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Cuvant inainte

Lucrarea de fata face parte din pachetul de activitati si livrabile prevazute prin activitatea
A 7.1 - Crearea si operationalizarea retelei Reform, desfasurata in cadrul proiectului
SIPOCA 617, livrabile pe care acest proiect vi le pune la dispozitie.

Scopul acestei lucrari, intitulata sugestiv "Decalogul calitatii in formare - ghid la purtator”,
este de a va oferi deopotriva un indrumar practic pe care sa il puteti folosi pentru
asigurarea calitatii programelor de formare pe care le implementati, in activitatea
dumneavoastra curenta, cat si un cadru de reflectie periodica asupra rolului pe care il
joaca notiunea de calitate in procesul de formare si perfectionare profesionala pentru
administratia publica. Ne-am propus sa va oferim un cadru de abordare sistemica a calitatii
in formare, care sa va ajute in dezvoltarea aptitudinilor necesare pentru asigurarea
calitatii formarii - sa stiti ce urmariti in acest proces, sa stiti ce aveti de facut pentru a va
atinge obiectivele de calitate a formarii, sa puteti masura nivelul de performanta in
atingerea acestor obiective si sa puteti detecta si remedia eventualele decalaje de calitate
ce pot aparea, sa va propuneti activitati si imbunatatiri in sprijinul cresterii nivelului de
calitate al programelor de formare.

Ne-am dorit sa reprezinte, in esenta, un material care sa sintetizeze unitar concepte si
bune practice recunoscute azi ca baza a cunoasterii necesare in asigurarea calitatii
procesului formarii profesionale, de-a lungul tuturor etapelor acestuia. Veti gasi in acest
indrumar un set de principii, de criterii si cerinte pe care le recomandam spre analiza,
insusire si implementare furnizorilor de formare care participa la operationalizarea si
functionarea retelei ReForm, totodata formatorilor din entitati ale administratiei publice
sau altor factori interesati de dezvoltarea orientata spre rezultate a resursei umane.
Speram sa fie, in acelasi timp, o sursa de idei care sa va ajute in sistematizarea propriilor
etaloane institutionale de calitate a formarii profesionale.

Nu in ultimul rand, incluzand opiniile oferite in consultarile pe parcurs cu viitorii membri
ReForm, am creat acest ghid si pentru momentele de “Aha!” pe care formatorii le asteapta
de la cursantii lor, pentru gestionarea structurata si eficienta a principiilor calitatii in
formarea profesionala destinata personalului din administratia publica, spre beneficiul
tuturor utilizatorilor finali de servicii publice. Le multumim inca o data pentru
receptivitate si implicare, pentru ideile si experientele impartasite. Contam mai departe
pe colaborarea cu membrii ReForm pentru includerea de viitoare sugestii, noi metode sau
practici dezvoltate si prin utilizarea acestui indrumar.
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Cap. l. Introducere. Scop si necesitate

In cererea de finantare a proiectului SIPOCA 617 Obiectivul specific nr. 2 este definit ca
fiind:

Promovarea bunelor practici in administratia publica si incurajarea schimbului de
experientd si a networkingului prin:

v’ crearea si operationalizarea Retelei Nationale a Furnizorilor de Formare pentru
Administratia Publica (ReForm);

v’ crearea unei baze de date cu furnizorii de formare pentru administratia
publica;organizarea de evenimente in cadrul retelei.

Sunt definite totodata, in acest document de referinta, contextul si scopul A 7.1:

In cadrul acestei subactivitdti se va crea si operationaliza reteaua furnizorilor de formare
pentru administratia publicd care sd _permitd crearea unui standard minim privind
calitatea in formarea pentru administratia publicd. Reteaua furnizorilor de formare este
necesard in contextul in care, in Romania, nu existd o abordare unitara a procesului de
formare pentru administratia publicd, de foarte multe ori, calitatea programelor oferite
diferd foarte mult, acest lucru afectdnd in final perceptia despre procesul de formare in
Romania. (...)

Pentru ca toti beneficiarii de formare sa beneficieze de servicii de formare de calitate se
va organiza o sesiune de formare/instruire privind standardele de calitate in formare
pentru formatorii desemnati de catre membrii retelei. Un obiectiv al acestei sesiuni este
stabilirea unor standarde comune de calitate in formare.

Corespunzator documentului mentionat anterior, obiectivul activitatii A 7.1 pentru autorii
lucrarii de fata il constituie dezvoltarea unei propuneri de standarde comune de calitate
in formarea profesionald pentru administratia publicd, sub forma unui material de formare
destinat in principal viitorilor membri ai retelei ReForm. in textul documentului se
subliniaza, totodata, contributia necesara a membrilor retelei Reform in crearea si
adoptarea unui standard minim privind calitatea in formare, membrii retelei fiind furnizori
de formare pentru administratia publica ce isi vor desemna reprezentantii proprii pentru
a participa la formarea privind aceste standard, prevazuta in proiect.
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Ca urmare, materialul de fata se structureaza in jurul acestor cerinte sub forma unui
indrumar, etalon sau reper al calitdtii pentru serviciile de formare profesionala din spatiul
administratiei publice, destinat furnizorilor prezenti in piata de formare profesionala
pentru administratia publica. Structura materialului urmareste etapizat procesul de
formare uzual in furnizarea de servicii de instruire, reprezentand un indrumar de bune
practici destinat factorilor interesati - departamentele de formare profesionala din
institutiile publice, beneficiari finali, participanti la/ furnizori de formare, bazat pe
autoevaluarea prestatiei si metodologii tip evidence-based (bazate pe dovezi).

