ducerea la indeplinire a sarcinilor asociate postului si
familiarizarea acestuia cu normele sociale inerente echipei, initierea unor canale de comunicare la nivel organizational,
familiarizarea acestuia cu practicile curente la nivel companiei, strategia, obiectivele sau asteptarile acesteia etc.

Scopul acestui proces il reprezinté crearea unui sistem unitar si coerent in cadrul companiei, care sa:

Instrumente Structurale

V1 sprijine adaptarea persoanelor nou angajate la cerintele posturilor pe care acestea urmeaza sa le ocupe;
V1 familiarizeze noul angajat cu noile conditii de munca, cu grupul de muncg;

[ usureze adaptarea angajatilor care si-au schimbat locul de munca in organizatie sau care trebuie s& se
acomodeze cu noile caracteristici ale locului de munca pe care il ocupa;

[/ creeze o atmosfere de siguranta, confidentialitate.

Acest proces trebuie implementat la nivelul tuturor departamentelor din companie, indiferent de functie, durata
contractului de munca, experienta noului angajat si caracteristicile postului.

Obiectul instruirii in perioada de integrare

[/ sarcinile si responsabilitatile postului pe care-l ocupa
proceduri de lucru

mediul de lucru

echipa, manageri, subalterni

departamente cu care vor colabora noii salariati

NNNNMN

programele de formare
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Sarcinile departamentului sau specialistului in adaptarea angajatilor

[/ desfasurarea de seminarii, cursuri si instruiri pe probleme de adaptare
organizarea de discutii intre angajatii nou sositi si angajati mai vechi, in pozitii ierarhice superioare

cursuri intensive pentru sefii de departamente atunci cand ocupa o noua functie

N X

organizarea de evenimente specializate pentru instruirea persoanelor care asigura indrumarea/
introducerea in munca si echipa a unor slariati noi

&

aplicarea unei strategii speciale de crestere graduald a nivelului de dificultate a sarcinilor emise unui
angajat nou

[/ mijlocirea contactului intre angajat si echipa
[/ organizarea de actiuni tematice/ de socilizare, cu scopul de a stimula interactiunea la nivel de echipa

Avantajele instruirii pentru adaptareal integrarea la locul de munca

4 nivel ridicat de performanta;

nivel ridicat de angajament;
angajati motivati si fericiti;
reducerea nivelului de stres;

claritate mai mare a responsabilitatilor fiecarui angajat;

N NAMNNN

reducerea fluctuatiilor de personal/ deciziilor de plecare din companie;

[ imbunatatirea satisfactiei aduse de job.

Din considerente de eficientd, procesele de integrare profesionala trebuie concepute cu atentje, din punct de vedere al
atitudinii, comportarii si informatiilor necesare noilor angajati. Programele de integrare urmaresc insusirea de catre noii
angajati a informatiilor de care acestia au nevoie astfel incét sa capete incredere si sa creasca capacitatea lor de a se
adapta rapid la cerintele postului.

Principalele cerinte ale unui program de integrare

[Vl s& prezinte toate informatiile strict necesare;

V1 sa permita identificarea principalelor lacune, pe linie profesionala ale noilor angajati si sa asigure mijloacele pentru
inlaturare lor rapida;

V1 s& acorde prioritate calitatii muncii si responsabilitatilor asumate;

/1 sa insufle nsusirea principiilor care permit mentinarea unui climat favorabil de lucru.
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Metodele de integrare folosite difera in functie de scopul angajarii. De exemplu, o persoana poate fi angajata pentru
un anumit post sau pentru potentialul sdu (cunostinte, creativitate, mobilitate). In primul caz se pot folosi integrarea
directa pe post si indrumarea directd, iar in cel de al doilea — descoperirea organizatiei i incredintarea unor misiuni.

Integrarea directa pe post confera noului angajat sentimentul de siguranta. Reusita metodei depinde insa de ajutorul
pe care il va primi de la colegi si de la seful ierarhic.

Indrumarea directa. Angajatul este indrumat din prima zi de catre un alt salariat din cadrul intreprinderii care se afla
pe o pozitie ierarhica superioara. Indrumatorul are misiunea de a facilita integrarea noului angajat si rolul de a proteja
si evalua noul salariat, dar si de a aplana posibile neintelegeri in care acesta ar putea fi implicat.

Descoperirea organizatiei presupune trecerea noului angajat, intr-o perioada de 2-3 luni, prin toate compartimentele
organizatjei.

incredintarea unei misiuni. Noul angajat are misiunea de a intreprinde o investigatie proprie asupra diferitelor aspecte
ale organizarii si activitatii firmei. Misiunea are un caracter practic. La sfarsit angajatul intocmeste un raport cu
concluziile si recomandarile sale pe care le aduce la cunostinta conducerii. Avantajul metodei este ca angajatul nu
nvata despre organizatie, ci 0 descopera asa cum este, cu punctele sale tari si slabe, totodata conducerea firmei poate
evalua mai bine posibilitatile si calitatile angajatului.

Integrarea profesionala se poate realiza prin diverse instrumente/mecanisme, mentionate in programul de integrare al
fiecarui nou angajat, dintre care amintim:

MV vizita in companie, condusa eventual de seful ierarhic, care i va prezenta noului angajat activitatea acesteia,
structura sa si mai ales compartimentele cu care va colabora;

V1 oferirea de informatii necesare bunei indepliniri a sarcinilor; selectia informatiilor este extrem de relevanta in

acest proces intrucat chiar si un surplus de informatji poate fi ddunator, deoarece noul angajat poate scapa detalii

importante sau poate retine unele informatii gresit;

mentinerea unui dialog permanent intre angajat si seful sau ierarhic;

oferirea unei "mape de intdmpinare", care sa includa: structura organizatorica a firmei, diverse facilita{i oferite

de firma (economice, sociale, culturale etc.), programul zilnic de lucru, lista contactelor relevante la nivel de

echipa/parteneri/colaboratori/clienti, formalitatile privind evaluarea (date, forme, proceduri), date despre

prevenirea accidentelor si asigurarea sanatatii si securitatii in munca, regulamentele intreprinderii, news letter-ul

intern al firmei si altele;

1 desemnarea unui indrumator/mentor - un coleg mai experimentat, care sa- ajute pe noul angajat in intelegerea
activitatii firmei/compartimentului si a sarcinilor, sa-l incurajeze in munca sa, in demonstrarea propriilor calitatj si
aptitudini, pentru a putea contribui efectiv la succesul grupului de munca din care face parte i al firmei.

RPN

Un proces de integrare de succes trebuie gandit la nivel de management, impreuna cu specialisti in resurse umane.
Onboardingul incepe din momentul selectiei si recrutarii, odata cu promovarea anuntului de recrutare si nu se
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finalizeaza odata cu instalarea angajatului la locul sdu de munca si cunoasterea colegilor si managerului. Acesta poate
dura pana la un an, in functie de obiectivele fiecarei companii.

Elemente care trebuie incluse intr-un proces complet de integrare

M Procesul de recrutare, care include: oferta salariala, negocierea, documentele de angajare. Dupa semnarea
contractului de muncé, este esential ca noul angajat s se simta bine-venit in companie. In acest sens angajatorii
pot apela la instrumente precum un email de intdmpinare si/sau un pachet de bun venit;

M Indrumare in legétura cu jobul ocupat, care include: instruire legata de politicile si cultura companiei, introducerea
membrilor echipei si a altui personal relevant cu care noul angajat va avea contact, instruirea legata de securitatea
si sanatatea in munca, drepturi de acces (in cladire, accese IT), biroul fizic alocat etc.;

[ Prezentarea Regulamentului Intern al companiei si semnarea de luare la cunostintg;

M Prezentarea altor documente referitoare la politicile si procedurile companiei sau beneficiile extrasalariale;

[V Instruirea specifica postului pentru care a fost angajat;

' Un tur al locului de munca;

[ Prezentarea instrumentelor (fizice sau digitale) cu care va lucra noul angajat;

V1 Prezentarea persoanelor din conducere: managerul direct, managerul de resurse umane si directorul general
(CEO-ul).

Procesul de integrare la locul nu poate avea un caracter mecanic deoarece angajatii sunt diferiti din punct de vedere
al personalitatii, al comportamentului si aspiratiilor. Un program de integrare profesionald urmareste asimilarea unei
persoane in mediul profesional si adoptarea ei la cerintele grupului din care face parte.

Marea varietate a locurilor de munca si a atributjilor angajatilor din organizatii fac imposibila stabilirea unor reguli stricte
privind integrarea profesionald, cu toate acestea, la intocmirea unui program in acest domeniu trebuie de avut in vedere
faptul ca motivatiile, cerintele si comportamentul potentialilor angajati sunt in continua schimbare.

Orientarea catre o societate bazata pe cunoastere presupune investitii in dezvoltarea resurselor umane cu scopul de
a incuraja angajatii sa dobandeasca noi competente. in acelasi timp, este important sa se asigure relevata acestora
in raport cu abilitatile, cunostintele si nevoile persoanei prin dezvoltarea unui set de aptitudini, toate necesare pentru
realizarea in conditii de eficienta a cerintelor unei profesii.

Tn acest context, instruirea salariatului atat pentru a se adapta/ a face fata cerintelor postului cat si pentru a se adapta/
integra la locul de munca (aspect care aduce beneficii atat pentru salariati, cat si pentru companii) trebuie abordata ca
0 necesitate obiectiva.

3. Coaching-ul

Coaching-ul este o metoda de dezvoltare a abilitatilor si competentelor profesionale in care o persoana,
denumita coach, sprijina o alta persoana (de regula un coleg/angajat nou) in realizarea unui obiectiv personal
sau profesional concret, furnizéndu-i sfaturi, formare si indrumare.

Scopul coaching-ului este de a lucra cu angajatul pentru rezolvarea problemelor de performanta si imbunatatirea
relatiilor cu membrii echipei din care face parte.



<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

Coaching-ul este diferit fata de pregatirea formala, deoarece se axeaza pe sarcini si obiective concrete, spre deosebire
de obiective generale sau o dezvoltare generala.

Principul de baza al coaching-ului este ca orice om are in el toate resursele necesare atingerii obiectivelor/tintelor pe
care si le propune. Schimbarea propusé de coaching este una generativd - care opereazd cu abilitati, talente,
cunostinte, cu scopul de a crea ceva calitativ superior. Participantul la coaching are aspiratii catre ceva mai bun, are
vise, dorinte sau chiar viziuni indraznete si este in cautarea unor mijloace de a le duce la indeplinire. In coaching
accentul este pus pe identificarea resurselor pe care fiecare persoana in parte le are si pe construirea unor strategii
care sa permita atingerea telurilor pozitive dorite. I plus, de coaching pot beneficia si echipele si organizatiile.

Cand are nevoie compania de un coach?

O companie reprezinta un grup de oameni care se reunesc pentru a munci impreuna cu scopul atingerii unui obiectiv.
Managerii impreuna cu angajatii lor pot reusi sa atinga obiectivele companiei, daca actioneaza unitar, intr-o directie
comuna.

Succesul oricarei companii depinde in mare masura de abilitatile liderului, care stabileste obiectivele si coordoneaza
activitatea pentru indeplinirea acestora. insa acestia reprezinta doar o componenta din mecanismul care pune
compania in miscare. Managerii reusesc sa atinga obiectivele organizationale doar impreuna cu angajatii. In orice
echipa, performanta nu poate veni fara colaborarea dintre manager si angajatii din subordine, si este la fel de important
ca si acestia sa aiba la indeména solutiile necesare pentru a putea depasi anumite situatii dificile in cariera lor sau
pentru a putea progresa.

Coaching-ul pentru angajati porneste de la premisa identificarii unei situatii actuale, reale (probleme de comunicare,
viziune, perspectiva sau de retente de personal), de |a intelegerea acestor probleme si gasirea unor solutii care sa duca
la progresul companiei.

Integrarea angajatilor in cadrul companiei si mentinerea lor la locul de munca, reprezinta o prioritate pentru orice
manager, pentru ca oamenii care formeaza echipele din fiecare departament sunt motorul companiei. Oamenii care
pleacd din companie inseamna nu numai costuri financiare, ci si pierderea experientei acestora, o culturd
organizationala care se clating usor-usor si chiar o productivitate mai scazuta a noilor colegi.

Atunci cand angajatii sunt familiarizati cu instrumente si abilitati de coaching, impactul se resimte in intreaga companie.
Coaching-ul pentru angajati dezvolta si aceast latura a leadershipului, contribuind la performantele oamenilor la locul
de munca, constituind o modalitate eficienté de a crea solutii si idei noi, creative, eficiente si in folosul companiei.

Atributiile unui COACH

Coachingul este esential la locul de munca. Potentialul angajatilor este maximizat atunci cand managerii isi cunosc
membrii echipei, stiu ce talente sau abilitati au, care le sunt temerile, ii inconjoara cu sustinere si fi motiveaza. Liderii
buni incurajeaza relatiile deschise si oneste cu angajatii pe care ii motiveaza si ii implica.

In prezent, principalul motiv pentru care angajatii parasesc companiile este legat direct de liderul sau managerul lor.
Tocmai aici poate interveni coaching-ul, pentru ca diferenta o face grija reald pe care companiile o exprima fata de
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angajatii lor, familiile acestora i fata de starea lor generala de bine, mediul de lucru, colectivul, felul in care sunt tratati,
felul in care se pot exprima.

Coaching-ul este un parteneriat intre coach si angajat care se concentreaza pe a-| ajuta pe acesta din urma sa invete
si sa se dezvolte.

Scopul unui coach este sa ghideze angajatul spre obtinerea anumitor obiective stabilite impreuna. Inclusiv managerii
au nevoie de coaching pentru a sti cum sa actioneze corect in relatia cu angajatii.

Esenta coachingului consta in descatusarea potentialului uman. Coachingul este 0 metoda de dezvoltare personala,
care alimenteaza curajul de a pasi in afara zonei de confort gi ajutd oamenii s& invete din propriile experiente, sa devind
versiuni mai bune ale lor, pastrand spatiu pentru ei pentru rezolvarea problemelor si indeplinirea obiectivelor.

Obiectivele urmarite de un coach

Cresterea productivitatii

{mbunatatirea performantei

Cresterea angajamentului

Cresterea gradului de satisfactie la locul de munca
M Imbunatatirea relatiilor de muncé

4]
4]
4]
4]

Coach-ii in cariera au o specializare aparte. Acestia au posibilitatea de a oferi suport tuturor angajatilor, indiferent de
pozitiile si nivelul lor de experientd. Reusesc acest lucru oferind un serviciu cuprinzétor care poate completa si
imbuntéti rezultatele proceselor de performance management. In plus, acestia elimind presiunea chestionarelor de
management si/sau HR, pentru a se asigura ca angajatii dobandesc implinire dintr-o perspectiva progresiva a carierei.

De asemenea, un coach in cariera poate trezi constientizarea si genera asumarea responsabilitatii necesare accelerarii
planificarii si implementarii actiunilor specifice dezvoltarii carierei. lar acest lucru este vital pentru toti acei angajati care
amana si/sau procrastineaza, indiferent de motiv.

Beneficiile coachinqului:

Coaching-ul se concentreaza pe punctele forte ale angajatilor si pe domeniile in care acestia isi pot imbunatati
performanta. Aceast mecanism de formare profesionala ajuté la inspirarea si motivarea oamenilor pentru a-si imbunatati
cunostintele si pentru a-si dezvolta noi abilitati. Mai mult decat atét, el modeleaz& comportamente pentru a obtine
rezultate mai bune la locul de munca, in special in relatia cu membrii echipei.

Managerii care urmeaza sesiuni de coaching isi pun in mod constant intrebari, inteleg mai usor oamenii din echipele
lor si castiga increderea acestora. Coaching-ul construieste nu numai o relatie de incredere, dar si o culturd
organizationala prietenoasa, bazata pe leadership.

Intocmai ca un antrenor sportiv, un coach profesionist recunoaste potentialul beneficiarului serviciului oferit si 1l ajutd
pas cu pas sa transforme acest potential in realitate, in viata de zi cu zi, printr-un proces de invatare non-formala si
dezvoltare personald form&nd un parteneriat de invétare cu acesta.

Serviciile oferite de un coach profesionist sunt adresate:
- Persoanelor interesate sa schimbe ceva important in viata lor si sa-si imbunatateasca performantele in
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activitatile personale sau profesionale pe care le desfasoara sau in relatiile cu ceilalti.
- Organiza'iilor interesate de cresterea productivitatii si alinierii/ echilibrarii ariilor relevante — Practici - Procese
— Obiective - Cultura

Arii de lucru in coaching:
[ rezolvarea problemelor
[ dezvoltarea si atingerea obiectivelor pe termen lung
¥ imbunatatirea performantei

Oportunitatile care rezulta din coaching sunt mult mai multe. Ele reprezinté o puternica influenta motivationald pentru
angajati, incurajandu-i, ghidandu-i si dezvoltandu-le potentialul.

Oportunitatile de dezvoltare oferite de coaching:

/1 Ajutarea oamenilor sa isi insuseasca abilitatile si competentele specifice necesare pentru exercitarea profesiei;

[/ Schimbarea atitudinii sau comportamentelor nepotrivite organizatiei;

¥ Consolidarea sau dezvoltarea anumitor arii de cunostinte necesare pentru atingerea unei performante eficiente
la locul de munca;

1 Oferirea suportului angajatilor pentru asumarea responsabilitatii in gestionarea situatiilor cu care se confrunta la
locul de munca si constientizarea capacitatilor proprii.

Dupa ce afla mai multe despre obiectivele fiecarui angajat, un manager va putea, apelénd la coaching, s& modeleze
mai bine modul in care ii conduce. De exemplu, dacé unul dintre angajatii unui departament doreste sa se mute la un
alt departament, managerul il poate ajuta s& se perfectioneze in acel domeniu, prin furnizarea/indrumarea lui catre de
programe de formare profesionala specifice, astfel incat sa inteleaga daca acel post i se potriveste sau nu.

Coaching-ul pentru angajati necesita rabdare si empatie. Desi lucurile nu se rezolva peste noapte si va dura timp pana
cand se vor aseza pe directia dorita, echipa care va beneficia de coaching va fi mai capabild si mai bine sudata si
managerul la randul sau se va dezvolta profesional, deoarece invatarea este una dintre cele mai eficiente modalitati de
aevolua.

Coaching-ul este o invétare pe tot parcursul vietii, un proces care nu se opreste niciodatd si care presupune ca
managerii unei companii s& lucreze permanent cu angajatii, pentru a-i ajuta sa isi imbunatateasca nivelul de
performantd. Insa, odaté deschisa calea catre un altfel de proces de dezvoltare, beneficiile nu vor intérzia sa apara.

Jacob Morgan, autor al cartii “The Employee Experience Advantage: How to Win the War for Talent by Giving
Employees the Workspaces they Want, the Tools they Need, and a Culture They Can Celebrate”, spunea ca
exista trei perspective din care poti aduce imbunatatiri vizibile, toate pornind de la a privi angajatul ca un
consumator la locul de munca:

1. Tehnologia - Tehnologia inseamna usurinta, flexibilitate, colaborare si dezvoltarea de abilitati necesare in
prezent si viitor.
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2. Cultura organizationala - Profesionistii de astazi traiesc intr-o lume in care leadershipul este la ordinea zilei,
in care rolurile fiecaruia sunt importante si cer colaborare, dar si autonomie, in care jobul trebuie sa aiba
semnificatie si in care echipa este o comunitate intarita de anumite valori comune, reflectate i in munca.

3. Mediul de lucru - Locul in care angajatii isi petrec o buna parte din zi si unde lucreaza trebuie sa fi inspire si
s& fie construit pentru a sustine colaborarea. De aceea, e important ca mediul de lucru sa fie prietenos si modern,
dotat cu cele necesare, dar si creativ, pe cat posibil.

Utilitatea coaching-ului intr-o companie:

M i ajutd pe manageri sa isi controleze mai bine time management-ul, prioritdtile si sa aseze in mod sanatos
bazele unor echipe multumite si eficiente;

Sprijina acei angajati valorosi -'key talents', care au momentan anumite blocaje, sa le depasesca si sa-si
regaseasca claritatea, puterea de gandire si actiune si sa se bucure din nou de rezultate;

Facilitateaza integrarea celor proaspat avansati si intrarea lor mult mai rapida in rol.

In cadrul echipelor de vanzari, ajuté punerea in valoare calitatile personale, creste performantele de echipa.
Ajuta Tn imbunétatirea calitatii comunicarii in interiorul si exteriorul companiei;

Ajuta aderarea tinerilor manageri la valorile, misiunea si viziunea companiei si ii sprijina sé-si creeze un sistem
propriu de valori, eticd, imagine si comportament in public;

Este un bun suport pentru programele complexe concepute de HR pentru evolutie in cariera si dezvoltare
personala;

Mentine angajatii motivati s& isi depaseasca target-urile;

Este un instrument de baza in programele de leadership;

Reduce rata de fluctuatie a salariatilor, sprijina cresterea oamenilor valorosi in cadrul organizatiei;

Sprijina echipele sa participe la realizarea obiectivelor prin antrenarea angajamentului fiecarui individ

Oamenii au nevoie s isi gestioneze toate domeniile vietii lor: in plan profesional, intelectual, familie, financiar,
social, emotional. Coaching-ul ii sprijind excelent in acest demers pentru a se cunoaste mai bine, a face alegeri
intelepte si a obtine echilibru;

Ca manager, coachingul iti permite sa vezi lucrurile din perspective diferite, te provoaca acolo unde este necesar
si unde subalternii nu au curaj sa o facd, te ajuta sa iti cristalizezi idei, sa iei decizii si sa fii impacat cu decizia
luata.

&

NN N N NN

&

Rezultatele majore care pot fi otinute prin intermediul coaching-ului:

La nivel personal La nivel de organizatie:

[ Sa va identificati obiectivele si modurile in care pot [V Sa treceti cu bine prin schimbari organizationale
fi ele atinse menite a aduce progres

[ Sa va perfectionati calitatile de lider [ Sa facilitati schimbarile de mentalitate necesare

 S& evoluati profesional obtinerii performantei in noile conditii de lucru
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[V Sava schimbati anumite credinte (tipare de gandire) [ Sa cresteti eficienta echipelor
[V Sa va cresteti stima si increderea in sine, pentru a [ Sa dezvoltati persoanele cheie, succesorii si
putea realiza obiectivele aliantele strategice.
[ Sa stabiliti, sa dezvolati si sa mentineti relatii de [ Sa sustineti proiecte care au ca scop inovatia si
calitate implementarea ideilor inovatoare.
[l Sa construiti noi abilitati, aferente realizarii unor [ Sa facilitati sudarea echipelor comerciale sau
obiective prin comunicare echipelor de conducere
I Sa actionati ca un lider carismatic [V S& usurati acomodarea cat mai eficienta
® S4 vedeti alternative noi, la care nu v-ati gandit managerilor nou veniti in functiile de conducere.
[ Sa puteti lua decizii cu mai multd incredere si bl gresteh profltgbllltate, allqlerea £ S &
pozitivitats mamfe_$ar_ea unui sgt dg v:_alorl comune
Sa facilitati personalitatilor introvertite
dezvoltarea comunicarii si a nivelului
inteligentei emotionale

Alegerea unui coach; calitati relevante:

1.Are o atitudine pozitiva

Rezultatele pe care le creezi in viata depind de mindsetul individual si de actiunile specifice intreprinse. Pentru ca un
specialist care lucreaza cu oamenii sa-i poata ajuta pe acestia din urma sa-si atinga obiectivele este esential sa
dezvolte mai intai in interiorul sau o atitudine pozitiva si constructiva.

2. Este un bun ascultator

Toti oamenii au nevoie sé fie intelesi si ascultati intr-un mod profund. Atunci cadnd un om este ascultat, el gaseste in
interiorul lui resursele necesare pentru a clarifica ceea ce-si doreste cu adevarat. Un coach isi dezvolta abilitétile de
ascultare si le exerseaza in fiecare interactiune.

3. Nu judeca

Un coach nu va judeca pe nimeni pentru dorintele, visurile si nici pentru temerile si insecuritatile pe care le simte
persoana respectiva. Coach-ul lucreaza zi de zi cu oamenii si asculta povesti diverse de viata. El este obisnuit s& auda
lucruri care altor oameni ar putea parea iesite din comun. Rolul coach-ul este s& sustina o perosna in a-si atinge
obiectivul.

4. Este atent la detalii

Un bun coach este foarte atent la detaliile cu care clientii vin in sesiune. Se intdmpla de multe ori ca persoana asistata
sa nu poata vedea adevarata cauza a problemei sau sa nu vada resursele extraordinare pe care le are la dispozitie.
Coach-ul este acolo pentru a oglindi si a sustine individul s&-si atinga obiectivul.

5. §i plac provocirile
Challenge-urile fac parte din viata unui coach intrucat nimeni nu poate trece la urméatorul nivel dacé nu-si invinge
propriile limite.
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6. Este un bun observator
Capacitatea de a observa detaliile face parte din abilitatile unui om care lucreaza cu oamenii. Lucrul cu oamenii implica
atentie la detalii, la nevoile acestora.

7. Comunica in mod clar si precis
Cand lucrezi cu oamenii este esentiala comunicarea clara si precisa. Un coach stapaneste foarte bine abilitatile
verbale, se exprima clar si concis, adreseaza intrebari la obiect persoanei sprijinite.

8. Creeaza relatii profunde

Abilitatile relationale sunt printre cele mai valoroase abilitati pe care le poate avea un om. Nimeni nu poate realiza
ceva maret de unul singur. Capacitatea de a crea relatii profunde este ceea ce ajutd oamanii s& construiasca ceea
ce isi dorec.

9. Este onest
Un bun coach va spune persoanei sprijinite intotdeauna adevarul si nu o va Iasa nici macar ca ea sa se minta pe sine.
Onestitatea este o calitate a coach-ului care va aduce individul mai aproape de adevarul sau interior.

10. Este dedicat si responsabil

Coach-ul profesionist este o persoana dedicata care se pregateste pe tot parcursul carierei sale. Coaching-ul nu este
0 meserie oarecare. Coaching-ul este o profesie in care lucrezi cu sufletele oamenilor, cu mintile lor, cu cele mai mari
visuri si provocari pe care acestia le au. Un coach profesionist este responsabil in privinta obiectivelor individuale
monitorizeaza pasii de actiune. In final pe langa mindset este nevoienevoie de actiune masiva pentru a atinge orice
obiectiv vrei.

Coaching Mindset - reguli

[/ E important s& cautam solutii nu probleme si vinovati. La orice problema pot exista mai multe solutii si nu suntem
neaparat detinatorii celei mai bune dintre ele;

/1 Oamenii sunt mai implicati atunci cand trebuie s& puna in practica propriile solutii, decat pe cele impuse de alfii;

/1 Oamenii isi doresc fundamental sa invete si sa se dezvolte. Este parte din naturd noastra si dacé nu este
obstructionatd de un management agresiv, aceasté natura va iesi la suprafaté, mai devreme sau mai térziu;

[ Oamenii se pot schimba daca isi doresc cu adevarat;

1 Oamenii Tsi doresc sa aiba succes. In cele mai multe cazuri oamenii vor s& fie performanti, sa obtina rezultatele
cele mai bune. Nu-si doresc sa fie perceputi c& generatori de probleme sau sa livreze rezultate slabe.

Oamenii sunt elementele de baza ale oricarei companii. Ei sunt motorul ce o ajutd sa inainteze, sa creasca, sa
progreseze. De aceea este absolut firesc ca management s& contribuie eficient la dezvoltarea angajatilor care s&
evolueze proactiv in cariera si care sa contribuie la randul lor la succesul intreprinderii din care fac parte. Pentru ca
ceea ce este bun pentru cariera fiecarui angajat in parte, odata multiplicat la nivelul intregii companii, este bun si pentru
intreaga organizatie.

Sesiunile de coaching in cariera sunt unele dintre cele mai bune tactici pentru dezvoltarea unei companii. Asta deoarece
sunt o activitate care ii poate ajuta pe angajati sa isi alinieze interesele personale si profesionale cu cele ale companiei
lor.
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Cheia productivitatii, a dezvoltarii si a implicarii este de a le oferi oamenilor posibilitatea de a da ce au mai bun in ei. O
cultura plina de insemnatate a coachingului are potentialul de a transforma relatiile dintre diferite organizatii si angajati
si de a-i pune si pe unii si pe ceilalti pe drumul catre succesul pe termen lung.

Coaching-ul in cariera deschide calea transformarii, fapt care va imbogati in mod inerent cultura companiilor, stimulénd
astfel progresul.

4. Mentoratul

Activitatile de mentorat constituie un tip de relafii umane cu particularitafi creative, axate pe invatare, progres, carierd
si performan{d. Persoana care poate oferi aceasta asistentd/ sprijin continuu poate fi mentorul. Astfel, activitatile de
mentorat sustin mesajul cheie in cadrul invatamantului permanent, promovate de Consiliul Europei, cel al garantarii
accesului la invatamantul continuu pentru a se forma noi competente de baza, acesta constituind fundamentul esentjal
al cetateniei active si al dezvoltarii resurselor umane, in care se nscriu cultura tehnologica, spiritul antreprenorial,
competentele sociale, competentele profesionale, care, de multe ori, se suprapun atét in continut, cat si in
functionalitate. Mentorul calificat poate fi etichetat ca si agentul promovarii reformelor.

Centrul european de mentorat (European Mentoring Centre) propune o definitie a conceptului, profildnd nofiunea de
tranzifie intr-o activitate de mentorat: ,,un ajutor voluntar pe care il ofera o persoana altei persoane cu scopul de
a-i asigura tranzactia fireasca a experientei vietii profesionale, intelectuale si personale”.

Nu exista o definite universal acceptata a mentorului smentoratului. Mentor inseamna: ,,in sens larg, o persoana
care ajuta pe cineva sa se dezvolte prin invatare; in sens restrdns, un profesionist care lucreaza cu o persoana,
cu un grup sau cu o organizatie pentru dezvoltarea personala sau organizationalda”. Suzanne Faure considera
ca mentoratul reprezintd o relatie de sustinere a invatarii intre un individ interesat, care isi impartageste
cunostintele, experienta si intelepciunea cu un alt individ, care este pregatit, dispus si capabil sa beneficieze
de pe urma acestui schimb pentru a-si imbogati experienta profesionala [Avram, E., Cooper, G., 2008]. Oamenii
au nevoie de ajutor in munca de zi cu zi §in dezvoltarea lor personala gprofesionala. Nici o goala, oricat de buna ar

fi ea, nu poate oferi pregatirea pentru intreaga viatdspentru a fi bun sau cel mai bun la locul de munca. Tocmai de
aceea, e nevoie de ajutor, de cineva care sa ne faca sa vedem acolo unde singuri nu putem vedea. Acest rol revine
unei persoane care a acumulat suficientd experientain domeniu, dornica s& impartaseascalin experientapersonala, in
beneficiul altuia, printr-o relatie bazata pe incredere, respect sindependenta. Aceasta persoana este mentorul, iar
relatia construita se numestenentorat.

Putem spune c& mentoratul, ca forma de sprijin si de promovare, meritd mai multa atentie si ar putea fi chiar
institutionalizat. Tntr-un astfel de context, recomandarile care vin din partea unor persoane recunoscute pentru
activitatea lor, vor avea o alta recunoastere si apreciere. Institutia ce ajuta angajatul la inceputul carierei profesionale,
se implica print-un proces instrumental, organizat, in vederea atingerii unor performante, printr-un proces asistat,
realizabil, printr-un regim de intarire, de stimulare si de competitie, este un mod de interrelationare multidimensionald,
in care se proiecteazd maturizarea si autonomia, precum si schimbul valorilor $i competentelor. Dupd cum sublinia E.
Paul Torrance, ,prezenta sau absenta unui mentor provoaca o diferenta ce nu poate fi atribuita intdmplarii" [Panisoara,
G.,2006]. Astfel, tot mai consistenta devine ideea ca programele de ,,mentorat formal” trebuie organizate si optimizate.
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C. Chisiu a efectuat o clasificare a tipurilor de mentorat in dependenta de obiectivele asumate de catre angajatii intr-o
eventuala activitate de mentorat. Investigatia este intemeiata pe studiul cercetatorilor D. Kay & R. Hinds (2007):

1. Mentoratul educativ este oportun in scoli, dar si in institutii universitare. Aceasta activitate vine in sprijinul formarii
profesionale initiale a specialistului.

2. Mentoratul de inductie vizeaza ghidarea individului la inceputul carierei profesionale. Este practicat frecvent de
organizatji cu scopul de a ajuta noii angajati sa se adapteze la conditiile de munca specifice. Acest proces
presupune ca debutul celui mentorat sa fie orientat in cunoasterea statului functional al organizatiei, dar si a
modalitatii de efectuare a serviciului solicitat.

3. Mentoratul de formare este destinat angajatilor care doresc sa-si dezvolte noi abilitii sau sa se adapteze unor
noi schimbari in sistem. Rolul mentorului de formare poate fi usor confundat cu cel al instructorului de formare,
sau cu un formator. intr-o relatie de mentorat de formare mentorul este o persoan experimentata care este
dispusd sa ajute noii angajatj, dar nu ii este incredintat sa efectueze aceasta misiune.

4. Mentoratul pentru calificarea profesionala/ vocationald poate fi aplicat in perioada de orientare pentru a obtine o
calificare. Rolul mentorului vocational este de a ghida discipolul de-a lungul formarii sale.

5. Mentoratul de dezvoltare este eficient in dezvoltarea generald a discipolului, manifestandu-se prin asistari, ghidari,
consiliere in diferite etape de dezvoltare, sau etape de tranzitie. Prezenta unui mentor de dezvoltare este benefica
in orice institufie. El poate facilita transferul angajatilor in altd functie, incadrarea lor in proiecte noi si depasirea
problemelor de activitate profesionala.

Tipul de mentorat determina specificul delimitarii prototipului mentorului:

I Mentorul executiv vine in sprijinul personalului de conducere, intervenind in sugerarea diverselor strategii de
ordin executiv.

I Mentorul expert sustine discipolul in dezvoltarea unui hobby, fiind o persoana cu experienta in domeniul de care
este pasionata persoana care fi cere sfatul.

1 Mentorul general intervine in ajutorarea discipolului pentru a-l sprijini sa faca fata unor probleme reale din viata.

Din perspectiva factorilor de intensitate a acestora, categoriilor de varsta implicate, specificului activitailor vizate —
experientei in domeniului conduce la o variatate de abordari ale relatiilor de mentorat:

1 Mentorul traditional, numit si clasic, caracterizeaza un ,batran intelept’care educa sub aripa sa protectoare un
Janar naiv”.

I Mentorul intre egali poate interactiona cu persoana mentorata, schimbandu-se cu rolul.

1 Mentorul amic este selectat dintre persoanele cu aceleasi responsabilitati, pe care trebuie sa le deprinda
persoana mentorata.

M Mentorul in echipa isi desfasoara activitatea intr-un grup de discipoli, care la randul lor sunt mentori. Acest tip
de activitate da posibilitatea de a inter-relationa in echipa, oferind si primind in acelasi timp asistenta.
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I Mentorul pentru consultanta este persoana din afara organizatiei, care are experienta de a efectua consultari
in anumite probleme.

I Mentorul virtual este accesibil la distanta si poate oferi sprijin virtual on-line.

Instrumente Structurale

In viata cotidiana se mai contureaza si alte tipuri de mentori informali:

I Mentor profesor sprijina neconditionat elevul-discipol in evolutia sa.

I Mentorul arhitect al comportamentului modeleaza comportamentul discipolului conform unor norme

Cel mai adesea, termenul ,mentorat” este utilizat in legatura cu conceptul de ,companie de invatare”. Acesta este
numele organizatiilor si intreprinderilor care raspund cu viteza si eficienta la schimbarile emergente din zona lor de
afaceri. Acestea creeaza noi tehnologii, studiaza si stapanesc abilitati si cunostinte si, de asemenea, integreaza extrem
de rapid noile evolutii in procesul de productie (comert, consultantd sau altele). Scopul acestor actiuni este de a
transforma activitatea de baza pentru a mentine si a imbunatati competitivitatea.

O parte integranta a acestui proces este imbunatatirea constanta a calificarilor si profesionalismului personalului. Pentru
formarea eficienta si de inalta calitate a angajatilor, sunt utilizate doua sisteme:

[/ Scoala externa asigura organizarea unui fel de centru de instruire pe teritoriul companiei sau in afara zidurilor
acesteia. Aici, personalul intreprinderii care este instruit de la zero sau isi imbunatateste calificarile poate
participa la cursuri de instruire, seminarii sau prelegeri sustinute de formatorii proprii ai companiei sau de
specialisti invitati;

[/ Scoala interioara este un mod mai personalizat de invatare. Un tnar profesionist foloseste instructiunile, sfaturile
si indrumarile unui lucrator mai experimentat la locul de munca. Avantajul scolii interioare este transferul de
experiente si observatii individuale.

De ce sunt importante programele de mentorat in companii?

Mentoratul este important pentru organizatie si individ dintr-o serie de motive:

[/ Beneficii pentru organizatie: cercetarile evidentiaza impactul semnificativ asupra recrutarii si retentiei, atat a
mentorului, cat si a discipolului, productivitate sporité printr-un angajament mai bun si o satisfactie mai mare la
locul de muncg;

/1 Beneficiile pentru persoana mentorata (discipol): rezultatele dezvoltdrii care pot include cunostinte,
imbunatatiri tehnice si comportamentale, gestionare mai buna a obiectivelor carierei, dezvoltarea unei retele mai
ample de influenta, incredere sporita si autoconstientizare care ajuté la construirea performantei;

[ Beneficiile pentru mentor: satisfactia formarii colegilor si transferul cunostintelor, aptitudinilor si stilurilor
comportamentale, dobandirea de cunostinte de la discipol cu privire la cele mai recente standarde, stiluri si
tehnici. (Cragovan, M.,2004)

Un program de mentoring ofera un cadru structurat, in care se deruleaza o varietate de experiente de invatare, ce
permit dezvoltarea angajatilor — sub indrumarea si cu suportul persoanelor de succes din organizatie. Prin intermediul
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programului sunt create oportunitati de relationare, comunicare si cooperare la diferite niveluri, diseminare a cunoasterii
formale si informale, imbunatatire a motivatiei individuale, a performantelor in muncé etc.

La noi in tara au fost depuse eforturi sporadice de a realiza aceasta indrumare, dar ele sunt nesistematice,
neorganizate, iar mentorii nu au beneficiat de o formare speciala in acest sens. Trebuie sa mentionam ca procesul de
mentoring devine un instrument din ce in ce mai eficient in dezvoltarea carierei, avand un impact deosebit asupra
organizatiei, asupra dezvoltarii resurselor umane si a carierei, datorita caruia angajatii progreseaza mai rapid, au un
sentiment de satisfactie si de realizare profesionala, devin mai increzatori in propriile forte, au abilitati de coping mult
mai eficiente si se adapteaza mai rapid in organizatie.