Deoarece va include contributiile participantilor la formare, acest indrumar sau minighid
al calitatii va permite si va incuraja formatorii si responsabiliii de formare pentru
administratia publica sd se autoevalueze pe tot parcursul proceselor de formare
gestionate, pentru a sustine, astfel, configurarea resurselor necesare pentru atingerea
excelentei in serviciile publice de formare pentru care sunt mandatate. Prin cadrul
structurat de actiune, analiza si reflectie pe care il ofera, sustine si incurajeaza schimbul
de experienta ocazionat de sesiunile de formare prevazute in proiect, cu scopul de a creste
eficacitatea si eficienta programului de formare.

Utilizarea acestei lucrdri este recomandata in planificarea, conceperea, coordonarea si
evaluarea programelor de formare profesionala, de asemenea in autoevaluarea serviciilor
furnizorilor de formare profesionala pentru administratia publica - ocazionata de derularea
acestor procese de dezvoltare si invatare aflate in responsabilitatea furnizorilor care
doresc sa instituie un etalon al calitatii in formare.

Obiectivele indrumarului. Contextul largit al calitatii in formare propuse de ReForm
In studiul recent elaborat de Banca Mondiala', intitulat Raport privind dezvoltarea retelei

de formatori, se arata ca "reteaua ReForm? va permite crearea unui standard minim privind
calitatea in formarea in administratia publica, asigurand astfel o abordare unitara a

! Rezultatul 3 — Raport privind dezvoltarea retelei de formatori, face parte din Acordul privind Serviciile de
Asistentd Tehnica Rambursabile pentru Consolidarea Capacitatii Institutului National de Administratie (INA) in
vederea Imbunétatirii Cadrului de Politici de Formare in Administratia Publicd din Romania (P169456). Acesta
a fost incheiat intre Institutul National de Administratie si Banca Mondiala la data de 29 octombrie 2019.

2 Denumitd NFFAP, initial
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procesului de formare pentru administratia publica din Romania. Acest posibil rol al retelei
reflecta preocuparile exprimate in timpul interviurilor efectuate pentru evaluarea
impactului SFPAP. Tn acest sens, existad perceptii despre scaderea sau neuniformitatea
calitatii programelor de formare organizate pentru personalul din administratia publica.
Respondentii au subliniat ca atat continutul, cat si calitatea programelor de formare
variaza foarte mult, in functie de furnizorul de formare care organizeaza respectivele
programe. Ca atare, respondentii au sugerat ca viitoarea strategie de formare in
administratia publica ar trebui sa includa un standard de calitate dedicat formarii continue
a personalului din administratia publica.”

Se arata totodata ca, in definirea optiunilor privind “rolurile, membrii si statutul
institutional al Retelei, principala variabila cu privire la proiectarea retelei va fi tipul de
standard de calitate care va fi implementat pentru formarea personalului din administratia
publica. Se pot dezvolta doua optiuni de constituire a Retelei, care sa corespunda fiecaruia
dintre cele doua tipuri de standard de calitate (obligatoriu sau voluntar):

» un standard de calitate obligatoriu - aplicabil tuturor furnizorilor de formare din
administratia publica. Reteaua ar fi o retea formala, infiintata in baza unui act
normativ si aflata in coordonarea unei autoritati publice, sub forma unui organism
consultativ, fara personalitate juridica. Reteaua ar avea un numar limitat de roluri,
legate in primul rand de dezvoltarea unui standard de calitate obligatoriu pentru
formarea personalului din administratia publica.

= un standard de calitate voluntar, implementat, in principiu, doar de membrii
Retelei. Reteaua ar fi o retea formald dar fdard personalitate juridicd, infiintata si
coordonata de Institutul National de Administratie (INA) in calitate de organizatie
lider. Tn prima etapa, Reteaua ar fi compusa doar din furnizori publici de formare,
urmata, intr-o a doua etapa, de extinderea retelei pentru a include si furnizori
privati de formare (toti candidatii eligibili). Retelei i-ar fi atribuite o gama larga de
roluri, cuprinzand, de fapt, toate rolurile potentiale relevante identificate in acest
raport (inclusiv rolul de a defini un standard de calitate voluntar pentru formarea
personalului din administratia publica).”