Programul de mentorat este un beneficiu care adeseori este trecut cu vederea, desi avantajele acestuia, atat pentru
angajati cat si pentru angajatori, sunt dovedite. Companii ca GE, Intel, Google, Caterpillar au astfel de programe pentru
angajatii lor, iar 75% din executivi din Fortune 500 declara ca au ajuns in acele pozitii, datorita mentorilor lor. Din pacate,
in Roménia sunt foarte putine organizatii care ofera acest beneficiu, iar in unele dintre aceste companii exista un
mentorat informal si selectiv.

Pentru angajatori acest beneficiu este unul evident.

Utilitatea programelor de mentorat pentru organizatii:

[ Transferul de cunostinte de la o generatie la alta — Cand un angajat cheie pleacd, compania pierde odata cu
el si abilitatile si cunostintele lui. Prin programul de mentorat, cunostintele pot fi transferate catre cei mai tineri.
De asemenea, in acest fel seniorii se pot elibera de anumite sarcini si se pot concentra pe altele, potrivit
experientei lor.

[ Retentia angajatilor - Studiile au aratat ca angajatii implicati in programe de mentorat, atat mentorii, cat si cei
care beneficiaza de mentorat, sunt mult mai motivati sa raména in companie, decét cei care sunt lasati sa se
descurce singuri. Angajatii simt ca angajatorului ii pasa de ei, iar cei care devin mentori simt 0 mai mare
satisfactie in munca lor. Nu doar cei care sunt indrumati beneficiaz& de pe urma mentoratului, pentru ca orice
proces de invatare este de regula cu dublu sens.

[ Crearea unui plan de carierd pentru angajati — Programul de mentorat este modalitatea perfecta pentru
pregatirea angajatilor spre urmatorii lor pasi in cariera. Beneficiind de un transfer permanent de cunostinte si/sau
abilitati din partea mentorului, cel indrumat va fi mai repede capabil sa preia rapid un nou rol si noi
responsabilitati.

[ Productivitatea crescuta a angajatilor — Nu arareori se intdmpla in companii ca angajatii sa fie nevoiti sa
reinventeze roata si sa piarda timp pretios cu lucruri care sunt deja cunoscute de catre cei cu experienta. Cu cat
mai repede vor avea raspunsurile |a intrebarile lor, cu atét isi vor petrece timpul mai eficient si vor deveni mai
productivi.

[ Networking in cadrul organizatiei — Programele de mentorat ajuta intr-o mare masura ca noii angajati sa fie
prezentati de mentorii lor in celelalte departamente ale companiei. Se obtine astfel o integrare mai rapida a lor
si 0 mai buna comunicare inter-departamentala.
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Desigur, in acest proces este foarte importanta selectia persoanelor potrivite, pentru c& nu oricine poate fi mentor si,
totodata, nu oricine este interesat sa fie discipol.

Mentor / mentorat in legislatia muncii

in legislatia actuald a muncii, conceptul de ,mentorat’ nu este consacrat. Prin urmare, fiecare organizatie, daci este
necesar, determina singura sarcinile si metodele de mentorat.

In schimb, intalnim termenul de mentor in LEGEA Nr. 335 din 10 decembrie 2013 privind efectuarea stagiului pentru
absolventii de invatamant superior.

Conform Legii nr. 335/2013, mentorul este persoana desemnata de angajator care coordoneazd stagiarul pe durata
Stagiului si care participa la activitatea de evaluare.

Un mentor poate sa coordoneze si sa supravegheze, in acelasi timp, cel mult 3 stagiari.
Desfasurarea activitatii de coordonare a mentorului se include in programul normal de lucru al acestuia.

Poate avea calitatea de mentor salariatul ce indeplineste cumulativ urmatoarele conditii:

a) este calificat pentru practicarea ocupatiei pentru care se efectueaza stagiul;

b) practica ocupatia pentru care se efectueaza stagiul si are o experienté in domeniul in care se organizeaza
stagiul de cel putin 2 ani;

C) nu are cazier judiciar;

d) este apt din punct de vedere fizic si psihic.

Nu poate avea calitatea de mentor salariatul care a fost sanctionat cu una dintre sanctiunile prevazute la art. 248 alin.
(1) lit. b)- d) din Legea nr. 53/2003, republicata, cu modificarile si completérile ulterioare, iar sanctiunea disciplinaré nu
a fost radiata, in conditiile legi.

Dezvoltarea unui sistem de mentorat intr-o intreprindere. Metode de mentorat a personalului

Mentoratul este necesar pentru a familiariza rapid noii angajati cu organizatia si subtilitatile muncii si pentru a obtine de
la ei rezultatul planificat al muncii lor.

Pentru a dezvolta rapid si eficient un sistem de mentorat, intr-o intreprindere este nevoie de:

Stabilirea obiectivelor implementarii sistemului de mentorat

Numirea unei persoane responsabile de dezvoltarea si implementarea sistemului de mentorat
Evaluarea resurselor organizatiei

Oferirea unor criterii pentru selectarea mentorilor, programe pentru formarea si motivatia acestora
Elaborarea unui regulament privind mentoratul

Implementarea sistemului si mentinerea in functiune

Evaluarea in mod regulat a eficientei mentorilor si a sistemului

= @D B0 o= 898 =

Implementati fiecare pas in mod consecvent, iar sistemul de mentorat va va ajuta sd rezolvati

problemele de productivitate scazutd si rotire a personalului.

Instrumente Structurale
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Motive pentru dezvoltarea unui sistem de mentorat

Sistemul de mentorat este un program care descrie regulile de selectare, formare si motivare a mentorilor, precum si
principiile interactiunii lor cu stagiarii. Se recomanda implementarea acestui sistem atunci cand in organizatie:

cunostintele despre procesele de lucru se acumuleaza de-a lungul anilor si pierderea unui specialist poate perturba
procesele de afaceri

calitatea muncii si alfi indicatori de productie sunt sub norma

volumul de munca al maestrilor este mare, ei nu au timp sa transfere experienta

nu existd un centru de instruire sau specialistii sai nu sunt capabili sa predea specificul muncii

cunostintele angajatilor nu corespund cerintelor afacerii, trebuie sa fie ,re-instruiti”

fluctuatia personalului este ridicata, este necesara o formare rapida si in masa a noilor veniti

angajatii care au cunostinte si experienta importante din punct de vedere strategic au atins varsta de pensionare
si trebuie sa se pregateasca o schimbare

NNNRRRA H

Daca organizatia dumneavoastra se confrunta cu una sau mai multe dintre aceste situatii, luati in

considerare dezvoltarea si implementarea unui sistem de mentorat.

Obiective de mentorat. De ce s& implementdm un sistem de mentorat?

Pentru a dezvolta un sistem de mentorat, mai intéi definiti obiective pentru implementarea acestuia. Pentru a face acest
lucru, evaluati obiectivele strategice ale afacerii, problemele cu personalul care impiedica realizarea acestora si
posibilitatile sistemului de mentorat. Acest lucru va va permite sa intelegeti la ce rezultat trebuie sa ajungeti si cum sa
il evaluati.

De obicei, un sistem de mentorat este implementat pentru:

pregatirea mai rapida a noilor angajati pentru munca productiva independentd, imbunatatirea nivelului profesional;
accelerarea adaptarii noilor veniti;

introducerea unor standarde de lucru unificate si instruirea noilor veniti s lucreze conform acestora;
imbunatatirea performantei productiei si a calitatii muncii;

cresterea motivatiei, a loialitatii si a implicarii angajatilor.

NN EA

Aceasta lista nu este finita, putand fi completata cu obiective specifice de mentorat, in functie de nevoile organizationale.

Cine este responsabil pentru proiectarea si implementarea sistemului de mentorat?

Un sistem de mentorat este dezvoltat de un specialist in servicii de personal, responsabil de selectia si adaptarea
angajatilor. De asemenea, el este responsabil pentru implementarea sistemului, controleaza procesul de mentorat in
departamente si, daca este necesar, ofera asistenta mentorilor si noilor veniti. Seful departamentului controleaza
rezultatul implementarii sistemului de mentorat, este responsabil pentru implementarea acestuia in departamentul sau
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si ajutd la selectarea mentorilor. Mentorii sunt selectati dintre expertii organizatiei care au competentele si
caracteristicile necesare pentru aceasta.

Domeniul de activitate al mentoratului. Cum se determind numarul de mentori in functie de sfera de lucru pentru
formarea incepatorilor?

1. Stabiliti numarul de noi angajati care urmeaza sa fie instruiti. Aceasta determina numarul de mentori si bugetul
pentru implementarea sistemului de mentorat. In acest scop, efectuati o analiza a fluctuatiei personalului si studiati
planul de selectie.

2. Analizati cerintele pentru posturile vacante, specificul muncii, nivelul mediu de competenta al candidatilor. Pe baza
experientei anterioare de predare a noilor veniti, evaluati ce, in ce ordine si cat dureaza activitatea mentorilor pentru
a forma noii angajati. Luati aceste informatii ca baza pentru planul de misiune al mentorului.

3. Daca trebuie sa pregatiti un numar mare de noi veniti si este posibil sa extindeti personalul, creati o pozitie separata
de mentor. El fi va prelua doar pe incepatori, un grup de cinci pana la sapte stagiari.

Estimarea resurselor. Cum se evalueaza resursele unei organizatii pentru a implementa un sistem de mentorat?

Pentru a selecta noi instrumente de recrutare, a dezvolta un sistem de stimulare a mentoratului si a altor probleme
organizationale, este necesar s& se evaluaeze bugetul de resurse umane si resursele care vor fi necesare pentru
implementarea sistemului de mentorat. Aceste costuri includ adesea o prima de mentorat, costuri de achizitie de
echipamente si literatura suplimentara pentru predarea incepatorilor, pregatirea fiselor etc.

De asemenea, estimati timpul necesar tuturor participantilor la mentorat pentru implementarea si utilizarea eficienta a
sistemului. Pentru a face acest lucru, creati un plan de integrare sau de introducere. Evidentiati punctele la care lucreaza
mentorul si folositi judecata expertului pentru a determina timpul pentru indeplinirea acestor sarcini.

Discutati despre timpul si sfera lucrarii cu liderii de departamente si viitorii mentori. Obtineti confirmarea ca pot dedica
acest timp noilor incepétori fara a compromite calitatea muncii lor. Sau selectati o unitate de personal ,mentor” separata
si eliberati alti angajati de aceste responsabilitati.

Alegerea unui mentor. Cum sa alegeti un mentor?

Liderul unitatii structurale selecteaza mentori dintre angajatii care:

[/ sunt mentori informali, deoarece incepatorii sunt atrasi de ei si ii ajuta de bunavoie

M suntinclusi in rezerva de personal

4 si-au exprimat dorinta de a deveni mentori

In primul rdnd, managerul face o listd de candidati pentru rolul de mentor. Tn acest sens, daca este necesar, el este
asistat de persoana responsabila cu implementarea mentoratului. Dupa aceea, liderul sau responsabilul realizeaza
interviuri individuale cu candidatii, in timpul cérora vorbeste despre sistemul de mentorat si cere consimtamantul pentru
a deveni mentor. Daca candidatii sunt de acord, managerul ii trimite la departamentul de resurse umane cu o lista de
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specialitati in care pot pregati stagiari. Tn serviciul de personal, tuturor candidatilor |i se evalueaza suplimentar nivelul
de dezvoltare a competentei mentorului. Pentru aceasta, se utilizeaza interviuri de competenta, metoda la 360 de grade
sau un centru de evaluare. Dintre cei mai buni candidati, se face o lista generala cu o lista de specialitati in care pot
pregati noii veniti. Apoi, va fi organizat un program de formare pentru viitorii mentori. Celor care au finalizat cu succes
instruirea li se atribuie statutul de ,Mentor” si se consolideaza noi responsabilitati intr-un acord suplimentar la contractul
de munca.

Sfat: daca angajatii cu experienta nu sunt de acord sa fie mentori sau o fac fara initiativa, aflati motivele
posibile. Daca respingerea se datoreaza unei neintelegeri a rolului mentorului, explicati angajatilor
obiectivele sistemului de mentorat si incercati sa-i interesati de beneficiile tangibile si intangibile ale

devenirii unui mentor. Dacd refuza din cauza unei cantitati mari de munca, luati in considerare modul de
distribuire a sarcinilor sau creati o unitate de personal separata pentru mentor.

Planul de activitate al mentorului. Cum interactioneaza stagiarul si mentorul?

Definiti procedura si regulile pentru interactiunea mentorilor cu cursantii. Aceste planuri si reguli sunt elaborate de
supraveghetorii stagiari impreuna cu mentorii i persoana responsabila de implementarea sistemului de mentorat. Acest
lucru se face pe baza planurilor individuale de stagiu pentru incepéatori. Faceti un plan sub orice forma. Lista sarcinilor
din plan si regulile pentru interactiunea mentorului cu stagiarul depind de structura organizatiei si de distribuirea
responsabilitatilor intre participantii la adaptare. Cu toate acestea, exista reguli uniforme. De exemplu, cu una sau doua
zile inainte ca un nou venit sa inceapa un loc de munca, un mentor este avertizat cu privire la aceasta.

Cand stagiarul a completat toate documentele pentru angajare, el este insotit la locul de munca, unde il asteaptad
mentorul. Din acest moment, mentorul il ajutd pe stagiar s& cunoasca organizatia si departamentul si il incadreaza in
functie. El face acest lucru in conformitate cu planul de adaptare al angajatului sau cu planul de sarcini al mentorului.

in primele s&ptdmani, mentorul acorda o atentie speciala stagiarului si petrece cat mai mult timp cu el. Cand mentorul
l-a invatat pe cursant elementele de baza ale muncii si s-a asigurat ca este pregatit pentru munca independents,
interactiunea lor se schimba: mentorul devine mai mult un consultant si il ajuta pe angajat doar daca nu face fatd muncii.
in acest moment, stagiarul invaté s&-si analizeze independent activitétile. In acelasi timp, mentorul este intotdeauna
deschis la intrebari, supravegheaza activitatea sectiei, ofera si primeste feedback de la cursant.

Instruire mentor. Cum sa formezi mentori in abilitati de stagiu?

Daca angajatii nu au experienta anterioara in mentorat, dezvoltati un program de instruire pentru ei.

Obiectivele programului de mentorat:

V formeaza o atitudine pozitiva fata de statutul de mentor

[ aliniaza cunostintele si abilitatile mentorilor la standardele functiei

1 familiarizeaza participantii cu programul de formare: transmite ce, cand, cum si cat trebuie sa predea, cum sa
evalueze rezultatele cursantilor

[ preda tehnicile de depasire a dificultatilor din procesul de invatare: abordarea obiectiilor si a rezistentei din
partea beneficiarilor

[/ evalueaza populatia stagiara si planul de sarcini al mentorului inainte de instruire.
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Instruirea mentorilor poate fi realizata de cétre specialistii organizatiei sau formatori externi.

Motivatia materiald a mentorului. Cum sa stabiliti prima de mentorat?

Daca obligatiile mentorului sunt prevéazute prin contractul sdu de munca sau descrierea postului, se ia in considerare
indeplinirea unor astfel de sarcini ca indeplinirea functiei de serviciu. In acest caz, angajatorul nu este obligat s& obtina
consimtamantul suplimentar si sa plateasca o remuneratie pentru mentorat.

Daca aceaste atributii nu sunt prevazute in contractul de munca, acordul preludrii unor astfel de sarcini trebuie
consemnat prin act aditional. Acesta va prevede noile drepturi si obligatii ale mentorului, termenul de executare a
acestora, valoarea platii suplimentare. Faceti un acord de forma libera. Apoi, emiteti o decizie pentru numirea unui
mentor sub orice forma. Indicati durata mentoratului si valoarea coplatii (prima) pentru mentorat, unde este cazul.
Determinati dimensiunea acestuia pe baza cantitati de munca a mentorului, care este fixata in planul sarcinilor
mentorului.

Clauza de mentorat. Cum se elaboreaza o declaratie de mentorat?

Cénd ati identificat obiectivele sistemului de mentorat, ati dezvoltat criterii pentru selectarea mentorilor, evaluarea
performantei acestora, reguli de interactiune cu stagiari si principii pentru motivarea mentorilor, stabiliti toate acestea in
Regulamentul de mentorat.

Includeti sectiuni in pozitie: prevederi generale; scopurile si obiectivele mentoratului; bazele organizationale ale
mentoratului; drepturile si obligatile unui mentor; drepturile si obligatiile stagiarului; conducerea de mentorat;
incurajarea mentorilor.

Redactati o pozitie sub orice forma si aprobati-o prin ordin al sefului organizatiei.

Implementarea mentoratului. Cum se implementeaza un sistem de mentorat intr-o organizatie?

Pentru o implementare cu succes a sistemului, pregatiti toate canalele de informatii posibile si obtineti sprijinul celor
mai influenti lideri ai organizatiei.

Tn acest scop:

1 organizati intalniri individuale cu liderii organizatiei, pentru a obtine sprijinul acestora
[ faceti o prezentare a sistemului de mentorat pentru toti sefii de departamente, solicitati sprijinul acestora

M organizati o intalnire generald cu angajatii cheie ai organizatiei pe tema: ,Cum dorim sa vedem sistemul de
mentorat”’

Evaluarea eficacitatii mentoratului. Cum se evalueaza rezultatul muncii unui mentor?

Monitorizati in mod regulat eficienta mentoratului.

Pentru asta:

Instrumente Structurale
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1 Intalniti-va o datd pe luna cu stagiarii si mentorii si analizati progresul

[/ Observati dacé exista tensiune intre cursant si mentor, semne de nemultumire, suprimarea initiativei, oboseala

Analizati indicatorii de performanta: cresterea vanzarilor, reducerea reclamatiilor, reducerea erorilor si altele. Principalul
indicator al muncii de calitate @ unui mentor este un stagiar care a trecut perioada de proba si a finalizat cu succes
planul de adaptare sau planul de sarcini al mentorului.

Dar, in afara de aceasta, utilizati analiza pentru a evalua calitatea mentoratului prin urmatoarele instrumente:

[/ chestionare pentru evaluarea performantei angajatului pe baza rezultatelor stagiului
I chestionare pentru evaluarea muncii unui angajat ca mentor

[/ chestionare pentru evaluarea sefului activitatii/ mentorului

[/ un tablou de bord pe care angajatul il completeaza la sfarsitul perioadei de proba

[/ rezultatul unei conversatii cu stagiarul si mentorul la sfarsitul perioadei de proba

Daca mentorul arata o eficientd scazuta, neglijarea atributiilor, abuzul de putere, nu respecta cerintele standardelor de
munca, atunci renuntati sa implicati angajatul in activitatea de mentorat.

Suport PR al sistemului. Cum s& mentineti si sa dezvoltati un sistem de mentorat?

Pentru a implementa cu succes sistemul de mentorat si pentru a sprijini initiativa tuturor participantilor sai, asigurati
sprijin PR pentru acest program, adica informati angajatii, difuzati rezultatele obtinute Pentru a face acest lucru,
organizati evenimente si campani repetate ciclic pentru sustinerea relatiilor publice de mentorat, utilizati diferite mijloace
tehnice disponibile, mass-media, feedback cu privire la rezultatele muncii mentorilor si evaluati eficacitatea activitatilor.

De exemplu: un stand de informare intern cu materiale despre rezultatele muncii mentorilor si angajatilor incepatori,
indicatori de succes, fotografii ale celor mai buni mentori; concursuri lunare si anuale ,Mentor al lunii (anului)” si ,Stagiar
al lunii (anului)” cu determinarea céstigatorilor, plasarea fotografiilor lor pe tabloul de onoare si notificarea cuantumului
remuneratiei pentru castigarea concursului pentru mentori si sectii; site web despre activitatea mentorilor; conferinte
de presa cu sefi de departamente si mentori pentru posturile de radio locale, regionale, canalele TV si presa scrisg;
Vizualizarea mentoratului: insemnele mentorului, premii onorifice pentru cea mai buna performanta si victorie in
competitie. In plus, efectuati sondaje ale opiniilor angajatilor cu privire la sistemul de mentorat functional si colectati
propuneri pentru imbunatatirea acestuia. Anuntati angajatii cu privire la rezultatele sondajului. Includeti mentori in
activitatea consiliilor publice ale institutiilor de invatamant, organizati discursuri pentru absolventii universitari. Astfel de
informatii interne si externe permit stabilirea de relatii corporative, organizarea de notificari periodice ale angajatilor cu
privire la dezvoltarea sistemului de mentorat, dezvoltarea unei marci pozitive de HR al angajatorului si cesterea loialitatii
si eficientei fiecarui angajat.

Mentoratul in intreprindere este recunoscut ca unul dintre cele mai bune mecanisme din punct de vedere al eficientei
si metodelor de eficacitate care sunt utilizate pentru formarea de noi angajati. Selectia de personal profesionist este o
provocare tot mai des intainita pe piata muncii. Este aproape imposibil s& gasesti un specialist gata format, care sa
poata incepe instantaneu lucrul. Mentoratul, ca metoda de instruire a personalului, permite practic educarea
personalului cu cunostinte si abilitati specifice, relevante pentru o anumita companie.

Instrumente Structurale
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Importanta stabilirii corecte a obiectivelor

Una dintre cele mai importante sarcini pe care le indeplineste un specialist cu inalta calificare in pozitia de mentor este
formarea unei imagini a rezultatului in constiinta si imaginatia stagiarului.

Realitatea realizarii sale pentru stagiar depinde de cat de accesibil si de inteles va fi obiectivul. In plus, formularea
corectd a obiectivului poate inspira angajatul adaptabil s& indeplineasca sarcini mai complexe.

Relevanta si adecvarea obiectivelor stabilite pot fi evaluate prin corelarea acestora cu urmatoarele criterii:

Concretitatea
Masurabilitate

Realizare

Semnificatie

Legarea la 0 anumita data

NN NEK

Obiective specifice

Pentru orice manager sau mentor, lucrul cu personalul, in primul rand, se bazeaza pe principiul concretitatii in
formularea sarcinilor, responsabilitatilor si rezultatelor necesare. in acelasi timp, alaturi de concretitate, obiectivul este
stabilit dintr-o pozitie pozitiva.

Mentoratul, ca metoda de instruire pentru personal, ar trebui sa se bazeze pe afirmatii pozitive fara particula ,nu”. S-a
dovedit ca nu este perceput de subconstient, deci exista un risc serios de a obtine la iesire exact rezultatul pe care am
vrut atat de mult s3- evitam. in loc sa vorbeascé despre cum sa nu actioneze, un bun mentor ofera stagiarului cursul
corect si clar.

Ce inseamna , obiectiv masurabil”?

Caracteristica unui obiectiv stabilit corect devine posibilitatea masurarii sale cantitative sau calitative. Pentru aceasta,
se utilizeaza o varietate de parametri si masuri: bucati, foi, procente, metri. Un exemplu de sarcina formulata incorect
este binecunoscuta anecdota, ,Sapati de aici pana in zori”. Un obiectiv adecvat ar putea fi acela de a efectua zece
apeluri reci in fiecare zi sau de a negocia cu trei persoane.

Realizarea obiectivelor

Mentoratul nu ar trebui sa fie o modalitate pentru angajatii experimentati de a se dovedi mai buni, mai intelepti in
detrimentul noilor veniti. De aceea, atunci cand i se acorda unui stagiar o sarcina, un bun manager compara dificultatea
cu capacitatile stagiarului. Nu exista loc pentru speranta norocului sau a miracolului.

Particularitatea stabilirii unui obiectiv adecvat este ca acesta ar trebui sa motiveze stagiarul pentru activitati ulterioare,
ceea ce inseamna ca trebuie sa fie mai dificil decét este obisnuit. Cu toate acestea, excesul de complexitate ii sperie
pe stagiarii nesiguri. Cea mai buna caracterizare a obiectivelor care se incadreaza in ,mijlocul de aur” dintre dificil si
simplu este expresia ,dificil, dar realizabil”. n timp, nivelul de dificultate al obiectivelor pentru stagiar va creste, deoarece
primeste noi cunostinte si trebuie s fie capabil s& le aplice.

Stabilirea termenului limitd pentru sarcina
O formulare nedefinita la stabilirea obiectivelor este unul dintre principalii factori care provoaca esecul unei sarcini sau
performanta nesatisfacatoare a acesteia. Un nou loc de munca, in primul rand, ar trebui s& aiba un termen limita,
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precum si un timp pentru livrarea sau reconcilierea rezultatelor intermediare. Este extrem de neprofesionist sa puneti o
definitie aproximativa a termenului de scadenta, de exemplu, ,pana la sfarsitul lunii” sau ,séptdména viitoare”. Sarcina
de a finaliza aspectul pana la data x... suna mult mai clara si mai specifica.

Semnificatia obiectivului

O noua slujba devine o provocare pentru stagiar si nu o datorie impovaratoare doar atunci cand este interesanta pentru
el. Stiind ca trebuie s& motiveze stagiarul, un mentor calificat va formula obiectivul in asa fel incét s& devina important
pentru acesta. Prin urmare, arta unui bun manager este de a interesa ferm si permanent elevul in procesul de lucru.
Un exemplu de stabilire incorecta a obiectivelor: ,Am nevoie sa faci acest aspect’. Stagiarul nu intelege de ce ar trebui
sa faca aceasta sarcina, el rezista intern. O cerere de a face formulata in acest fel are un efect radical opus si, in cazul
unui rezultat bun, intreaga echipa va sti despre meritele stagiarului.

Feedback-ul ca instrument de mentorat

in procesul de invatare, rolul instructorului nu este doar de a transmite mecanic informatiile necesare stagiarului, ci si
de a controla asimilarea corecta si completd a acestora. Folosind metode de feedback, mentorul poate analiza nivelul
de perceptie al stagiarului, greselile, neajunsurile si iluziile acestuia. Corectarea performantei functiei de munca se
realizeaza prin discutii si indemnuri delicate in directia corecta, adica prin critici constructive.

Orice observatie ar trebui sa fie structurata astfel: Mentorul descrie situatia care face obiectul discutiei (sarcina, proiect,
comportamentul echipei, respectarea eticii corporative). Apoi isi exprima atitudinea faté de aceasta si consecintele sale.
Managerul isi exprima dorintele cu privire la rezultatele viitoare ale actiunilor stagiarului in aceleasi circumstante
(similar). El poate sugera, de asemenea, un comportament mai simplu pentru a maximiza eficienta fluxului de lucru. In
orice caz, comportamentul mentorului fata de personalul care se adapteaza trebuie sa se bazeze pe tact, rabdare si
diplomatie.

Principiile sistemului de mentorat

1. Deschidere

Mentorul insusi este initiatorul comunicarii cu noul angajat, este interesat de acceptarea si utilizarea cunostintelor
dobéndite. Fiecare mentor are propriile sale secrete despre cum s& multumeasca un stagiar, sa zambeasca, sa
inveseleasca admosfera.

2. Responsabilitate

Lucrul cu un nou angajat merge in ambele sensuri: mentorul nu numai ca transmite informatii, ci primeste si feedback,
uneori chiar negativ. Toate dificultatile cu care se confrunta un nou venit la locul de munca trebuie sé fie acceptate de
catre mentor. Aceasta este prima persoand din noua locatie la care se va adresa cursantul pentru ajutor sau sfaturi.
Daca un nou venit merge cu problemele sale la conducerea superioara, inseamna ca mentorul si-a facut treaba.

3. Orientarea spre dezvoltare

Mentorul se angajeaza sa fie constructiv si pozitiv in evaluarea performantei stagiarului, a capacitatii sale de a indeplini
sarcini si de a fi ferm in cazul unei incalcari a indatoririlor sale profesionale. Primul punct este deosebit de dificil pentru
mentori, deoarece opinia subiectiva si o reactie emotionala dezvoltata la un automatism impiedicé adesea mentorul sa
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ofere feedback constructiv. Acest lucru distruge increderea incepatorului in fortele si abilitatile sale. Cu un mentor
competent si pozitiv, chiar si un incepator poate avansa intr-un an.

Ce calitati ar trebui sa aiba un mentor?

Un viitor mentor ar trebui sa aiba calitati care sa-| ajute pe incepator nu numai sa invete, ci si sa creasca singur. Cele
mai importante calitati pentru un mentor: rabdare, sociabilitate, acceptarea opiniei si experientei altcuiva. Noul angajat
are deja propriul su background, cu care vine intr-un nou loc de munca. Este important sa nu incercati s&-I convingeti
pe angajat, ci sa incercati sa folositi experienta si ideile sale noi pentru a imbunatati munca intregii echipe.

Cine beneficiaza de mentoratul organizational?

1 Mentorul - ca urmare a activitatilor de mentorat, un mentor specialist are posibilitatea de a-si dezvolta abilitatile de
management participand la formarea unei echipe profesionale, de a-si imbunatati statutul in companie si de a
castiga increderea colegilor;

M Angajatul - i se ofera asistenta in timp util in etapa de integrare in companie, sprijin pentru cariera si dezvoltare
profesionala;

1 Compania - organizarea mentoratului va ajuta la stabilizarea echipei, la reducerea fluctuatiei personalului si la
formarea unei echipe calificate de angajati fideli care vor raméne in companie mai mult timp. Serviciul de gestionare
a personalului va primi o resursa puternica de sprijin. Un mentor, in primul rdnd, este necesar pentru: noii veniti
care s-au alaturat unei echipe bine coordonate a organizatiei; angajatii cu potential semnificativ de crestere
profesionald; angajatii cu productivitate scazuta.

Ce tipuri de mentorat pot fi gdsite in diferite organizatii?

1 Mentorat-supraveghere - mentorul impartaseste informatii despre organizatie, perspectivele dezvoltarii protejatului,
preda abilitati de baza. Relatiile sunt construite pe principiul controlului;

I Mentoratul formal - activitatea de mentorat consta in explicarea obiectivelor muncii si predarea in cadrul unor
instruiri special organizate. Se aplica proceduri si reguli formale de mentorat;

=

Mentorat situational - Oferirea ajutorului necesar in situatii dificile;

1 Mentorat informal - Mentorul isi asuma toata responsabilitatea pentru ,discipol”. Optiune de indrumare voluntara
fara recompensa financiara;

1 Mentorat eficient: Daca compania nu are un sistem de instruire a personalului clar si usor de inteles, atunci
mentoratul nu va rezolva problema calificarilor scazute ale angajatilor.

Ce tehnici sunt folosite in mentorat?

‘ M ,Insotire”- mentorul isi asuma obligatia de a oferi stagiarului asistentd, inclusiv participarea la dezvoltarea abilitatilor
‘ profesionale in timpul instruirii;
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M ,Semdnat’- cursantul dezvolta abilitati sau cunostinte care nu sunt inca relevante, dar vor dobandi valoare in viitor
atunci cand situatia o va cere;

M ,Catalizare™ stagiarul este scufundat intr-un mediu de schimbari, provocandu-| pe stagiar s&-si extinda orizonturile,
cu o schimbare in ordinea valorilor si a perceptiei. Invatand, la atingere nivel critic se confruntd cu un salt puternic;

M ,Aratd” - mentorul, prin exemplul sdu personal, aratd anumite tehnici, abilitati in efectuarea anumitor actiuni,
modalitdti de rezolvare a sarcinilor atribuite, clarificand situatiile de lucru.

Un angajat de proba este ca un implant care este introdus in corpul uman. Pentru a evita respingerea, ,terapia de
sustinere” este indispensabild. Ea poate sa vina sub forma unui mentor care ii spune noului angajat despre specificul
sarcinilor profesionale, il introduce structura companiei, il introduce cultura corporativa.

Cine ar trebui sa actioneze ca mentor?

Mentoratul in sens clasic, reprezintd un mod de a transfera abilitati si cunostinte catre un nou venit de la un angajat mai
experimentat al companiei. De regula, acesta este un specialist calificat care lucreaza in companie de mult timp si poate
introduce un nou angajat in cursul muncii.

Astfel, activitatile de mentorat pot include:

¥ un mentor poate face procesul de adaptare pentru un nou venit intr-o echipd mai confortabil;
[ promovarea cresterii carierei, dezvoltarii profesionale;
[ mentorul participa, de asemenea, la evaluarea performantei noilor angajati in perioada de proba.

Rolul/ importanta mentoratului in organizatiile cu crestere rapida este evident. Cu toate acestea, trebuie remarcat ca
cele mai multe companii nu implementeaza astfel de sisteme, in ciuda faptului ca ele presupun costuri relativ reduse.
Acest concept este de obicei asociat cu ajutorul adaptarii noilor angajati din echipa in primele trei luni de munca. In
acelasi timp, acest instrument nu este foarte activ utilizat in procesul de dezvoltare ulterioara a angajatului pentru a
ajuta potentialul sdu sa fie dezvaluit pe deplin.

Greseli frecvente la organizarea unui sistem de mentorat

[/ Subestimarea nivelului de disconfort in conditile de munca ale mentorului responsabil. Pentru a preveni aceasta
eroare, ar trebui sa creati un mediu de incredere, cu o pregatire atenta pentru noul angajat;

[ Impunerea opiniei asupra stagiarului. Pentru a preveni problema, ar trebui sa puneti intrebari despre evaluarea
diferitelor actiuni, dar nu ar trebui sa va exprimati judecatile de valoare inainte de aceasta;

[V Supraincarcarea cu recomandari si comentarii la o lista extinsa de intrebari. Pentru a preveni o eroare, trebuie sa
evidentiati intrebarile cheie, acestea vor fi in centrul atentiei, astfel incat stagiarul sa nu aiba de a face cu o multime
de informatii diferite;

4 O atentie insuficientd este acordata stabilirii sarcinilor si controlului lor suplimentar. Este necesar sa se formuleze
obiective S.M.ARR.T - (S) specifice, (M) masurabile, (A) realizabile, (R) relevante sau relevante pentru activitati,
(T), stabilind intervale de timp clare. Este necesar un control sistemic si nu limitat la verificari aleatorii. Pe baza
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rezultatelor controlului, este necesara o analiza a situatiei cu sectiile, daca este necesar, facand ajustari la sarcinile
initiale, ludnd in considerare schimbérile din situatia actuala;

M ,Faasacum fac eu” - cand stagiarul trebuie s& copieze pur si simplu actiunile mentorului fara a explica motivele si
relevanta unei actiuni anume... Orice situatie anormala care depaseste limitele sablonului poate perturba procesul
principal.

5. Rotatia posturilor (job rotation)

Conceptul de rotatia locurilor de munca (job rotation, in limba engleza) nu e ceva nou in panoplia tehnicilor de training
si dezvoltare. Definitia de dictionar il descrie ca fiind o modalitate de dezvoltare prin intermediul careia o persoana
este alocata pe rand pe diverse joburi/functii/responsabilitati pentru a putea dobandi (prin practica) o expunere
cat mai mare la toate zonele operationale ale business-ului.

Unul din aspectele esentiale ale eficientei procesului este dat, evident, de calitatea etapei de planificare si de ratiunea
(logica) cu care sunt alese functiile pe care sa activeze fiecare individ in parte.

Rotatia posturilor se desfasoara in scopul instruirii lucratorilor si presupune rotatia periodica a sarcinilor incredintate
sau schimbarea acestora la anumite intervale de timp, deoarece fiecare post este o parte a procesului, insa include
sarcini diferite in conditiile in care necesita abilitati similare.

Activitatea de rotatie a posturilor se face de obicei la intervale de timp regulate sau la perioade prestabilite care pot
varia de la cateva ore, pana la cateva saptdmani. Desi nu este 0 metoda noua, rotatia posturilor este larg utilizata
deoarece limiteaz gradul de specializare si permite cresterea gradului de cunoastere a continutului posturilor. n acest
fel angajatii au posibilitatea sa-gi utilizeze mai bine aptitudinile si sa dobéndeasca pregatirea necesara pentru realizarea
diferitelor activitati sau pentru desfasurarea intregului proces de munca in cadrul caruia postul pe care il ocupa este
doar o parte. Unul dintre beneficiile indirecte ale acestei tehnici este faptul ca unii angajati pot sa manifeste si un interes
suplimentar determinat de colaborarea cu oameni noi.

Principalii factori care trebuie luati in considerare pentru determinarea lungimii optime a sederii unei persoane intr-o
pozitie sunt:

/1 perioada de timp necesara pentru a obtine cunostinte, abilitéti intr-o noud pozitie, ,intrand” in echipa, adicé perioada
de adaptare, care depinde de complexitatea muncii;

durata si intensitatea operatiilor mentale;

gradul de monotonie (rutind) al muncii;

gradul de stres, expunerea dupa conflicte;

durata operatiilor manuale si gradul de activitate fizica pe fiecare organ (pentru lucratori);

gradul de nocivitate si pericolul muncii pentru sanatate;

caracteristicile individuale, caracterul uman (temperament, sex, varsta etc.);

obiectivele de rotatie;

caracteristici culturale, psihologice ale oamenilor care traiesc in tara, in special ale personalului organizatiei insasi.

NERNRNRAAF



https://allcar24.ru/ro/investicii/programmy-podderzhki-razvitiya-sotrudnika-osobennosti/

<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

Rotatia posturilor se preteaza cel mai bine in interiorul echipelor de munca unde posturile sunt relativ omogene si
membrii echipelor pot fi schimbati de la un loc de munca la altul.

Clasificarea rotatiilor pe posturi se bazeaza pe urmatoarele caracteristici:

1.In functie de frecventa (viteza) miscarilor se pot distinge rotatii:
M anuale (cand timpul este calculat in ani)

M lunare

M saptamanale

2.in functie de traiectoria miscrii, rotatia este impartita in:

M inelara, cand angajatul, dupa ce a trecut printr-un numar de posturi pentru o anumita perioada de timp, revine din
nou in pozitia sa

[ irevocabild, cand miscarea are loc fara a reveni la pozitia ,de plecare”

[ castling, in care doi lucratori de acelasi nivel isi schimba locurile

3. In functie de nivelul de specializare, rotatiile se disting dupa cum urmeaza:

M intr-o alta specialitate

I intr-o specialitate conexa

I cu o schimbare in natura muncii, dar in aceeasi specialitate; rotirea, cand natura muncii nu se schimba in mod
esential

4. n functie de cine este initiatorul, rotatiile pot fi efectuate:
M la initiativa administratiei organizatiei

M la initiativa angajatului

M la initiativa departamentul de management al personalului

4.1n ceea ce priveste scara miscérilor, rotatiile se impart in:

M interne - in cadrul unei intreprinderi sau al unitétii sale. Ele pot fi interne, interdepartamentale, etc.