Avantaje si dezavantaje ale standardului de calitate voluntar au fost estimate a fi:

Avantaje Dezavantaje

1. stimularea colaborarii intre furnizorii | 1. caracterul voluntar al standardului de
de formare calitate este mai putin probabil sa se
bucure de o acceptare imediata si pe
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scara larga

privati de formare (etapa a doua)

2. o veritabila si eficienta platforma de un impact mai mic al Retelei asupra
colaborare formarii in administratia publica, in
etapa | - cand doar furnizorii publici de
formare ar face parte din retea
3. progrese treptate in formarea 3. in a doua etapa insa, cand Reteaua ar
personalului din administratia fi deschisa si furnizorilor privati de
publica formare, dezavantajul ar fi depasit
4. extinderea retelei la furnizorii Reteaua va avea o contributie mai

redusa la obiectivul general de

consolidare si imbunatatire a formarii
personalului din administratia publica

5. o solutie practica, simplificata si usor
de implementat pentru infiintarea
Retelei

Analiza extinsa efectuata de echipa de implementare a proiectului, sustinuta si de
concluziile intalnirilor de lucru desfasurate in perioada implementarii A 7.1, a condus catre
optiunea de definire a unui standard de calitate pentru formarea personalului din
administratia publica mai degraba voluntar, construit prin consultarea viitorilor membri ai
Reform si prin colaborarea continua cu acesti parteneri, pentru definirea reperului comun
de calitate in formare. Corespunzator, obiectivele propuse pentru activitatea A 7.1 sunt:

1. realizarea unui material unitar pentru membrii retelei ReForm, folosit si ca
material de formare in cadrul formdrii prevazute de A 7.1 in proiect;

2. actualizarea acestui material/ prima versiune de indrumar al calitatii in formare,
prin includerea sugestiilor si propunerilor participantilor la formarea prevazuta de
A 7.1 in proiect, a viitorilor membri ai Reform;

3. crearea unei culturi a invatarii (learning culture) in cadrul organizatiilor partene
in retea, pentru a extrage bune practici si know-how transmisibil. in esenta,
cumularea cunostintelor generate in cadrul unei organizatii este un know-how vital
pentru aceasta, iar impreuna, organizatiile viitoare membre Reform pot crea un
avantaj competitiv real pentru retea din invatarea organizationala si inter-
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Din perspectiva formarii si a obiectivelor mai sus formulate, retinem ca, in viziunea
aceluiasi raport al Bancii Mondiale, optiunea pentru un standard de calitate voluntar va
permite retelei sa indeplineasca urmatoarele prime doua roluri importante:

=> asigurarea calitatii formarii pentru formarea personalului din administratia
publica - prin definirea si implementarea acestui standard de calitate voluntar
minim;

=> contributia la imbunatatirea calitatii formarii pentru administratia publica (de
exemplu, prin promovarea apartenentei la retea drept o garantie de facto a
calitatii, sau prin punerea la dispozitia institutiilor publice a instrumentelor prin care
achizitionarea de servicii de formare pentru administratia publica sa se realizeze
prin raportare, in primul rand, la calitate si nu la pret.)

Pentru rolul de asigurare a calitatii formarii personalului din administratia publica analizam
constructia standardului de calitate pornind de la definitiile calitatii, paradigmele de
interpretare a conceptului si criteriile de masurare a calitatii, iar pentru rolul de
imbunatatire a calitatii formarii pentru administratia publica vom aduce in discutie
conceptul de management al imbunatatirii continue a calitatii (ciclul Deming). Ca atare, in
capitolul urmator se regasesc cateva definitii utile si precizari terminologice.

Cadrul european al calitatii serviciilor.
SIGMA - O abordare holistica a principiilor administratiei publice

in contextul extinderii UE, initiativa comuna UE-OCDE SIGMA3 (finantata in principal de UE)
a prezentat o serie de principii ale administratiei publice relevante in mod specific pentru
tarile candidate la UE. Aceste principii definesc ce presupune buna guvernare in practica
si descriu principalele cerinte care trebuie respectate de tari in timpul procesului de
integrare a UE. Principiile includ, de asemenea, un cadru de monitorizare care permite
analiza periodica a progreselor realizate in aplicarea principiilor si stabilirea criteriilor de
referintd/ performanta pentru fiecare tard. In ciuda contextului specific de extindere,
multe dintre principii se aplica si ar putea oferi indrumari utile oricarei administratii
publice europene.

Invatarea continua si dezvoltarea cunostintelor

3 Principiile Administratiei Publice, Sigma- UE- OECD, 2014, https://www.sigmaweb.org/publications/principles-public-
administration-eu-candidate-countries-and-potential-candidates.htm

10
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Necesitatea invatarii continue si a dezvoltarii cunostintelor este evidenta, dar acest lucru
tinde sa fie problematica in practica. Experienta arata ca administratiile publice sunt
adesea afectate de o fluctuatie uneori ridicatd a personalului, de putind memorie
institutionald si de sisteme inadecvate pentru a capta experienta parcursd.

ESIF si comunitatea internationala au mai multe retele care faciliteaza invatarea si
schimbul de know-how, dar focalizarea asupra rezultatelor multor retele tinde sa fie
subdezvoltata. Mai degraba decat schimbul de opinii, retelele ar trebui sa isi asume o
perspectiva de schimbare reciproc sustinutd: de exemplu, membrii retelei ar putea
conveni cai si mijloace despre cum ar aplica ceea ce au invatat in contextul administratiei
lor, iar apoi sa raporteze retelei cu privire la progresele inregistrate.

Astfel, crearea de retele care dezvolta si implementeaza o serie de mini-proiecte care
sunt evaluate de colegii de retea cu discutarea rezultatelor, este probabil sa adauge cea
mai mare valoare. In orice caz, desi exista slabe dovezi ale succesului acestor programe,
se pare ca exista putina atentie pentru invatarea lectiilor despre ceea ce nu a functionat
bine si cum ar putea fi lucrurile imbunatatite in noua perioada. In timp ce multe echipe de
programare si implementare cred ca de data aceasta va fi totul nou si diferit, probabil ca
dinamica noilor programe va ramane stabila.