[/ externe - intre sucursale si divizii ale unei organizatii situate in aceeasi regiune

M interregionale — presupun mutarea cu schimbarea locului de resedinta intr-o alta regiune, catre o sucursala

5. in conformitate cu scopurile de rotatie, acestea sunt impartite in miscari pentru:

M personalul de management al institutiei; vizeaza schimbari in mediul oamenilor (cand o persoana a detinut o pozitie
de mult timp si doreste sa obting cunostinte noi, abilitéti in alta parte)

M prevenirea sau rezolvarea conflictelor

I instruirea specialistilor in calitate de generalisti

[ asigurarea intercambiabilitétii persoanelor in caz de boala, vacante etc.

M instalarea unui angajat intr-o pozitie mai potrivita in cazul unor rezultate nesatisfacatoare in vechea pozitie;

[ cresterea gradului de coeziune al angajatilor organizatiei, consolidarea comunicarii intre acestia etc.

Rotirea personalului este un proces trebuie gandit in profunzime. Aceasta ar trebui sa fie considerat drept o
componentd a sistemelor de dezvoltare a personalului, in care circulatia lucratorilor este individuala, planificatd in
avans si contribuie la rezolvarea problemelor de productie.
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Fiind o parte integranta a mecanismului de dezvoltare a personalului, rotatia este eficienta in primii 8-10 ani de munca
ai angajatilor. Pana la varsta de 34-40 de ani, un angajat, de regula, atinge un grad inalt de profesionalism si necesita
0 arie mai ampla de activitate. In acest caz, compania este obligaté s& ofere unui astfel de angajat oportunitéti pentru
cresterea carierei, aprofundarea cunostintelor si imbunéatatirea abilitatilor.

Conceptii gresite despre rotatia locurilor de munca

Conceptie gresita nr. 1: ,Rotatia locurilor de munca va rezolva problemele ergonomice.”

Fapt: Rotatia locurilor de munca NU este un substitut pentru un proces de imbunatatire ergonomica.

Conceptie gresita nr. 2: Calitatea si productivitatea vor avea de suferit odatd cu implementarea unui program de rotatie

a locurilor de munca.

Fapt: Castigurile de calitate si productivitate pot fi realizate printr-un program eficient de rotatie a locurilor de munca.

Conceptie gresita nr. 3: ,Rotatia locurilor de munca este greu de gestionat’.

Fapt: Odata setate rotatiile eficiente, acest proces nu este mai greu de gestionat decét sarcinile regulate de lucru. De
fapt, managerii au o flexibilitate mult mai mare atunci cand lucratorii sunt instruiti sa indeplineasca o varietate sarcini si
sa acopere mai multe locuri de munca.

Conceptie gresita nr. 4: ,Rotatia locurilor de munca este usor de proiectat.”

Fapt: Proiectarea eficientd este unul dintre cele mai importante si dificile aspecte ale unui program de rotatie a locurilor
de munca. Secventa de rotatie si frecventa ar trebui sa se bazeze pe evaluarea de catre un specialist a diferitilor factori
de muncd, inclusiv: grupele musculare utilizate, forte, posturi, repetare, eforturi sustinute, instrumente utilizate si cerinte
de abilitate/ antrenament.

Conceptie gresita nr. 5: ,Rotatia locurilor de munca nu va fi acceptata de conducere sau de angajati.”

Fapt: Desi este adevérat c& aceasta poate fi o alegere costisitoare, beneficiile implementarii rotatiei locurilor de munca
depésesc frecvent costurile. Managerii si angajatii vor accepta acest program, cu conditia s inteleaga pe deplin
beneficiile rotatiei locurilor de muncd, iar conducerea superioara sa se angajeze pe deplin in acest sens.

Actiuni intreprinse de firma la rotatia pe posturi

Pentru implementarea unui program de rotatie a locurilor de munca este necesar ca intreprinderea s& desfasoare un
set de actiuni:


https://allcar24.ru/ro/zarabotok-v-internete/kakie-firmy-izlozheniya-ispolzuyutsya-v-pismah-sostavnye/
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1. Inainte de stagiul de formare:

[ Organizarea unor intélniri cu angajatii pentru a determina interesul acestora pentru beneficiile programului de rotire
a posturilor. Este recomandata includerea unei scurte prezentari a legaturii dintre ergonomie si rotatia locurilor de
munca;

I Proiectarea programului de formare prin Job Rotation:

- Formarea unor criterii clare cu privire la eligibilitate in functie de profilul posturilor

- Stabilirea criteriilor pentru joburile luate Tn considerare pentru rotatie

- Stabilirea modului in care vor fi selectati angajatii

- Stabilirea nivelului de optiune al angajatilor in raport cu programul (obligatoriu sau facultativ)

- Proiectarea unui plan de implementare a stagiului de formare (este recomandat ca in dezvoltarea acestui plan sa
fie implicati deopotriva corpul managerial si angajatii, pentru o proiectare mai eficientd si mai realista si 0 mai buna
intelegere a asteptarilor reciproce ale celor doua parti;

[/ Desfasurarea unui stagiu de informare a angajatilor cu privire la scopul si beneficiile programului de formare prin
Job Rotation;

[/ Obtinerea acordului si a angajamentului de a sprijini programul de la coordonatorii departamentelor de resurse
umane si de la managementul intermediar al companiei;

[/ Realizarea selectiei angajatilor care vor participa la programul de formare prin rotirea posturilor;

1 Desfasurarea de stagii de instruire necesare indeplinirii sarcinilor asociate postului pe care il vor ocupa angajatii in
urma stagiilor de Job Rotation sau pentru a utiliza corect instrumentele sau echipamentele;

[ Includerea si a unor pachete dedicate instruirii in securitatea si sdnatatea in munca.

2. in timpul desfasurarii programului de formare prin Job Rotation:

[/ Organizarea unei sesiuni de introducere a angajatilor care participa la stagiu, care sa cuprinda:
- informatii despre sarcinile principale care trebuie preluate de catre angajat in perioada imediat urmatoare
- prezentarea personalului implicat in circuitul functional al jobului ocupat prin rotire
- prezentarea modalitatilor de monitorizare din partea companiei pe durata rotirii posturilor.

[/ Oferirea unei perioade de adaptare a angajatilor la cerintele noului post;

[/ Monitorizarea activa a angajatilor rotati pentru a oferi suport rapid, pentru a evalua prestatia angajatului sau pentru
a interveni in situatii de dificultate in indeplinirea unor noi sarcini;

[/ Stabilirea, acolo unde situatia o impune, a unor module de pregatire suplimentara pentru angajatii care au dificultati
in indeplinirea unora dintre sarcinile noului post sau, dupa caz, intreruperea stagiului;

[/ Organizarea unor intalniri cu angajatii implicati in circuitul functional al postului care face obiectul rotirii, pentru a
evalua performantele angajatului din postul ocupat prin Job Rotation. Poate fi aplicat, in functie de situatie, si un
chestionar, care sa includa itemi importanti pentru procesul de evaluare si monitorizare a stagiului.
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3. Dupa implementarea programului de formare prin Job Rotation:
[/ Evaluarea procedurii de implementare a programului de formare prin Job Rotation si formularea unor recomandari
de perfectionare pentru implementarile viitoare;

[/ Evaluarea post-finalizare program si dupa 6, respectiv 12 luni de la incetarea programului, pentru determinarea
efectelor implementérii stagiului asupra companiei. Vor fi luati in considerare parametri specifici ca: productivitatea
muncii, cifra de afaceri, satisfactia angajatilor, fluctuatia de personal, rata accidentelor in munca etc.

Cheile rotirii cu succes a locurilor de munca

12 pasi pentru implementarea unui program eficient de rotatie a locurilor de munca

1. Definirea clara a rezultatului/ obiectivului de atins ca urmare a implementarii programului

Job Rotation poate fi pus in practica pentru a servi mai multor scopuri insa ceea ce este crucial in aceasta etapa este
definirea clara a acestora inca din faza de planificare a programului. Daca nu stii clar ceea ce vrei sa obiii prin Job
Rotation, aplicarea acestei metode va genera doar scaderea eficientei, incertitudine in ceea ce priveste rolul angajatului
in organizatie si va intrerupe sau va ingreuna temporar procesul de munca afectand in acest fel intreaga organizatie.
Este recomandat ca rezultatul/ rezultatele stabilite ca tinta sa fie masurabile.

Scopul rotatiei postului determina schimbarile postului. Astfel, daca obiectivul este un departament in care fiecare
angajat este instruit incrucisat pentru a face fiecare activitate, rotatia trebuie structuraté atent. Daca obiectivul este
dezvoltarea angajatilor individuali, pentru o eventuald promovare, pentru a avansa optiunile de cariera ale acestora,
pentru a evita plictiseala locului de munca sau pentru a crea ajutoare de rezerva pentru perioadele de vacanta, planurile
de rotatie a posturilor vor diferi. Rotatia eficientd a postului specifica obiectivul de inceput.

2.Determinarea pozitiilor sau a functiilor de inclus in program

Acest lucru ar trebui legat de planul general de afaceri al organizatiei si presupune evalaurea vulnerabilitatilor companiei
in ceea ce priveste timpul mediu pe care cineva il are intr-o anumita pozitie, numarul de persoane pregatite pentru
pensionare, riscul de rotire pentru fiecare rol si planurile de crestere viitoare ale organizatiei.

3.Efectuarea unei analize a postului pentru a determina componentele postului care sunt cele mai importante de invétat
in timpul rotatiei posturilor

Din constrangeri de timp, care nu permit invatarea fiecarei nuante a rolului, este important s& se aleaga cele mai
importante competente sau sarcini pe care persoana trebuie sa le invete la locul de munca - cele pe care le utilizeaza
cel mai frecvent.

4.Determinarea ,capacitétii de adaptare” idealé pentru fiecare rol

Rotatia posturilor permite crearea unui adevarat fond de talente interne pentru un anumit rol. in cazul poxzitiilor critice,
se recomanda existenta a cel putin trei persoane care sunt instruite pentru un anumit rol, pentru a acoperi o eventuala
crestere a cifrei de afaceri.

Angajatii participanti la program trebuie sa inteleaga si sa fie in acord cu obiectivele/ rezultatele de atins ca urmare a
implicarii in program.
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Principalele resurse pentru implementarea unui astfel de program sunt oamenii, motiv pentru care este extrem de
important ca acestia sa inteleaga si sa adere la scopul, obiectivele si rezultatele |a care organizatia doreste sa ajunga.
Crearea acestei relatii de incredere, de parteneriat este factorul care poate decide succesul sau esecul Job Rotation.

5.Coneceperea unui proces de evaluare

Tnainte de introducerea unor candidati intr-un astfel de program, este utila dezvoltarea unui program de evaluare care
s determine pregatirea candidatului si nivelul de calificare actual. Acesta este un mod de a adapta sau individualiza
experienta de rotatie a locurilor de munca.

6.Elaborarea de profiluri de locuri de muncé si harti de dezvoltare

Determinarea modului optim de implementare a unor astfel de programe se poate realiza folosind analiza locului de
munca ca baza pentru formarea necesara. Cu alte cuvinte, cum poate un angajat sa realizeze in continuare munca in
rolul sdu actual in timp ce invata competentele cheie ale altui rol? Cateva exemple ar putea include utilizarea coaching-
ului, mentoratului, a unui sistem de prieteni, invatarea online, participarea la proiecte speciale etc.

7.Determinarea perioadelor de pregatire

O perioada de pregatire este o estimare a duratei unui program de rotatie a locurilor de munca. Roluri diferite presupun
perioade diferite de pregatire. Acest lucru poate fi determinat prin examinarea ocupantilor anteriori ai postului sau a
unor angajati noilrecenti pentru a determina cét dureaza in mod normal invatarea rolului - avand in vedere ca
majoritatea programelor de rotatie nu vor viza competenta de 100% in noul rol.

8. Dezvoltarea procesului de selectie pentru program

Presupune determinarea numarului de rotatii de locuri de munca care pot avea loc simultan. Cum vor fi selectati
candidatii? Cum va fi comunicat procesul de selectie?

Selectia personalului si a posturilor care vor face parte din program este o etapa definitorie, motiv pentru care
participarea angajatilor care nu detin cunostintele si pregatirea necesara indeplinirii sarcinilor specifice noului post nu
va face decét s& genereze nemultumire, demotivare si va creste timpul necesar pentru executia sarcinilor. in cazul in
care nu exista optiuni in completarea Job Rotation-ul se va veni cu activitati de coaching si mentorat 1:1 astfel incét
angajatul sa fie incurajat si ajutat in procesul de achizitie de noi abilitati si competente

9.Dezvoltarea si implementarea comunicatiilor interne - rotatia planificata

Vizeaza comunicarea privind programul, astfel incat s& se obtina o vizibilitate ridicata si candidati de inalta calitate in
grupul de angajati care participd la Job rotation. Tn acest sens trebuie avuté in vedere inclusiv includerea de alte
initiative, cum ar fi planificarea succesiunii sau dezvoltarea carierei.

Asteptarile angajatilor din ziua de azi nu se mai rezuma doar la cuantumul remuneratiei lunare pe care organizatia o
plateste pentru munca prestata. Oportunitatea dezvoltarii personale si profesionale in cadrul unei organizatii poate fi
considerat un criteriu important in alegerea unui loc de munca. in acest context intervine una dintre functiile cheie ale
departamentului de Resurse si anume orientarea in cariera, care permite angajatilor sa identifice oportunitati interne
bazate pe propriile abilitati, experiente, competente, interese si preferinte. Planificarea programului de Job Rotation in
acord cu traseul profesional pe care un angajat il poate avea in organizatie aigura o rata de succes crescuta pentru
programul de Job Rotation
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10.Orientearea echipei (echipelor)

Implicarea si orientarea cu adevarat a intregii echipe care va lucra cu participantul la acest program - inclusiv individul
insusi - este extrem de importanta. Oamenii trebuie s& inteleaga care sunt rolurile lor; fiecare persoana implicata trebuie
s& stie care i sunt responsabilitatile, cand si cum sa le duca la indeplinire.

In acest sens este extrem de important3 identificarea internd a unor angajati experimentati care vor juca rol de
indrumatori/ mentori pentru angajatii care vor participa la Job Rotation. Rotatia posturilor nu poate avea rezultate
benefice pentru organizatie daca angajatii implicati nu sunt asistati si ajutati la nevoie de persoane care cunosc foarte
bine specificatiile noului post dar si ceea ce presupune rutina zilnica a acestuia

11. Masurarea si recompensarea succesului

Este foarte important ca sarcinile postului sa fie clare, bine stabilite si corect comunicate astfel incat angajatul sé poata
derula activitatea in scopul atingerii rezultatului dorit, insa toate acestea trebuie insotite de oferirea constanta de
feedback.

O modalitate de a masura progresul este efectuarea de evaluari ale abilitatilor participantilor la program. Evaluarile
trebuie sa se realizeze la intervale diferite, nu doar la sfarsitul programului, astfel incét sa se poata realiza ajustari dupa
caz. Progresul trebuie comunicat la nivel organizational iar echipa si angajatul trebuie recompensati.

12. Lansarea la scara redusd a programuui de Job Rotation

Atunci cand intr-o organizatie se testeaza pentru prima data implementarea Job Rotation, aceasta se va realiza la
nivelul unui singur departament. in acest fel se reduce la minim riscul unor disfuntionalitati majore in companie, provocat
de schimbarile consistente pe care un astfel de program le aduce. Dupa experienta Job Rotation intr-un singur
departament, responsabilii implementarii acestei metode pot extinde activitatea daca considera oportun sau pot renunta
la acest tip de program de invatare, daca se concluzioneaza ca acesta nu este potrivit pentru organizatie.

Elemente care trebuie luate in considerare atunci cand se elaboreaza un program de
rotatie a postului si mutare la un alt loc de munca:

PITANY, NN AT
Jb QQQD@ Og%w S
v Q Furnizarea de
Legarea rotatiei postului 47 K> instruire atunci cand

si a mutarii la un alt loc Implicarea lucratorilor in este necesar
de munca cu planificarea si
managementul sanatatii dezvoltarea de
si securitatji Integrarea rotatjei programe de rotatie a
postului in instruire si postului

dezvoltarea carierei
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Beneficii ale rotatiei posturilor de munca

Rotirea locurilor de munca are numeroase beneficii, atat pentru angajator cat si pentru angajat.

Beneficiile rotatiei locurilor de munca pentru angajator:

Py

Invatare

Rotatia locurilor de munca este o modalitate excelenta de a transfera abilitati, cunostinte si competente specifice,
ducand la acumularea de capital uman. De exemplu, un angajat poate invata intregul proces de productie, deoarece a
indeplinit diferite roluri care fi ofera o perspectiva holistics. in mod similar, managerii pot avea nevoie s experimenteze
diferite departamente inainte de a fi pregatiti pentru o functie de conducere in care au nevoie de aceasté experienta.

Un alt exemplu este ca multi profesionisti in resurse umane nu au abilitati de afaceri. O modalitate buna de a dezvolta
aceste abilitati este prin rotirea profesionistilor in resurse umane in afara departamentului de resurse umane - si prin
faptul ca oamenii din afaceri se rotesc in departamentul de resurse umane.

Flexibilitate

Rotatia permite angajatilor sé faca diferite sarcini, ducand la o fortd de muncé mai flexibila. Daca oamenii pot fi distribuiti
in doua sau trei roluri, forta de munca totala disponibila va fi mai mare si mult mai flexibila pentru a indeplini oricare
dintre rolurile disponibile.

‘

nlocuirea angajatilor

Cénd un angajat critic pleaca brusc, rolul sau va trebui inlocuit de cineva din companie. Aici, rotatia locurilor de munca
poate juca un rol. Prin implantarea (temporard) a unui coleg care este oarecum familiarizat cu rolul si foarte familiarizat
cu compania, rolul critic poate fi indeplinit rapid.

Orientare si plasare

O zona in care rotatia se aplica adesea este in stagii. In timpul unui stagiu, un absolvent indeplineste de obicei patru
roluri diferite intr-o perioada de doi ani. Acest lucru permite absolventului s& isi exploreze talentele ascunse si sa
identifice rolurile care i plac si la care se pricepe.

In acelasi timp, permite organizatiei sa exploreze unde in cadrul companiei noul angajat poate adauga cea mai mare
valoare, proces denumit si potrivire post-angajat. Aceasta este 0 modalitate excelenta de a va asigura ca noile talente
vor fi desfasurate in mod optim. in mod similar, atunci cand cineva doreste un rol diferit, poate fi rotit in companie pentru
a incerca acest nou rol. Daca nu functioneaza, persoana este libera sé revina la pozitia initiald. Acest lucru poate
impiedica un angajat talentat sa plece.

Satisfactie si uzare

Cand cineva este blocat intr-un loc de munca timp de 4 sau 5 ani, este posibil sa fie expus unui risc ridicat de plecare.
Rotatia locurilor de muncé ofera oportunitatea pentru o schimbare de peisaj si provocarea oamenilor, ducand la o
satisfactie sporita si la 0 uzurd mai scazuta a angajatilor.
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[/l Conducerea organizatiei are posibilitatea de a compara oamenii intre ei in ceea ce priveste productivitatea,
calitatea muncii etc

Reducerea absenteismului, fluctuatiei

Reducerea costurilor de cautare, selectia personalului si instruirea acestora

Reduce costul formarii angajatilor, elimindnd necesitatea unei pregatiri costisitoare pentru a dobandi
abilitatile profesionale necesare

NI NN

Comunicare si competitivitate
Imbunatateste comunicarea angajatilor organizatieis creeaza premisele pentru o concurenta sanatoasa

Beneficiile rotatiei posturilor pentru angajati:

Motivatie

Unul dintre dezavantajele de a raméne intr-un rol prea mult timp este pierderea motivatiei. Rotatia locurilor de munca
asigura o schimbare de peisaj cu noi responsabilitati care provoaca angajatul s& invete si sa se adapteze. Aceasta
este 0 modalitate excelenta de a reduce plictiseala, de a motiva angajatii si de a le spori agilitatea personala.

Invatarea nu este doar un beneficiu pentru angajator, ci si pentru angajat. Mai ales persoanele care au intrat recent
pe forta de muncé au o mare nevoie de invatare si dezvoltare. Rotatia locurilor de munca - de exemplu in combinatie
cu coaching-ul de la egal la egal - poate oferi aceste oportunitati.

Conditii de munca
Reducerea stresului fiziologic, a tensiunii si a oboselii la nivelul grupului muscular utilizat pentru o singura munca.

0 noua provocare
Rotatia este o oportunitate pentru angajat de a-si extinde cunostintele, realizarile, atingerea, impactul si potential,
influentarea diferitelor aspecte ale organizatiei

Cariera verticala si orizontala
Rotirea personalului este miscarea angajatilor in directii diferite in cadrul organizatiei, ceea ce ajuta la satisfacerea
nevoii de crestere a carierei.

O echipa stransa
Un angajat, care a vizitat locul de munca al altui salariat, intelege responsabilitatile sale de serviciu si mecanismul
departamentului in sine, fapt care reduce tensiunile si conflictele dintre colegi.

Eliminarea sentimentului de nedreptate
Cauzat de faptul c& unii oameni trebuie s facad o munca mai dificila, altii - mai usoara sau mai ,profitabila”.
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Dezavantaje ale rotatiei postului

Pierderi de productivitate pe termen scurt si probleme de calitate a produselor

Atunci cand un angajat se angajeaza intr-un rol nou, trebuie sa invete fluxul inainte de a atinge nivelul de
productivitate optim. Din aceasta cauza, rotatia poate duce la intreruperi frecvente in munca si ineficiente
corespunzatoare

Neintelegere

Un alt dezavantaj este acela ca persoana care se roteste dintr-un rol poate avea in continuare cunostinte si conexiuni
superioare (tacite). Acest lucru poate duce la faptul c& aceasta persoana raméne (partial) implicata in rol, ducénd la
neclaritatea rolului. O modalitate de a aborda aceasta problema este de a avea un program de mentorat de la egal
la egal.

Angajat nemultumit (nu doreste s& se roteasca pentru ¢& locul de muncé curent este ,mai usor’)

Rotirea oamenilor dintr-un loc de munca care le place, le poate reduce motivatia. Un potential dezavantaj il constituie
angajatii nemultumiti carora nu le va placea noul loc de munca, nu au motivatie necesara si chiar pot lua in
considerare parasirea organizatiei.

Lipsa de oportunitéti

Rotatia locurilor de munca este adesea orizontala, ceea ce inseamna ca oamenii nu vor primi 0 promovare, ci mai
degraba un rol diferit la acelasi nivel. Acest lucru se poate simti ca un pas in loc, departandu-i pe oameni de cariera
lor preconizata. Evaluarea nivelului lor de ambitie si incadrarea rotatiei ca o oportunitate de a invata abilitati mai
diverse care i vor aduce beneficii mai tarziu in cariera este o buna practica in astfel de cazuri.

Angajati care nu sunt calificati pentru anumite locuri de muncd (lipsa pregdtirii sau a abilitatilor)

6. Invatarea din cele mai bune practici

"Buna practica este un proces sau o metodologie care reprezinta o modalitate eficace de indeplinire a unui
obiectiv specific. (...) Fundamentul identificarii si impartasirii bunelor practici este de a invata de la altii si de a
utiliza aceasta cunoastere.” (Identifying and Sharing Good Practices, SDC Knowledge Management Toolkit (2004)

Prin urmare, bunele practici reprezinta totalitatea actiunilor si resurselor implicate in sistemul de invatare care
sunt direct raspunzatoare de asigurarea calitatii si a performantei celor care si le insusesc. Bunele practici se

“cimenteaza” in timp, prin experientd, prin analiza obiectiva atat a greselilor cét si a reusitelor.

Implementarea unor metode de invatare bazate pe practica are un efect proactiv, de a sedimenta materia si informatia
primita cu mult mai usor decat abordarea exclusiv teoretica.
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Cum ajuta experienta practica in dezvoltare si invatare

[/ incurajeaza autoinvatarea

]
M
M
|
M
|
M

familiarizeaza angajatii cu instrumente si echipamente pe care vor trebui sa le utilizeze

duce la perfectiune

mai multa practica conduce la o expertiza mai mare, insa nimeni nu poate deveni expert peste noapte!
este o schimbare fata de metoda monotona a teoriei/ dictarii/ memorarii “pe de rost”

presupune participarea activa la activitati si implicarea directa

completeaza teoria

este acompaniata deseori de munca in grup, care ajutd la dezvoltarea cooperarii, spiritului de echipa,
compasiunii etc.

[ conduce la independenta si cresterea nivelului de incredere in sine in randul beneficiarilor.

Cadrul legal

Avénd in vedere importanta formarii bazate pe experienta, legislatia roméneasca a intervenit pentru a puncta
componentele acestui tip de invatare. Prin adoptarea Legii nr. 87/ 2006 privind asigurarea calitaii educatiei, s-a creat
cadrul institutional legal pentru dezvoltarea si implementarea mecanismelor de asigurare a calitatii in educatie, la nivel
de sistem si la nivel de furnizor, care tin direct de buna practica in invatamént. Progrese sub aspect normativ s-au
realizat si prin extinderea cadrului legislativ si in plan operational, prin crearea unor instrumente in domeniul evaluarii
si asigurarii calitatii.

Componentele implementarii unor sisteme de buna practica in invatdmant

La nivelul unitatilor de invatdmént profesional si tehnic a inceput sa se dezvolte o cultura institutionala a calitatii,
concretizata in numeroase exemple de bune practica. Indifierent de abordarile punctuale, implementarea unor astfel
de mecanisme de invatare vizeaza o serie de elemente cheie:

aranjamente stabilite de unitatea solara/departament/catedra pentru managementul calitatii

aranjamente stabilite de unitatea scolara pentru dezvoltarea profesionald a personalului;

aranjamente stabilite de unitatea scolara pentru implicarea parintilor, a societatii si comunitatii in viata scolii;
aranjamente stabilite de unitatea scolara pentru instruire practica la locul de muncg;

aranjamentele stabilite de unitatea scolara pentru retelele de inter-asistenta intre scoli;

(NI (O SO B Y B CA G

mecanismele de asigurare a calitatii stabilite de scoald pentru programe de educatie si formare profesionala
continua;
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¥ implicarea unitéti scolare in dezvoltarea parteneriatelor si cooperérii iintre principalii factori interesati — institutii de
formare profesionald, parteneri sociali, mediul de afaceri si industrie, municipalitati si regiuni etc. — in special in
relatie cu identificarea timpurie a nevoilor de abilitati;

[ unitatea scolara identifica nevoile si opiniile agentului economic si le utilizeaza pentru a asigura relevanta
continuturilor si a metodelor de predare si formare profesionala;

[ aranjamentele stabilite de unitatea scolara pentru colectarea feedback-ului privind calitatea ofertei de la elevi,
absolventi si agenti economici si modul in care se foloseste pentru imbunatatirea educatiei;

[ unitatea scolara/departamentul/catedra analizeaza rezultatele elevilor la diferite discipline si iau masuri in
consecinta;

[ aranjamente pentru integrarea elevilor cu cerinte educationale speciale;

¥ mecanisme pentru colectarea, analizarea si utilizarea datelor cantitative si calitative pentru imbunatatirea predarii
si invatarii;

V1 aranjamente pentru evaluarea elevilor si a masurarii implementarii/abordarii rezultatelor invatarii;

[ aranjamente pentru consilierea, sprijinirea si supravegherea elevilor;

¥ dezvoltarea mediului de invatare virtual.

Instrumentele de ”buna practica” sunt numeroase si diferé de la o institutie de invatdmant la alta. insa, indiferent de
tematica abordata si modul de lucru, se disting cateva criterii definitorii care sunt in directa legatura cu asigurarea
calitatii actului. Astfel, evaluarea procesului vizeaza analiza unor aspecte precum:

v'  Eficacitatea: masura in care practica de formare contribuie la realizarea obiectivelor stabilite ale politicii de
educatie si formare;

v Eficienta: raportul dintre cheltuielile de formare si rezultatele obtinute, astfel incat competentele, cunostintele,
abilitatile castigate sa justifice investitia/ cheltuiala;

v' Efect de incurajare a elevilor pentru a se implica activ in procesul de formare, utilizand mecanismele specifice
politicilor publice de stimulare a investitiei in formare;

v" Obtinerea de beneficii si indeplinirea obiectivelor organizationale;
v" Reglementari eficiente care sa fie incununate de succes.

Bunele practici in educatie si formarea profesionala sunt un proces continuu, adaptabil si perfectibil, supus evaluarilor
constante si care este legat direct de performanta si fezabilitate.

Actorii implicati in implementarea bunelor practici darsi beneficiarii directi (elevi/angajati), sunt impactati de calitatea
procedurilor adoptate si implicit, toata zona economica care are la baza invatdmantul, are de beneficiat.
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7. Ucenicie organizata la locul de munca

Ucenicia reprezinta un program de formare profesionala adresat persoanelor cu varste peste 16 ani, care se
desfagoara direct la locul de muncd, in baza unui contract dedicat.

Ucenicia este reglementata in Romania prin Legea nr. 279 din 5 octombrie 2005 privind ucenicia la locul de muncd, cu
modificérile si completérile ulterioare si respectiv HG nr.855/2013 pentru aprobarea Normelor metodologice de aplicare
a prevederilor Legii nr. 279/2005 privind ucenicia la locul de muncd, cu modificarile si completérile ulterioare.

Obiectivele formarii profesionale prin ucenicie la locul de munca

Acest program de calificare la locul de munca este o forma de initiere, de obicei, pentru persoanele aflate la inceput de
drum in cdmpul muncii, care insa poate oferi sansa unei dezvoltari ulterioare de succes.

Principalele obiective ale uceniciei la locul de munca

[/ Sa ofere persoanelor interesate, cu varsta de peste 16 ani, posibilitatea de a obtine o calificare in sistemul
de formare profesionala a adultilor, care s& permita ocuparea unui loc de munca si continuarea invatarii;

[v] Sa permita angajatorilor sa isi asigure forta de munca calificata, de calitate, in functie de cerintele proprii;

[/ Sa faciliteze integrarea sociala a persoanelor interesate, cu varsta de peste 16 ani, in concordanta cu
aspiratiile profesionale si cu necesitétile pietei muncii;

[/ Sa asigure un nivel de securitate adecvat persoanelor interesate, cu varsta de peste 16 ani, pentru a
solutiona problema pietelor de munca segmentate;

[/l S& contribuie la cresterea economica, crearea de noi locuri de munca, coeziunea sociala si implinirea
personala;

[/ Sa promoveze dialogul social si sa contribuie la dezvoltarea parteneriatelor la nivel local.

Forma de colaborare legala

In conformitate cu legislatia aplicabila, acest program se deruleaza in baza unui contract de ucenicie, incheiat intre
angajator si ucenic, in virtutea caruia o persoana fizica, denumitd ucenic, se obliga sa se pregateasca profesional si sa
munceasca pentru si sub autoritatea unei persoane juridice sau fizice denumite angajator, care se obliga la randul sau
s& ii asigure plata salariului si toate conditiile necesare formarii profesionale.

Angajatorul poate derula programe de ucenicie in conditiile prevazute de legislatia in vigoare, putand indeplini calitatea
de furnizor de formare profesionala autorizat sau prin incheierea unui contract cu un furnizor de formare profesionala
autorizat.

Instrumente Structurale
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Avantaje pentru angajatori

desfasurarea programului de ucenicie la locul de muncé, utilizand resurse proprii;

costuri reduse;

programele de ucenicie se finalizeaza cu certificate de calificare cu recunoastere profesionald, emise de

catre Ministerul Muncii si Ministerul Educatiei;

angajatorul care incheie un contract de ucenicie, in conditiile prevederilor legislative, beneficiaza, la cerere,
pe intreaga perioada de derulare a contractului de ucenicie, de o indemnizatie acordatad din bugetul
asigurarilor de somaj in limita fondurilor alocate cu aceasta destinatie.

Elementele contractului de ucenicie

Pe langa elementele obligatorii ale contractului individual de munca, contractul de ucenicie cuprinde si urmatoarele
clauze referitoare la:

NN AAF

denumirea calificarii pe care urmeaza sa o dobndeasca ucenicul;

denumirea furnizorului de formare care desfasoara programul de formare profesionala prin ucenicie;
numele coordonatorului de ucenicie si calificarea acestuia;

locul/locurile fin care se desfasoara activitatea de formare profesional;

durata necesara pregatirii teoretice si practice prin ucenicie la locul de munca;

obligatiile suplimentare ale angajatorului;
obligatiile ucenicului;
alte clauze, potrivit legii.

Durata programului de formare profesionala prin ucenicie la locul de munca

In functie de tipologia intreprinderii in care se desfasoara si
nivelul de calificare pentru care urmeaza sa se pregateasca

ucenicul,

fnsa mai

programul poate avea durate diferite, fara a putea fi
mici de:

12 luni, in cazul in care ucenicia la locul de munca se
organizeaza pentru  dobandirea  competentelor
corespunzatoare unei calificari de nivel 2;

24 de luni, in cazul in care ucenicia la locul de munca
se organizeaza pentru dobandirea competentelor
corespunzatoare unei calificari de nivel 3;

36 de luni, in cazul in care ucenicia la locul de munca
se organizeaza pentru dobandirea competentelor
corespunzatoare unei calificari de nivel 4.

PULETEL ] AJOFM

R
UCENICIA LA LOCUL DE MUNCA

Cei care
doresc sa
se califice
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Ucenicul poate fi supus unei perioade de proba care nu poate depasi 30 de zile lucratoare.

8. Stagii de pregatire cu elevii de liceu

Prin stagiu de practica se intelege, in general, un stagiu de perfectionare sau de dobandire a unor cunostinte
practice pe care il realizeaza un elev de liceu. Practica este activitatea desfasurata de elevi in conformitate cu planul
de invatamant si are drept scop verificarea aplicabilitatilor si a cunostintelor teoretice insusite de catre acestia in cadrul
programului de pregatire practica supravegheata. Practica este fundamentul viitoarei cariere alese de tanar, iar in
absenta acesteia, inceputul carierei este presarat de numeroase piedici, dificultati.

in consecintd putem spune ca practica inseamna aplicarea in viata reala (firma, institutie publica, ONG) a
notiunilor invatate in scoala, oferind elevilor posibilitatea de a acumula experienta profesionala, care le va oferi
0 viziune asupra viitoarei cariere si o sansa in plus pentru gasirea unui loc de munca.

Cadrul juridic care reglementeaza organizarea si desfasurarea practicii profesionale

Normativele juridice care reglementeaza stagiile de pregatire pentru elevi sunt:

> Legea Educatiei Nationale nr. 12011, cu modificarile si completérile ulterioare;
> Legea nr. 258/2007 privind practica elevilor si a studentilor, cu modificarile si completérile ulterioare;

»  Ordinul nr. 3539/2012 privind aprobarea contractului de pregétire practicd a elevilor din invatdméantul
profesional si tehnic;

»  Ordinul nr. 2004/2018 privind aprobarea modelelor-cadru ale certificatului si contractului de internship, precum
Si al cererii pentru solicitarea primei de promovare a angajarii;

»  Ordinul nr. 4798/2017 privind aprobarea Contractului de pregatire practica a elevilor din invatamantul dual;

»  Ordinul nr. 5033/2016 privind aprobarea Metodologiei de organizare si functionare a invatdmantului
profesional de stat;

»> OMENCS nr. 4457/2016 privind aprobarea planurilor de invétdmaént si a programelor scolare pentru cultura de
specialitate si pregatirea practica sdptdmanala din aria curriculara Tehnologii, precum si pentru stagiile de
pregatire practica.

Pentru o buna intelegere si implementare a proiectelor privitoare la stagiile de pregatire pentru elevii de liceu este
necesara definirea termenilor care se regasesc in proiectele ce urmeaza a fi dezvoltate

Procedura/ termen Definire

activitatea desfasuraté de céatre elevii beneficiari, in conformitate cu planul de invatamant,

SeGIRGER e lai[ = care are drept scop verificarea aplicabilitatii cunostintelor teoretice insusite de acestia in
cadrul programului de instruire si dobandirea de competete profesionale si practice;
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Procedura/ termen

Stagiar

Organizator de
practica

Coordonatorul de
practica/cadrul
didactic supervizor

Expert stagii
practica

Expert competente
transversale

Partener de practica

Tutore

Conventia de
practica

Portofoliul de
practica

Definire

elevul admis in cadrul proiectului pentru a participa la stagiile de practica si care va desfasura
activitati practice pentru consolidarea cunostintelor teoretice si pentru formarea abilitatilor,
spre a le aplica in concordanta cu specializarea pentru care se instruieste;

institutia de Tnvatdmant sau referentul extern care desfasoara activitati instructive educative
si formative;

persoana care se va ocupa de planificarea, organizarea si monitorizarea desfasurarii
activitatii pe parcursul stagiului de practica;

responsabilul de realizarea activitatii de sustinere si derulare a stagiilor de practica

persoana care, pe tot parcursul activitatii de practica, colecteaza feedback-ul de la elevii
implicati, precum si de la companiile partenere (prin personalul implicat in stagiile de invatare
la locul de munca si alte persoane care vor interactiona cu elevii) si unitatile de invatamant
cu care se semneaza conventiile de practica (cadre didactice, membrii ai conducerii unitatilor
de invatamant) si realizeaza o analiza comuna atét a nevoilor angajatorilor din mediului privat,
din sectoarele vizate, cét si a mediului educational (unitati de invatamént, cadre didactice
implicate, elevi);

agenti economici acreditati si autorizati pentru desfasurarea activitatilor specifice;

persoana desemnata de cétre partenerul de practica, care va asigura respectarea conditiilor
de pregatire si dobandire de catre stagiar a competentelor profesionale planificate pentru
perioada stagiului de practic;

documentul incheiat intre organizatorul de practica si partenerul de practica, intocmit in
conformitate cu legislatia in vigoare

parte integrata a conventiei de practica, care cuprinde obiectivele educationale ce urmeaza
a fi atinse, competentele care urmeaza a fi obtinute precum si modalitatile de derulare a
stagiului de practica

Durata stagiilor de practica va fi cel putin egala cu cea prevazuta in planurile de invatamént pentru fiecare calificare
profesionala/specializare si conform metodologiilor specifice.

Aceasta va corespunde cel putin duratei unui an scolar. De asemenea, stagiile propriu-zise se vor desfasura in
conformitate cu calendarele scolare aferente unitétilor de invatdmant vizate, precum si cu activitatea agentilor
economici parteneri de practica. in acelasi timp, stagiile de practica se vor desfasura la parteneri care deruleaza in mod
curent activitati economice in concordanta cu programa de practica.

Instrumente Structurale
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Rolul partenerilor de practica

Rolul partenerilor de practica este extrem de important in buna desfasurare a oricarui program de pregatire. Tnainte de
initierea oricarui program, se identifica agentii econimici care sunt dispusi sa colaboreze si sa indrume elevii, in
activitatea specifica targetata.

Ce conditii trebuie sa indeplineasca agentii economici pentru a fi selectati ca si parteneri de practica?