Prin urmare, este necesar sa se dezvolte puternic sisteme de management al
cunostintelor si sa se dezvolte o cultura a invatarii din greseli. Managerii de programe
trebuie sa se intrebe (si sa raspunda) in mod constant, impreuna cu echipa lor la
urmatoarele intrebari: Ce va fi mai bine de data aceasta si de ce? O monitorizare buna si
un sistem de evaluare vor ajuta cu siguranta la acest lucru?, Dar o platforma IT de gestiune
a cunostintelor (knowledge platform) care surprinde si aspecte calitative (lectii invatate,
povesti de succes) va ajuta in acest sens*?

Prioritatile europene in domeniul formarii® aduc in discutie calitatea programelor de
formare, incluziunea si egalitatea de sanse, incurajarea invatarii pe tot parcursul vietii,
promovarea motivarii si competentei pentru personalul implicat in formare, a formarii

4 file:///D:/Downloads/eu_publicadmin_toolbox_full_en.pdf (Manualul CE - Calitatea in serviciile publice - Ghid pentru
practicieni)

5 Council Resolution on a strategic framework for European cooperation in education and training towards the European
Education Area and beyond (2021-2030) 2021/C 66/01, Council Resolution on a new European agenda for adult learning
2021- 2030, European Skills Agenda .

11
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sustenabile si digitale, toate acestea reprezentand repere pentru un viitor durabil, care va
aduce beneficii la nivel de competitivitate si bunastare.

Cap. Il. Definitia calitatii si a standardului de calitate. Precizari
metodologice

Calitatea este termenul cel mai dificil de definit si, conform unor autori, este imposibil de
definit unitar. In literatura despre calitate, este denumitd adesea ,,adecvare pentru scop”.
Calitatea ca adecvare pentru scop are sens in termeni de implinire a cerintelor, nevoilor
sau dorintelor unui client - deoarece teoretic, clientul specifica cerintele. In domeniul
educatiei si formarii, adecvarea pentru scop semnifica de obicei capacitatea unei institutii
de a-si indeplini misiunea sau a unui program de studiu de a-si indeplini scopurile.

Exista si alte definitii - spre exemplu, cele trei sensuri ale calitatii definite de Jackson in 1998
sunt urmatoarele:

» calitatea ca excelenta - conceptia calitatii ca perceptiei individuala, ce include si
nuante ale calitatii rezultate din atributele produsului sau serviciului

» calitatea ca lipsa a defectelor - conceptia realizarii (atingerii) calitatii prin
procesele operationale,

» calitatea ca valoare in schimbul banilor - notiunea de calitate in sensul valorii
produsului sau serviciului, impreuna cu o caracteristica de utilizare de baza a
acestuia.

O definitie larg acceptata astazi este cea care evidentiaza importanta relatiei dintre
calitate si orientare spre client®:

Calitatea inseamnd conformarea consecventa la exigentele beneficiarilor

Conformarea inseamna obligatia respectarii unei specificatii a calitatii in functie de
procesele operationale - mai sus mentionate, iar consecventa arata ca aderarea la un test
de caracteristici masurabile trebuie sa fie permanenta asa cum propune ideea de calitate
in functie de caracteristicile produsului sau serviciului. Conceptul de exigente ale clientilor
reliefeaza ca produsul sau serviciul trebuie sa corespunda asteptarilor cumparatorilor - sau

6Slack et al., 1998

12
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calitatea conceputa in functie de utilizarea produsului serviciului si, implicit, in functie de
valoarea pentru care clientii accepta sa plateasca.

Definitie similara a calitatii gasim si in Standardului I1SO 9000:2015 (Sisteme de
management al calitatii. Principii fundamentale si vocabular), calitatea reprezinta,
conform acestui standard, ,,mdsura in care un ansamblu de caracteristici intrinseci
indeplineste cerintele".

Termenului calitate i se poate asocia un calificativ (ca, de exemplu: ,;slaba”, , mediocra”,
,buna”, ,excelenta” etc., in functie de gradul de satisfacere a cerintelor avute in vedere),
iar prin termenul caracteristica intrinseca se intelege ,o0 proprietate inerenta,
permanenta, specifica” (a unui produs/ serviciu/ proces, etc.). Prin cerinta, conform
aceluiasi standard, se intelege ,,0 nevoie sau o asteptare care este declarata, in general
implicita sau obligatorie”. Cerintele pot fi generate de diferitele parti interesate.
Cerintele privind un produs/ serviciu se pot referi la aspecte ca: performantele, facilitatile
de utilizare, siguranta in functionare (disponibilitate, fiabilitate, usurinta intretinerii
produsului sau a premizelor fizice pentru servicii etc.)

Termenul ”cerinta” mai are si sensul de ,,exprimare in continutul unui document prin care
se transmit criteriile care urmeaza sa fie indeplinite daca va fi declarata conformitatea cu
documentul si fata de care nu sunt permise abateri”. Cerintele referitoare la calitate
reprezinta o exprimare a necesitatilor sau o transpunere a acestora, intr-un ansamblu de
cerinte - de ordin calitativ sau cantitativ - cu privire la caracteristicile unui serviciu, in
scopul de a permite realizarea si examaminarea acestuia.

Cerintele se refera la:
e Cerintele pietei (ale clientilor);
e Conditii contractuale;
¢ Conditiile interne ale organizatiei;

e Cerintele societatii in ceea ce priveste un anumit nivel de calitate (juridice sau de
reglementare, care pot diferi de la o arie de jurisdictie la alta) - insemnand obligatii
rezultate din legi, reglementari, reguli, statute de functionare.

Conform ISO 9004:2018 (Managementul calitatii. Calitatea unei organizatii. Indrumari
pentru obtinerea unui succes durabil), serviciile sunt definite ca rezultatul general pentru
satisfacerea necesitatilor clientului, prin activitdti desfdsurate la interfata dintre
furnizor si client precum si prin activitdti interne ale furnizorului. Furnizorul reprezinta
0 organizatie care furnizeaza un produs sau presteaza un serviciu unui cumparator.
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Prestarea serviciului este reprezentata de succesiunea de activitati ale furnizorului
efectuate pentru a raspunde la nevoia specifica a clientului.

Asadar, orice serviciu este obtinut cu ajutorul unor procese, iar fiecare proces se compune
dintr-o succesiune de etape si activitati. Fiecare activitate din cadrul unui proces se
efectueaza intr-un mod specificat. Una dintre modalitatile recunoscute ca fiind benefica
sistemului de organizarea si functionare al unei organizatii, sub forma scrisa, este
procedura, asa cum este aceasta inteleasa conform OSGG nr. 600 din 2018 privind
aprobarea Codului controlului intern managerial al entitatilor publice.

O procedura, fie aceasta de sistem sau operationala, contine, de obicei, urmatoarele
elemente:

» Scopul si domeniul de aplicare;

Definitii si prescurtari;

Documente de referinta;

Diagrama flux a a procesului, cu mentionarea principalelor activitati implicate,
modul de realizare, responsabilitati si indicatori de performanta asociati;

» Resurse;

» Formulare utilizate si documente conexe.

Y V V

Un serviciu este "de calitate” numai atunci cdnd caracteristicile serviciului si
caracteristicile prestarii de servicii sunt astfel definite si realizate incat sa satisfaca
asteptarile, cerintele si necesitdtile clientului final (consumatorului, beneficiarului
sau end user - ului).

Transpusa in calitatea serviciilor de formare, aceasta definitie trebuie inteleasa, pe de o
parte, prin indeplinirea caracteristicilor de calitate ale serviciului de formare propriu-zis,
cat si prin indeplinirea parametrilor de calitate ai procesului prin care acest serviciu este
livrat.

Comuna tuturor acestor abordari ale calitatii este integrarea urmatoarelor elemente’:

v realizarea garantata a standardelor considerate minime;

v capacitatea de a stabili obiectivele intr-un context diversificat si de a le realiza
cu intrarile/resursele si variabilele de context date;

v capacitatea de a satisface cerintele si asteptarile consumatorilor directi si

indirecti si a partilor interesate;

7 Raport emis de Grupul operativ IASIA/UNDESA privind standardele de excelentd Tn Educatie publicd si formare in
administratie, sept. 2005
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v inclinatia spre excelenta (the drive towards excellence).
Masurarea calitatii

Pentru a putea controla nivelul calitatii, trebuie mai intadi ca aceasta sa fie masurata.
Deoarece calitatea este definita in multe feluri, tot asa exista multe opinii despre ceea ce
ar trebui masurat. Conform definitiilor calitatii anterior prezentate, exista trei tipuri de
criterii de masurare a calitatii:

» criteriile financiare - care se bazeaza pe conceptul costurilor calitatii (costurile de
prevenire si de evaluare si costurile interne si externe ale deficientelor);

» criteriile operationale - se bazeaza pe definirea calitatii drept conformare la
specificatii, de aceea sunt mai usor de aplicat in operatiuni de productie in care
produsele si procesele tehnologice folosite sunt distincte;

> criteriile beneficiarului - rezultate din definirea calitatii de utilizare a produsului
sau serviciului si pe baza valorii oferite acestuia. Sunt legate de determinarea
nivelului satisfactiei beneficiarului si se practica mai ales in domeniul serviciilor.
Data fiind intangibilitatea serviciilor, folosirea acestor criterii este si necesara si de
dorit; poate fi aplicata atat beneficiarilor interni cat si celor externi.

Modelul de Excelenta al EFQM este construit pe asa-numitele Conceptele Fundamentale
ale Excelentei:

« Orientarea catre Rezultat

« Orientarea catre Client

* Leadership si Perseverenta

* Management bazat pe Procese si Date

« Implicarea si Dezvoltarea Personalului

« Invdtare, Inovare si Imbundtadtire continud
« Dezvoltarea Parteneriatelor

« Excelenta inseamnd dezvoltarea si mentinerea parteneriatelor care
aduc valoare adaugatad.