V1 Sa deruleze activitati specifice programului de practica, autorizate prin coduri CAEN;
[V Sa detina toate acreditarile si autorizatiile necesare desfasurarii activitatilor profesionale specifice;

[ Sa asigure resursele materiale necesare derularii activitatilor practice din cadrul stagiilor: sediu/punct de lucru
dotat corespunzator si in conformitate cu prevederile legale in vigoare, care va servi ca si spatiu de derulare a
stagiilor de practica;

[V Sa asigure resursele umane necesare pentru derularea in conditii optime a stagiilor de practica. Va fi desemnat
cel putin un angajat din cadrul organizatiei, care va avea rolul de tutore de practica;

[V Saisi asume responsabilitatea de a instrui si de a indruma elevii practicanti in cadrul activitatilor specifice derulate
pe perioada stagiului;

[V Sa isi asume responsabilitatea (atat prin reprezentantul legal cét si prin tutorii de practicd) de a se implica in
procesul de coordonare, supraveghere si evaluare a elevilor participanti la stagiul de practica.;

V1 Saisi asume responsabilitatea incheierii conventiilor de practica si sa isi manifeste interesul si disponibilitatea de
a incheia parteneriate cu unitatile de invatdmant dupa finalizarea proiectului.

Comunicarea cu grupul tinta:

O etapa extrem de importanta in organizarea si derularea unor astfel de programe este cea legata de comunicarea cu
elevii ce doresc sau trebuie sa se inscrie la stagiile de practica, conform curriculei. Pregatirea teoretica si metodologica
privitoare la activitatile ce urmeaza a fi desfasurate este vitald anterior initierii unui astfel de program.

De aceea, intocmirea unui calendar de lucru, otganizarea de intalniri intre elevi si partenerii de practica pentru
afiaduse la cunostinta drepturile si obligatiile partilor, monitorizarea programului si ulterior evaluarea acestuia
si a participnatilor, sunt pasi esentiali care trebuie parcursi pentru a asigura ca stagiul de pregatire
profesionala isi atinge obiectivele.

Instrumente pentru derularea programului:

Pentru fiecare elev participant la astfel de stagii, se va intocmi un dosar de practicd care va contine urmatoarele
documente:

[V Acordul de practica
[ Conventia cadru de practica
[ Portofoliul de Practica

Instrumente Structurale
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Caietul de practica al elevului

Fisa de autoevaluare a elevului

Fisa de prezenta a elevului

Raportul de evaluare a practicantului, din partea tutorelui de practica

Fisa de evaluare a practicantului din partea cadrului didactic supervisor

Liste de prezenta la intélnirile dintre cadrul didactic supervizor — tutorele de practica - elev
Procese verbale ale intalnirilor dintre cadrul didactic supervisor — tutore — elev

Calendar individual de alocare a stagiului de practica

NN RNEF

Instrumentele specifice de ordin operational care vor fi realizate si implementate sunt:

[ plan de activitate
[V bugetul de cheltuieli
/1 declaratiile de cheltuieli etc.

Instrumentele utilizate pentru realizarea monitorizarii rezultatelor:

[V Rapoarte pe nivele de specializare si rapoarte-sinteza intocmite de catre tutorii de practica si experti

[/ Rapoarte de auto-evaluare intocmite de catre participanti si rapoarte de evaluare intocmite de catre tutori

Efectele economice ale programelor de formare practica

Importanta stagiilor de practica dedicate elevilor, atat in cadrul sistemului de invatamént cat si la nivelul economiei este
una extrem de ridicata. Sub aspect economic, participarea la astfel de programe poate sa genereze efecte benefice,
atat la nivel individual cét si la nivel macro:

V1 persoanele cu un nivel educational superior obtin venituri mai mari decét restul populatiei;

V1 angajatorii cautd candidati care sa detina atat cunostinte teoretice, cét si abilitéti practice in domeniul studiat, astfel
de programe puténd sa vina in preintdmpinarea nevoilor angajatilor, implicand activ intreprinderile in procesul de
formare si contracarand astfel corelarea defectuoasa intre sistemul educational si piata muncii;

1 in Rominia, rata somajului in rindul tinerilor este de aproximativ patru ori mai mare decét in randul restului
persoanelor active; astfel de programe pot sa contribuie la cresterea competitivitatii tinerilor pe piata muncii si la
facilitarea contactului dintre acestia si angajatori.

Avand in vedere argumentele enuntate anterior, elevii care detin o pregatire practica timpurie (pe durata
studiilor) au sanse mai mari in a-si gasi un loc de munca. Astfel de programe creeaza premisele pentru
cresterea productivitatii companiilor care au angajati mai bine pregatiti, un nivel crescut de salarizare al fostilor
studenti, dar si de scaderea somajului in randul tinerilor. Toate aceste aspecte reprezinta castiguri reale pentru
economia nationala.
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Avand in vedere varietatea mecanismelor de formare profesionala pe care le au la dispozitie intreprinderile, alegerea
metodei potrivite de pregatire a personalului este un proces extrem de sensibil, care poate face diferenta intre atingerea
obiectivelor de dezvoltare a competentelor angajatilor si risipirea unor resurse financiare si de timp care ar fi putut fi
alocate in alte directii, cu mai mult folos.

in esenta, demararea oricarui program de formare ar trebui s& porneascé in mod obligatoriu de la o analiza pentru
evaluarea nevoilor de competente. Modelul clasic teoretizat de McGhee si Thayer (1961) si modelele subsecvente din
literatura managementului organizational (care vin sa& construiasca pe seama acestui model, adaugand dimensiuni
complementare de analizd), vizeaza determinari sistematice si obiective ale nevoilor de formare. Tn acest sens, se au
in vedere cel putin urmatoarele 3 nivele de analiza:

M Analiza organizationala: care urmareste sa determine unde pot si trebuie sa fie dezvoltate nevoile in cadrul
organizatiei. Aceasta se concetreaza pe intreaga organizatie si consta in analiza obiectivelor organizatiei, analiza
resurselor umane, a indicilor de eficienta si a climatului organizational.

M Analiza muncii: presupune colectarea sistematica de date despre un post sau grup de posturi. Scopul acestei
analize este de a determina competentele pe care trebuie sa le detind un angajat pentru a realiza activitatea la
un anumit nivel de performantd. Aceasta include standardele de performantd, cum anume trebuie executate
sarcinile pentru a atinge aceste standarde si abilitatile, cunostintele si aptitudinile necesare.

M Analiza personalului: presupune analiza gradului in care un salariat duce la indeplinire sarcinile specifice postului.
Aceasta se bazeaza pe tinte de performanta, masuratori punctuale si observationale.

O astfel de analiza, determina coordonatele pentru procesul de formare: obiectul formarii, beneficiari, resurse
disponibile etc..

Asa cum rezulta din capitolele anterioare, anumite obiective de formare pot fi atinse prin programe diferite sau chiar
prin combinatii de mai multe programe, insa la nivel organizational utilizarea eficienta a resurselor este la fel de
importanta ca si rezultate obtinute. Ca atare, selectia efectiva a programului/programelor de formare aplicate trebuie
realizata printr-o analiza riguroasa, pe urméatoarele dimensiuni:

1. Scopul programului de formare

Primul pas in stabilirea oricarui program de instruire este intotdeauna definirea obiectivelor de instruire, intrucat acestea
conditioneaza metodele si instrumentele didactice aplicabile. Altfel spus, in functie de continutul tematic vizat, unele
metode si instrumente pot fi mai potrivite decat altele pentru atingerea obiectivelor vizate. De exemplu, o sesiune de
instruire in ,clasd” ar putea fi eficientd pentru furnizarea de informatii despre politicile de relationare la nivel
organizational si mai putin eficienta in pregatirea managerilor pentru gestiunea abaterilor disciplinare sau a conflictelor
de muncé. In acest din urmé caz, se preteaza mai degraba metode cu o componenta aplicata, cum ar fi spre exemplu
instructajul, mentoring-ul sau coaching-ul si instrumente precum jocurile de rol si scenariile. Atunci cand obiectul
instruirii vizeaza dezvoltarea de competente transversale se pot organiza sesiuni de pregatire intr-un cadru formal
(cursuri, seminarii) insa daca procesul de formare adreseaza competente tehnice acesta ar trebui mai degraba abordat
prin instructaje punctuale. Daca obiectivele didactice vizeaza succesiunea sau modelarea unor comportamente
specifice la locul de munca, metodele de formare la locul de munca, precum coachingul, sunt eficiente.
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2. Beneficiarii programului de formare

Metodele de formare trebuie sa ting cont si de profilul participantilor, astfel incat procesul didactic s& fie o experienta
placuta pentru beneficiar, acesta din urma sa inteleaga si sa creada in beneficiile programului de formare si sé participe
activ la procesul de instruire. Variabilele de referinta in acest sens sunt:

Profilul demografic - Varsta participantilor (categoria generationala de care apartin) este extrem de relevanta in selectia
programului de instruire. Persoanele mai in varsta prefera de obicei metodele de instruire traditionale, cum ar fi cursurile/
seminariile, sesiunile de instruire formale. Tinerii, pe de alta parte, sunt mai deschisi catre metode interactive, catre
suportul 1:1 in contexte mai putin formalizate (coaching, mentorat).

Natura locului de munca - Locurile de munca care necesita cunostinte punctuale, dobéndite rapid se preteaza in general
pentru metode de formare interactive, cum ar fi coaching, mentorat sau instructaj punctual. Cele care presupun
competente tehnice complexe, au nevoie de programe care sa faciliteze participarea activa (cu componenta de practica
in productie). Posturile care implica competente generale/transversale pot fi abordate prin programe cu o componenta
teoretica mai ampla.

Nivelul vechimii - Angajatii cu vechime (seniori) necesitd de cele mai multe ori abilitati usoare precum leadership i
inteligenta emotionala. De asemenea, disponibilitatea lor este de obicei mai redusa iar obiectivele lor de invatare si
dezvoltare sunt unice. De aceea in cazul lor ar putea fi nevoie de o combinatie de metode de formare pentru a-si
indeplini obiectivele de invatare (seminarii, conferinte, combinate cu stimularea autoinvatarii).

Invatarea individuala vs. invatare in grup - Din considerente de eficientd, formarea adresata unor grupuri mici (unul -
doi angajati, care impartasesc acelasi obiectiv de invatare), ar putea fi abordata prin metode precum sarcini de lucru,
rotatia posturilor, coaching sau mentorat. Atunci cand multi angajati trebuie s& dobéndeasca aceleasi cunostinte sau
abilitati se preteaza mai degraba sesiunile de instruire la clasa.

3. Constrangeri

Dezvoltarea competentelor angajatilor la nivelul unei intreprinderi este o investitie ca orice alta, cu implicatii in
productie si profitabilitate. Aceasta presupune alocarea de resurse financiare si de timp (care pot fi echivalate in
costuri financiare). Chiar si coaching-ul, de exemplu, presupune timp pretios din partea unui angajat experimentat/
senior pentru a promova educatia altui angajat/incepétor. De aceea selectia potrivitd a metodelor de instruire este
extrem de importanta, atat pentru atingerea obiectivelor educationale cat si pentru asigurarea unui echilibru cost-

gneficiu. - . N o G o
%and timpul este limitat, sunt indicate metodele de instruire rapide si convenabile (instruiri punctuale, inclusiv prin
valorificarea mijloacelor on-line).

Atunci cand bugetul este restrans, cele mai eficiente metode de instruire tind sa fie cele care valorifica cunostintele si
experienta angajatilor mai vechi/experimentati. Acestea mai prezinté si avantajul c& nu presupun introducerea unui
expert sau a unui facilitator extern. Tehnici precum coaching-ul, sarcinile, rotatia locurilor de munca si seminarii gazduite
intern prezinta o rentabilitate ridicata.
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Formarea personalului este o activitate continud. Pentru ca o companie s& supravietuiasca si sa prospere in contexul
de piatd prezent (caracterizat prin schimbari tehnologice, socio-culturale si demografice rapide si printr-o concurenta
acerba), acestea trebuie sa asigure in permanenta dezvoltarea abilitatilor angajatilor, sa incurajeze si sa faciliteze
invatarea la locul de munca. In acest sens, de cele mai multe ori, intreprinderile vor trebui sa apeleze la
metode/programe de instruire multiple si diverse, pe parcursul ciclului continuu de formare. Atingerea obiectivelor
punctuale de invatare (si succesul programului/investitiei in esenta) vor fi ins& conditionate de selectia metodelor
potrivite pentru scopul, audienta si bugetul disponibil.
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o Allport G., Structura si dezvoltarea personalitatii, Ed. Didactica si Pedagogica, Bucuresti, 1981

o Androniceanu A., Managementul schimbarilor: valorificarea potentialului creativ al resurselor umane, Ed. ALL,
Bucuresti, 1998

e Avram, E., Cooper, G. Psihologie organizational-manageriala, Ed. Polirom, lasi, 2008
e Bogatu, N., Conduita de rol, sine si personalitate, Ed.Granada, Bucuresti, 2002
e Borza A., Managementul resurselor umane in context European, Ed.Dacia, Cluj-Napoca, 1999

e Burdus, E., Caprarescu, G., Androniceanu, A. si Miles, M., Managementul schimbarii organizationale, Ed.
Economica, Bucuresti, 2008,

e Chisu V., Manualul specialistului in resurse umane, Ed. Irecson, Bucuresti, 2002.
o Constantinescu, M., Competenta sociald si competenta profesionala, Ed. Economica, Bucuresti, 2004
e Craiovan, M.P., Psihologia muncii si a resurselor umane, Ed. Renaissance, Bucuresti, 2008

e Jigau, M. (coord), Formarea profesionala continua in Romania, Institutul de Stiinte ale Educatiei, Bucuresti,
2007

e Johns, G., Comportament organizational, Ed. Economica, Bucuresti, 1998

e Neveanu, P.P., Dictionar de psihologie, Ed. Albatros, Bucuresti, 1978

e Panisoara, G., Integrarea in organizatji. Pasi spre un management de succes, Ed. Polirom, lagi, 2006
e Tabachiu, A., Psihologie ocupationala, Ed. Universitatii Titu Maiorescu, Bucuresti, 2003

e Ungureanu, D., Mentoring-ul in educatia adultilor, in Revista de $tiinte ale Educatiei, nr. 5, Ed. Univesitatii de
Vest, Timisoara, 2001

e Zlate, M., Psihologie organizationald, Editura Universitatji Titu Maiorescu, Bucuresti, 1998

e Monden J. Toyota: Metode management eficient: Abbr. trans. din engleza / Stiintific. ed. A.R. Benedictov, V.V.
Maryshev. - M.: Economie, 1989 .-- S. 153

o Komarov E. Managementul carierei // Managementul resurselor umane. - 1999. - Nr. 1. - S. 37-42.

e (Casuneanu, |. Imbunatatirea flexibilitatii fortei de munca din intreprinderile romanesti folosind practicile in
domeniu din unele tari UE, Revista Economie teoretica si aplicata, Volumul XX (2013), No. 8(585), pp. 110-
122, disponibil la: http://store.ectap.ro/articole/896_ro.pdf

e Dancila, E., Antoniu, N., Eugenia, P., Chitu, L., Arhitectura programului de mentorat — un posibil model de
abordare, Ed. Scoala Vremii Arad, 2020, ISBN 978-606-9067-37-6

e Dimian C., Roman M., Muresan L., ,Relatia dintre performantele sistemului educational si cerintele pietei
muncii’,  Revista de statistica, Academia de Studii Economice Bucuresti, 2012, disponibil la:
https://www.revistadestatistica.ro/wp-content/uploads/2014/02/RRS_6_2012_A5_ro.pdf



https://allcar24.ru/ro/zarabotok-v-internete/primery-effektivnogo-upravleniya-obshchestvennymi-finansami/
http://store.ectap.ro/articole/896_ro.pdf
https://www.revistadestatistica.ro/wp-content/uploads/2014/02/RRS_6_2012_A5_ro.pdf

<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

e Petrescu, C., (coord.), Lambru, M., Palade, E., Negut, A., Stanila, G., Invatamintul profesional si tehnic
Provocari si perspective de dezvoltare, Raport de politica publica, 2016, disponibil la
http://iccv.ro/sites/default/files/Raport%20Invatamant%20tehnic%20si%20profesional.pdf

o Flexicuritate — probleme si provocari, Fundatia Europeana pentru Imbunatatirea Conditiilor de Viata si de
Munca, 2009;

5 Popular Employee  Training  Methods For  Workplace  Training,  disponibil Ila:
https://elearningindustry.com/how-choose-training-methods-for-employees

o 6 Keys to Successful Job Rotation, disponibil la:  https://www.thebalancecareers.com/keys-to-successful-
job-rotation-1918167

o Abordari teoretice ale mentoratului din perspectiva dezvoltarii profesionale, disponibil la:
https://ibn.idsi.md/sites/default/files/imag_file/Abordari%20teoretice%20ale%20mentoratului%20din%20per
spectiva%20dezvoltarii%20profesionale.pdf

e ANPCDEFP - Retea tematica de invatare la locul de munca, disponibil la:
http://vechi.anpcdefp.ro/anpcdefp.php?link=91

e (Cadru metodologic privind mentoratul, , disponibil la: http://tdh-
europe.org/upload/document/7298/Metodologia%20cadru%20de%20mentorat Romana 0 0.pdf

e  Caracteristici ale formarii profesionale in intreprinderile din Romania in anul 2015, INS, disponibil la:
https://insse.ro/cms/ro/content/caracteristici-ale-form%C4%83rii-profesionale-%C3%AEn-intreprinderile-din-
rom%C3%A2nia-%C3%AEn-anul-2015

e Care este rolul unui mentor si ce valoare aduce mentoring-ul intr-0 companie, disponibil la:
https://www.austral.ro/blog/care-este-rolul-unui-mentor-si-ce-valoare-aduce-mentoring-ul-intr-o-companie

o Ce este Si ce nu este COACHINGUL, disponibil la:
https://tinuvidaicu.com/coaching/?gclid=CjwKCAjwn6 GGBhADEiwAruUcKpWKIYNPQ3PBce8Nr8PosN1Yb-
LOUc9GKo4QviWXP4F45PeUhkvijABoCnK8QAVD BwE

o  Ceinseamna COACHING?, disponibil la: http://www.leadercoach.ro/coaching/ce-inseamna-coaching/

e  Coaching in cariera — Companiile care investesc in angajati seamana incredere si culeg performanta,
disponibil  la:  https://viitorulmeu.ro/2021/03/18/coaching-in-cariera-pentru-companiile-care-investesc-in-

angaijati/

e  Coaching pentru angajati. Cénd compania are nevoie de ajutorul unui coach? , disponibil la:
https://www.austral.ro/blog/coaching-pentru-angajati-cand-compania-are-nevoie-de-ajutorul-unui-coach

e  Coaching pentru angajati?, disponibil la: https://www.hipo.ro/locuri-de-
munca/vizualizareArticol/791/Coaching-pentru-angajati%3F

e Construirea unei culturi de invatare la locul de munca, , disponibil la:
https://www.learningnetwork.ro/articol/construirea-unei-culturi-de-invatare-la-locul-de-munca/5024

e Construrea  unei  culturi de invatare la  locul de  munca, disponibil la:
https://www.learningnetwork.ro/articol/construirea-unei-culturi-de-invatare-la-locul-de-munca/5024