» Responsabilitate Sociala

Managementul calitatii totale este o filozofie organizationala indreptata spre realizarea
calitatii la care se adauga practicile manageriale care conduc la calitatea totala.
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Ciclul PDCA (Planificare, Realizare, Control si Actiune) - folosit astazi pe scara larga pentru
coordonarea eforturilor de imbunatatire continua si asigurarea calitatii.

Programele de imbunatatire adoptate la nivel organizational trebuie sa inceapa cu o
planificare atenta, trebuie sa se concretizeze in activitati efective si sa se incheie cu
controlul rezultatelor obtinute, ca apoi intregul ciclu sa se reia.

ACT

PLAN

(Iimbunatatire (Planificare)

CHECK
(Verificare)

DO
(Actiune/Implementare)

Cele 4 faze ale ciclului sunt urmatoarele:

1. Planificare - este indreptata inspre imbunatatirea operatiilor desfasurate; inainte de
planificare trebuie identificate cauzele generatoare de probleme si determinarea
unor solutii de eliminare a acestor cauze.

2. Actiune/ Implementarea schimbdrilor sau al modului de lucru stabilit- necesare
pentru rezolvarea problemelor, mai intai la o scara experimentala, mai mica. Acest
fapt face ca intreruperile in activitatea curenta sa fie minime in timpul testarii
functionalitatii schimbarilor.

3. Verificare sau controlul rezultatelor obtinute in urma implementarii respectivelor
schimbari experimentale: daca se obtin sau nu rezultatele dorite. De asemenea, un
control continuu defineste activitatile cheie (indiferent de faptul ca se desfasoara
experimentari ale solutiilor propuse), ceea ce va facilita cunoasterea calitatii
rezultatelor si identificarea noilor probleme care pot aparea.

4. Actiuni_de imbundtdtire: generalizare/ implementarea schimbarilor la scara mai
mare, daca experimentul a fost de succes.
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Impactul, elementele si programarea acestui proces de imbunatatire continua sunt
determinate de fiecare organizatie din punct de vedere al resurselor necesare sau altor
imprejurari de context.

Ciclul PDCA este reliefat in abordarea de implementare a calitatii propusa in 1SO
9001:2015, aceasta fiind si cea mai utilizata raportare la nivel international pentru toate
tipurile de organizatii, inclusiv cele care au drept activitate de baza formarea, indiferent
de tipul de apartenenta, publica sau privata.

Alte tipuri de abordari utilizate pentru abordarea managementului calitatii la nivelul
institutiilor publice sunt: Balance Scorecard, Standardele de control managerial intern
conform OSGG nr. 600 din 2018, CAF (Common Assessment Framework).

Standarde ale calitatii in formare

Elaborarea unui standard al calitatii pentru servicii, nu numai in domeniul formarii,
constituie o sarcina relativ complicata - deoarece conceptul de calitate are intelesuri
diferite pentru diferiti oameni: este dependent de valorile individuale, ale grupurilor ca si
de valorile societale in ansamblu, ceea ce atesta o trasatura culturala pregnanta a
acestuia. Calitatea formarii pentru administratia publica poate fi definita, promovata,
asigurata si evaluata pe baza valorilor exprimate la nivel social - deoarece la nivelul
societatii se reflecta calitatea pregatirii angajatilor din sistemul public, la nivel de sistem
educational public, de entitati furnizoare de formare si la nivelul comunitatii.

Termenul standard inseamna atat un criteriu fix (fata de care sa putem compara un
rezultat poate fi egalat) cat si un nivel de realizare.

Standardele pot lua o forma cantitativa, fiind in mare parte rezultatele evaluarii
comparative sau pot fi calitative, indicand doar obiective specifice (de exemplu, pentru
cele educationale - eficacitate, durabilitate, angajamente de baza etc.).

Cand sunt cantitative, standardele includ niveluri de prag care trebuie indeplinite - de
ex., pentru nivelul prestatiei serviciilor derulate de institutiile de formare sau in programe
de formare care urmeaza sa fie acreditate. Mai degraba, pragurile sau ,,standardele de
bazd” sunt definite ca un nivel al calitdtii minim acceptabile. Tn alte situatii insa,
standardele se refera la cel mai inalt nivel de calitate, fiind astfel considerate ,,standarde
ale excelentei”. Acestea pot rezulta dintr-un benchmarking efectuat constant sau se
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afirma implicit, fiind astfel recunoscute si acceptate de catre jucatorii din domeniu intr-
un mod deschis/public.

Standardele pot avea diferite puncte de referinta:

* intrari (de exemplu, standarde de continut);
» rezultate (de exemplu, standarde de performanta), procese

Standardele pot fi generale (de exemplu, cele de acreditare ANC sunt general valabile
pentru furnizorii de formare ce solicita aceasta acreditare, iar o diploma de absolvire a
unui curs acreditat ANC, obtinuta la finalizarea programului de formare, va atesta
indeplinirea conditiilor de standard ANC - aceleasi pentru toti furnizorii care l-au adoptat
si il utilizeaza ca atare) sau specifice unei discipline sau curs de formare (de ex., standardul
PMI de certificare in management de proiect sau certificarea in metoda Espere de
comunicare, certificari in coaching, alte cursuri sau pregatiri de nisa).