http://iccv.ro/sites/default/files/Raport%20Invatamant%20tehnic%20si%20profesional.pdf
https://elearningindustry.com/how-choose-training-methods-for-employees
https://www.thebalancecareers.com/keys-to-successful-job-rotation-1918167
https://www.thebalancecareers.com/keys-to-successful-job-rotation-1918167
https://ibn.idsi.md/sites/default/files/imag_file/Abordari%20teoretice%20ale%20mentoratului%20din%20perspectiva%20dezvoltarii%20profesionale.pdf
https://ibn.idsi.md/sites/default/files/imag_file/Abordari%20teoretice%20ale%20mentoratului%20din%20perspectiva%20dezvoltarii%20profesionale.pdf
http://vechi.anpcdefp.ro/anpcdefp.php?link=91
http://tdh-europe.org/upload/document/7298/Metodologia%20cadru%20de%20mentorat_Romana_0_0.pdf
http://tdh-europe.org/upload/document/7298/Metodologia%20cadru%20de%20mentorat_Romana_0_0.pdf
https://insse.ro/cms/ro/content/caracteristici-ale-form%C4%83rii-profesionale-%C3%AEn-intreprinderile-din-rom%C3%A2nia-%C3%AEn-anul-2015
https://insse.ro/cms/ro/content/caracteristici-ale-form%C4%83rii-profesionale-%C3%AEn-intreprinderile-din-rom%C3%A2nia-%C3%AEn-anul-2015
https://www.austral.ro/blog/care-este-rolul-unui-mentor-si-ce-valoare-aduce-mentoring-ul-intr-o-companie
https://tinuvidaicu.com/coaching/?gclid=CjwKCAjwn6GGBhADEiwAruUcKpWKlYNPQ3PBce8Nr8PosN1Yb-LOUc9GKo4QviWXP4F45PeUhkvjABoCnK8QAvD_BwE
https://tinuvidaicu.com/coaching/?gclid=CjwKCAjwn6GGBhADEiwAruUcKpWKlYNPQ3PBce8Nr8PosN1Yb-LOUc9GKo4QviWXP4F45PeUhkvjABoCnK8QAvD_BwE
http://www.leadercoach.ro/coaching/ce-inseamna-coaching/
https://viitorulmeu.ro/2021/03/18/coaching-in-cariera-pentru-companiile-care-investesc-in-angajati/
https://viitorulmeu.ro/2021/03/18/coaching-in-cariera-pentru-companiile-care-investesc-in-angajati/
https://www.austral.ro/blog/coaching-pentru-angajati-cand-compania-are-nevoie-de-ajutorul-unui-coach
https://www.hipo.ro/locuri-de-munca/vizualizareArticol/791/Coaching-pentru-angajati%3F
https://www.hipo.ro/locuri-de-munca/vizualizareArticol/791/Coaching-pentru-angajati%3F
https://www.learningnetwork.ro/articol/construirea-unei-culturi-de-invatare-la-locul-de-munca/5024
https://www.learningnetwork.ro/articol/construirea-unei-culturi-de-invatare-la-locul-de-munca/5024
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e  De ce sunt importante programele de mentorat in companii, disponibil la: https:/talentreserve.ro/ro/de-ce-
sunt-importante-programele-de-mentorat-in-companii

. Dezvoltarea fortei de munca- Raport de tara SABER, Banca Mondiala, disponibil la:
https://documents1.worldbank.org/curated/en/353271513777522586/pdf/SABER-workforce-development-
country-report-Romania-2017.pdf

e  Dezvoltarea unui sistem de mentorat la intreprindere, https://planerny-ndv.ru/ro/payroll-and-hr/razvitie-
sistemy-nastavnichestva-na-predpriyatii-metody.html

e  Educatia adulijlor, cu exceptia formarii profesionale, in Europa Sumar executiv al informatiilor nationale din
baza de date Eurybase, disponibil la: http://publications.europa.eu/resource/cellar/e463e6fa-abcc-4d09-
9cac-a375cf9e9d16.0006.02/DOC 1

. Educatia de baza a adultilor si invatarea la locul de munca, disponibil la: https://www.irea.ro/noutati-
ireal/item/53-educatia-de-baza-a-adultilor-si-invatarea-la-locul-de-munca.html

o FEducata si  formarea  profesionala Tn  Romania -  Cedefop,  disponibil la:
https://www.cedefop.europa.eu/files/4171_ro.pdf

o  ERASMUS+ KA2 VETProject: “R.APP: European Roadmap for Apprenticeship Effectiveness and Quality
Governance’No. 2018-1-IT01-KA202-006806R.APP DIDACTICAL GUIDELINESFOR TRAINING VET
TUTORS, disponibil la: https://www.eu-rapp.eu/wp-content/uploads/2019/06/RAPP-RO.pdf

e  Evoluti pe piata fortei de muncd in Europa 2013, Comisia Europeana., disponibil la: https://eur-
lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/HTML/?uri=CELEX:52014DC0906&from=PT

e  Experienta si analiza SWOT a pilotarii programului de invétare bazatd pe munca in Romania, disponibil la:
http://icsas-project.eu/wp-content/uploads/2020/08/10_05 WorkBasedLearning_RO_RO.pdf

e  Flexibilitatea ocuparii fortei de munca: provocari pentru viitor, Marius Surugiu, disponibil la:
https://www.researchgate.net/publication/256023793 Flexibilitatea Ocuparii Fortei de Munca_Provocari
Pentru_Viitor Employment Flexibility Challenges for the Future

e  Formare continua, disponibil la: http://www.gnac.ro/

e  Formarea profesionala - ce este, cum este reglementata, obiective si beneficii pentru angajati, , disponibil la:
https://www.officedirect.ro/blog/formarea-profesionala-ce-este-cum-este-reglementata-obiective-si-beneficii-

pentru-angajati

e Formarea profesionald - ce importantd are pentru salariati si  companii, disponibil la:
https://bundeangajat.olx.ro/formarea-profesionala-ce-importanta-are-pentru-salariati-si-companii/

e Formarea  profesionala a  angajatilor:  drepturi,  obligati, avantaje,  disponibil la:
https://www.calculatorvenituri.ro/formarea-profesionala-a-angajatilor-drepturi-obligatii-avantaje

o  Formarea profesionala continua a angajatilor: cadru legislativ, institutional, furnizori, oferta de FPC, disponibil
la: http://cnft.ro/?p=394

o  Formarea profesionald prin metode non-formale in institufiile de ordine si siguranta publica, disponibil la:
https://revped.ise.ro/wp-content/uploads/2017/07/2017.-1.-122-127 .-Ciobanu-A.-Cobzaru-S..pdf

e  Formarea profesionala prin stagii profesionale, disponibil la: https://www.angajat.md/ro/node/544596

e  Formarea profesionala, un drept reglementat prin lege, disponibil la: https://www.cppalexanders.ro/formarea-



https://talentreserve.ro/ro/de-ce-sunt-importante-programele-de-mentorat-in-companii
https://talentreserve.ro/ro/de-ce-sunt-importante-programele-de-mentorat-in-companii
https://documents1.worldbank.org/curated/en/353271513777522586/pdf/SABER-workforce-development-country-report-Romania-2017.pdf
https://documents1.worldbank.org/curated/en/353271513777522586/pdf/SABER-workforce-development-country-report-Romania-2017.pdf
https://planerny-ndv.ru/ro/payroll-and-hr/razvitie-sistemy-nastavnichestva-na-predpriyatii-metody.html
https://planerny-ndv.ru/ro/payroll-and-hr/razvitie-sistemy-nastavnichestva-na-predpriyatii-metody.html
http://publications.europa.eu/resource/cellar/e463e6fa-a6cc-4d09-9cac-a375cf9e9d16.0006.02/DOC_1
http://publications.europa.eu/resource/cellar/e463e6fa-a6cc-4d09-9cac-a375cf9e9d16.0006.02/DOC_1
https://www.irea.ro/noutati-irea/item/53-educatia-de-baza-a-adultilor-si-invatarea-la-locul-de-munca.html
https://www.irea.ro/noutati-irea/item/53-educatia-de-baza-a-adultilor-si-invatarea-la-locul-de-munca.html
https://www.cedefop.europa.eu/files/4171_ro.pdf
https://www.eu-rapp.eu/wp-content/uploads/2019/06/RAPP-RO.pdf
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/HTML/?uri=CELEX:52014DC0906&from=PT
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/HTML/?uri=CELEX:52014DC0906&from=PT
http://icsas-project.eu/wp-content/uploads/2020/08/IO_05_WorkBasedLearning_RO_RO.pdf
https://www.researchgate.net/publication/256023793_Flexibilitatea_Ocuparii_Fortei_de_Munca_Provocari_Pentru_Viitor_Employment_Flexibility_Challenges_for_the_Future
https://www.researchgate.net/publication/256023793_Flexibilitatea_Ocuparii_Fortei_de_Munca_Provocari_Pentru_Viitor_Employment_Flexibility_Challenges_for_the_Future
http://www.gnac.ro/
https://www.officedirect.ro/blog/formarea-profesionala-ce-este-cum-este-reglementata-obiective-si-beneficii-pentru-angajati
https://www.officedirect.ro/blog/formarea-profesionala-ce-este-cum-este-reglementata-obiective-si-beneficii-pentru-angajati
https://bundeangajat.olx.ro/formarea-profesionala-ce-importanta-are-pentru-salariati-si-companii/
https://www.calculatorvenituri.ro/formarea-profesionala-a-angajatilor-drepturi-obligatii-avantaje
http://cnft.ro/?p=394
https://revped.ise.ro/wp-content/uploads/2017/07/2017.-1.-122-127.-Ciobanu-A.-Cobzaru-S..pdf
https://www.angajat.md/ro/node/544596
https://www.cppalexanders.ro/formarea-profesionala-un-drept-reglementat-prin-lege/
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profesionala-un-drept-reglementat-prin-lege/

e  Ghid pentru invatamantul profesional si tehnic, disponibil la:
https://educatiacontinua.edu.ro/source/ghiduri/Invatamant%20Profesional %20si%20Tehnic.pdf

o  Glossary of VET, disponibil la http://www.voced.edu.au/glossary-vet

e Insemnatatea si importanta invatari la locul de munca pentru  profesori,  disponibil Ila:
https://epale.ec.europa.eu/ro/blog/insemnatatea-si-importanta-invatarii-la-locul-de-
munca-pentru_profesori

o |nvatamantul profesional de tip dual in Romania-noutati pentru anul scolar 2016-2017, disponibil la:
https://www.alegetidrumul.ro/noutati

. Invatarea la locul de munca - NetWBL - Reteaua tematica de invatare la locul de munca, disponibil la:
https://epale.ec.europa.eu/en/node/27794

e Invatarea la locul de munca in context European si national, disponibil la:
https://www.alegetidrumul.ro/uploads/01 RO Invatarea la locul de munca.pdf

. Job Rotation - Meaning and its Objectives, disponibil la
https /lwww.managementstudyguide.com/job-rotation.htm

e  Job rotation, disponibil la; https://www.tutor2u.net/business/reference/job-rotation

e  Job-rotation-  Definitions-Advantages and Desadvantages of Job Rotation, disponibil la:
http://www.whatishumanresource.com

o Job-rotation: A full guide with 5 examples, disponibil la: https://www.digitalhrtech.com

e  Linii directoare pentru organizarea initiativelor de finvatare la locul de munca, disponibil la:
https://swot.pixel-online.org/quidelines/pdf/RO/Directors RO.pdf

e  Manual despre mentorat, Ghid practic pentru mentoratul corporatist si de afaceri, disponibil la:
https://fdocumente.com/document/ghid-practic-pentru-mentoratul-corporatist-si-de-afaceri-
metodologia-noastra.html

e  Manual WBL-TOI (manual pentru planificarea invatarii la locul de munca-transferul inovarilor, disponibil la:

www.oph.fi;
e  Master Plan pentru introducerea de programe de tip duallucenicie in formarea profesionala initiala din
Romania, disponibil la: http://www.proiectdalivet.ro/wp-

content/uploads/2017/03/RO Master Plan.pdf

e  Metodologia de organizare si desfasurare a stagiilor de practica, disponibil la: https://galbn.ro/wp-
content/uploads/vezi-Metodologia-de-implementare-si-desfasurare-a-stagiilor-de-practica.pdf

e  Metodologia de organizare si desfasurare a stagiilor de practica, disponibil la: https://galbn.ro/wp-
content/uploads/vezi-Metodologia-de-implementare-si-desfasurare-a-stagiilor-de-practica.pdf

e  Metodologia de organizare si functionare a invatamantului profesional de tip dual, de stat, pentru nivelul 3
din Cadrul Natjonal al Calificarilor, disponibil la: http://www .tvet.ro

e  Metodologie practica pentru invatarea la locul de munca, disponibil la: http://induce-project.eu/wp-
content/uploads/2019/10/WBL-Methodology-Romania2019.pdf



https://www.cppalexanders.ro/formarea-profesionala-un-drept-reglementat-prin-lege/
https://educatiacontinua.edu.ro/source/ghiduri/Invatamant%20Profesional%20si%20Tehnic.pdf
http://www.voced.edu.au/glossary-vet
http://induce-project.eu/wp-content/uploads/2019/10/WBL-Methodology-Romania2019.pdf
http://induce-project.eu/wp-content/uploads/2019/10/WBL-Methodology-Romania2019.pdf
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o Modalitati de  pregatire si  invatarea la  locul de  munca, disponibil Ila:

https://www.stiucum.com/management/resurse-umane/87/modalitati-de-pregatire-si-inv25583.php

e  Ocuparea fortei de munca si evolutiile in plan social in Europa, Comisia Europeana, Bruxelles, 15.01.2015

e  Planul sectorial de cercetare-dezvoltare al Ministerului Muncii, Familiei, Protectiei Sociale si Persoanelor
Vérstnice pentru perioada 2013-2015- Programul PIATA MUNCII "Modele de incurajare a investitiei in
formarea profesionala continua la nivel de firma, disponibil la: http://www mmuncii.ro

e  Principalele tipuri de programe de formare furnizate, disponibil la:_https://eacea.ec.europa.eu/national-
policies/eurydice/content/main-types-provision-61_ro

e Procesul de integrare al noilor angajati, disponibil la: https://leaveboard.com/ro/resurse-
umane/integrarea-noilor-angajati/

e  Program de formare la locul de munca& Manual / Manualul Cursantului, disponibil la; www.art4inc.eu

e  Programa pentru instruirea tutorilor de practicd din partea agentilor economici, disponibil la:
https://epale.ec.europa.eu/sites/default/files/programa_tutori_practica.pdf

e  Retentia angajatilor | Ce este si cum poti asigura o experientd pozitiva a acestora in companie? , disponibil
la: https://medijobs.ro/blog/retentia-angajatilor-5-metode-de-a-le-imbunatati-experienta

e  Retentia, disponibil la:_https://portalhr.ro/retentia/

e SELFIE WBL - pilotarea instrumentului european, un succes in Romania, disponibil la:
https://www.alegetidrumul.ro/noutati/selfie-wbl-pilotarea-instrumentului-european-un-succes-in-
romania

o The Benefits and Challenges of Job Rotation, disponibil la:

https://www.adp.com/spark/articles/2016/08/the-benefits-and-challenges-of-job-rotation.aspx

e  Totul despre planul de integrare a noilor angajati, disponibil la: https://www.traininguri.ro/procedura-
pentru-integrarea-noilor-angajati/

e LEGE Nr. 53/2003 privind Codul muncii (Republicat), disponibil la: http://www.mmuncii.
ro/i33/images/Documente/MMJS/Legislatie/Munca/2018/20190207-L_53-Codul_muncii_ian-2019.pdf

e LEGE nr. 335 din 10 decembrie 2013 privind efectuarea stagiului pentru absolventii de invatamant superior,
disponibil la: http://legislatie.just.ro/Public/DetaliiDocument/153559

o LEGE 279/2005 - Contractul de ucenicie, disponibil la: https://lege5.ro/gratuit/gm3tgmrzge/contractul-de-
ucenicie-lege-279-2005?dp=gy2tgnjrg4yte

e ORDONANTA Nr. 129/2000 din 31 august 2000 *** Republicata privind formarea profesionald a adultilor,
disponibil la: http://www.mmuncii.ro/i33/images/Documente/MMJS/Legislatie/Munca/2017-03-03-
OG_nr._129 din_2000 privind formarea_profesionala.pdf

e  Proiect de Raport Comun al Comisiei si al Consiliului privind Ocuparea Fortei de Munca, proiect care insoteste
Comunicarea Comisiei privind Analiza anuala a cresterii 2015, Bruxelles, 28.11.2014, disponibil la


https://www.stiucum.com/management/resurse-umane/87/modalitati-de-pregatire-si-inv25583.php
https://lege5.ro/gratuit/gm3tgmrzge/contractul-de-ucenicie-lege-279-2005?dp=gy2tgnjrg4yte
https://lege5.ro/gratuit/gm3tgmrzge/contractul-de-ucenicie-lege-279-2005?dp=gy2tgnjrg4yte
http://www.mmuncii.ro/j33/images/Documente/MMJS/Legislatie/Munca/2017-03-03-OG_nr._129_din_2000_privind_formarea_profesionala.pdf
http://www.mmuncii.ro/j33/images/Documente/MMJS/Legislatie/Munca/2017-03-03-OG_nr._129_din_2000_privind_formarea_profesionala.pdf

<

Instrumente Structurale
2014-2020

UNIUNEA EUROPEANA

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin Programul Operational Capital Uman 2014-2020

https://op.europa.eu/ro/publication-detail/-/publication/6326588a-ee4d-11e8-b690-01aa75ed7 1a1/language-
ro

e Raportul de tara din 2020 privind Romania care insoteste documentul COMUNICARE A COMISIEI CATRE
PARLAMENTUL EUROPEAN, CONSILIUL EUROPEAN, CONSILIU, BANCA CENTRALA EUROPEANA S
EUROGRUP, disponibil la: https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/2020-european_semester_country-
report-romania_ro.pdf

e REGULAMENTUL (UE) NR. 822/2010 AL COMISIEI privind statisticile referitoare la formarea profesionala
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/HTML/?uri=CELEX:32010R0822&from=EN,

e UCENICIA LA LOCUL DE MUNCA - REGLEMENTARE Legea nr. 279/2005 privind ucenicia la locul de munca,
Republicata,cu modificarile si completarile ulterioare HG Nr. 855/2013 pentru aprobarea Normelor
metodologice de aplicare a prevederilor Legii nr. 279/2005 privind ucenicia la locul de munca, cu modificarile
si completarile ulterioare, disponibil la: http://mmuncii.ro/j33/images/Documente/22_05 2019Reglementare -
Ucenicia_la_locul_de_munca.pdf

o  Fotografii: freestock, disponibil la: https://www.pexels.com/ si https://unsplash.com/



https://op.europa.eu/ro/publication-detail/-/publication/6326588a-ee4d-11e8-b690-01aa75ed71a1/language-ro
https://op.europa.eu/ro/publication-detail/-/publication/6326588a-ee4d-11e8-b690-01aa75ed71a1/language-ro
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/2020-european_semester_country-report-romania_ro.pdf
https://ec.europa.eu/info/sites/default/files/2020-european_semester_country-report-romania_ro.pdf
https://eur-lex.europa.eu/legal-content/RO/TXT/HTML/?uri=CELEX:32010R0822&from=EN
http://mmuncii.ro/j33/images/Documente/22_05_2019Reglementare_-Ucenicia_la_locul_de_munca.pdf
http://mmuncii.ro/j33/images/Documente/22_05_2019Reglementare_-Ucenicia_la_locul_de_munca.pdf
https://www.pexels.com/
https://unsplash.com/