Standardele pot varia, de asemenea, in functie de diferite tipuri de metode de stabilire a
standardelor (cum ar fi bazate pe criterii, pe competenta minima sau metode de stabilire
a obiectivelor). Tnsd pentru a evalua in mod corespunzator dacd un standard de calitate
este indeplinit, acesta trebuie formulat anume, clar si in mod explicit si legat de criterii
specifice care pot fi impartit in continuare in indicatori (mai operationali). Standardele
sunt astfel legate de o anumita cultura a probei.

In contextul diversitatii crescande a formelor de educatie si formare, traducerea calitatii
“academice” in standarde si indicatori a devenit complexa. O abordare mai dinamica a
definirii calitatii si standardelor de evaluare este de aceea vizibila - rezultatul fiind un mix
de standarde bazate pe componente din realitatea serviciilor si cele centrate pe
potentialitate. Provocarea este tripla:

e

AS

sa se diminueze numarul de standarde de referinta;

sa le raporteze la performanta corespunzatoare utilizand in acelasi timp indicatori
si criterii specifice, in cadrul unei culturi consistente a dovezilor; si

sa asigure suficienta flexibilitate in formularea standardelor, pentru a permite
dezvoltari academice inovatoare.

e

%

X/
°

Similar cu diferenta intre proces si rezultate, se face o distinctie intre calitate si standard;
totusi, termenul ,,standarde de calitate” care se foloseste universal, uneori este echivalent
cu notiunea de standarde drept criteriu (criterii). Standardele sunt adesea folosite sinonim
cu criteriile, pe scurt, in materialul de fata abordarea fiind similara.
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in invatdmant, educatie si formare se stabilesc frecvent standarde ce sunt evaluate in
patru domenii principale:

— Standarde academice (legate de abilitatile intelectuale ale elevilor, curricula si
continutul disciplinelor);

— Standarde de competenta (legate de aspectele tehnice sau abilitatile de lucru ale
cursantilor),

— Standarde ale serviciilor (standardele de servicii furnizate de organizatie cursantilor),
care, de regula, se raporteaza la diverse referentiale,

— Standarde organizationale (principii si proceduri prin care institutiile se asigura ca
asigura un mediu adecvat de invatare, formare si cercetare pentru educatie).

Organizatiile care activeaza in sectorul public au in comun nevoia de a oferi servicii publice
de nalta calitate, indiferent ca sunt institutii sau autoritati publice de la nivel central sau
local sau institutii de educatie si formare. Standardul de calitate al formarii profesionale
pentru administratia publica este, de aceea, strans legat de standardul de performanta al
acestor organizatii, iar institutiile de educatie si formare pentru administratia publica pot
face cel mai bine acest lucru urmarind cateva standarde ale excelentei.

Calitatea in formarea profesionala se obtine atunci cand entitatea furnizoare de servicii
educative furnizeaza in mod consecvent serviciile pe care le-a promis sau convenit cu
clientul. Aceasta inseamna ca managementul calitatii formarii este o chestiune legata de
modul in care este gestionat procesul de furnizare a serviciului, astfel incat serviciile sa
fie furnizate asa cum au fost promise, ofertate sau convenite si, in acelasi timp, adecvate
necesarului de formare identificat, fie anterior, fie impreuna cu beneficiarul programului.

Cadrul legislativ care reglementeaza organizarea programelor de formare profesionala
pentru anumite grupuri tinta specifice (spre exemplu, Institutul Diplomatic Roman) este
elementul de baza de care furnizorii de formare profesionala pentru administratia publica
trebuie sa tina cont in asigurarea calitatii programelor de formare.

Pe langa acesta, se recomanda analizarea altor aspecte, care, adoptate la nivelul
organizatiei pot aduce beneficii, iar dintre acestea, enumeram:

- elemente de asigurarea calitatii care sunt stabilite intern sau la care adera furnizorii de
formare (certificarea ISO 9001 sau a altui sistem de management al calitatii a furnizorului
de formare, implementarea altor standarde de asigurarea calitatii fara a impune
necesitatea certificarii, autoevaluarea interna, procedurarea activitatilor, implementarea
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managementului prin obiective, implementarea abordarii bazate pe proces, instrumente
privind managementul performantei, monitorizarea activitatii pot fi avute in vedere).

Cap. lll. Principii de asigurare a calitatii in formarea pentru administratia
publica -
10 propuneri. Ghid practic

Calitatea in dezvoltarea si livrarea de servicii de formare profesionala se obtine atunci
cand entitatea de formare profesionala furnizeaza in mod consecvent serviciile pe care
le-a promis sau convenit cu beneficiarul de formare si care raspund nevoilor si
necesitatilor identificate.

3.1. Principii de asigurare a calitatii in formare

Pentru a veni in sprijinul viitorilor membri ReForm, am optat in lucrarea de fata pentru
definirea unui set de principii ale calitdtii, astfel incat sa puteti orienta, in organizatia
de formare pe care o reprezentati, procesele de management al calitatii formarii - care
inseamna, pe de o parte, respectarea standardelor si criteriilor (fie acestea
reglementate, fie adoptate voluntar de catre furnizorii de formare), dar mai ales
indeplinirea sau depasirea asteptarilor beneficiarilor finali (“Incantarea clientilor”).
Revedem in acest scop cateva definitii, pe scurt:

* Principiul - element primordial, cauza primara sau punct de plecare a ceva etc.

» C(Criteriile - puncte de control sau repere (rezultate) care determina atingerea
anumitor obiective si/sau standarde.

« Criteriile descriu intr-un anumit grad de detaliu caracteristicile cerintelor si
conditiilor care trebuie indeplinite pentru a indeplini un standard si, prin
urmare, oferd baza cantitativa si calitativd pe care se poate trage o
concluzie evaluativa.

Facem din start precizarea ca principiile si criteriile de asigurare a calitatii in formare nu
reprezinta noutati sau ”ceva in plus” pentru procedurile elaborate si asumate de o
organizatie care activeaza in domeniul formarii si nu sunt disociate de cele care asigura
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functionarea si dezvoltarea acesteia - ci o parte integranta a acestor proceduri si fluxuri
de lucru, ce trebuie insa respectate cu consecventa si la nivel maxim de eficienta si
eficacitate. Cele 10 principii (decalogul calitatii in formare) va sunt prezentate in
continuare, insotite de explicitare prin criterii/recomandari si de propuneri de indicatori
de realizare a criteriilor.

Este foarte important ca planificarea si organizarea tuturor activitatilor legate de formare
sa aiba drept reper o analiza a nevoilor de formare relevanta, care sa evidentieze nevoile
si asteptarile tuturor partilor interesate, precum si obiectivele politicilor publice,
sectoriale si institutionale, incercand sa raspunda astfel criteriului performantei asteptate.
De asemenea, realitatile momentului in care aceasta se realizeaza reprezinta un aspect
important, pentru a oferi o garantie asupra relevantei activitatilor stabilite, a durabilitatii
rezultatelor si indeplinirii scopului pentru toti cei implicati.

Nevoile de formare pot fi identificate in raport cu o organizatie, o profesie, o comunitate,
o institutie sau o anumita categorie de personal. Nevoile pot aparea din diverse motive,
cum ar fi: schimbarea legislatiei, noi asteptari privind performanta, existenta unor
deficiente la nivelul organizatiei, schimbari determinate de modernizarea si
reorganizarea proceselor, digitalizarea, noi competente identificate, introducerea unor
sisteme noi de management etc.

Analiza nevoilor de formare poate fi un proces de sine statator, cu scop bine-determinat,
dar poate sa fie coroborata, pentru o mai mare fundamentare si cu alte activitati care pot
avea, drept obiectiv suplimentar, analiza de nevoi, printre acestea numarandu-se analiza
privind impactul programelor de formare.

Analiza nevoilor de formare va face referire la:

v" contexul in care se realizeaza analiza,

motivatia, scopul si obiectivele urmarite,

partile interesate implicate,

metodologia utilizata( identificarea surselor de date considerate necesare, a celor
implicati, instrumentele utilizate),

colectarea efectiva a datelor si

evaluarea rezultatelor obtinute (sub forma unui raport, de preferat cuprinzand
analiza nevoilor/ competentelor considerate necesare, identificarea situatiei reale
si evidentierea lipsurilor, precum si recomandarile propuse pentru remediere).

AN NI

ANERN
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Printre beneficiile organizationale recunoscute ale aplicarii acestui instrument strategic la
nivelul organizatiilor furnizoare de formare (contextul pe care il urmarim in cadrul acestui
indrumar) pot fi mentionate:

>
>

>

Identificarea nevoilor reale ale beneficiarilor directi si indirecti ai formarii;
Proiectarea de programe de formare astfel incat sa raspunda acestor nevoi
identificate;

Optimizarea modului de formulare al obiectivelor de formare;

> Adaptarea modului de design, livrare, evaluare pentru a calibra intr-un mod cat mai

adecvat rezultatele de asteptarile si nevoile identificate prin analiza.

Pentru aceasta etapa, principiul de asigurare a calitatii se detaliaza in urmatoarele
activitati /prescriptii, recomandari sau criterii:

v

v

v

exista proceduri sau metodologii clar stabilite de evaluare a nevoilor, care
furnizeaza date fiabile;

metodologia de analiza a nevoilor cuprinde elemente de context, motivatie,
obiective, pdrti interesate implicate, descrierea etapelor de aplicare, inclusiv
instrumentele utilizate, rezultate asteptate;

evaluarea nevoilor se bazeaza pe surse variate de informare, interne sau externe
organizatiei, incluzand si potentialii cursanti;

rezultatele evaluarii nevoilor sunt formalizate in documente, care sunt revizuite
si actualizate;

furnizorul de formare defineste grupul tinta si cerintele de participare la
activitatea, cursul sauprogramul de formare, incluzand aceste informatii in
actiunile de promovare sau in oferta de formare predefinita la cererea
organizatiei-client;
analiza nevoilor de formare se va realiza periodic, dar in mod continuu,
formalizat, avand drept repere:

- noi programe de formare ce se doreste a fi dezvoltate, cadre de competenta

relevante, nevoi exprimate ale beneficiarilor etc.
Aceasta va avea drept rezultat dezvoltarea ofertei de formare, precum si a
curriculei programului/ programelor.

- dezvoltarea de programe la cerere/personalizate pentru diversi beneficiari,
functie de elementele mentionate anterior, dar si analizand fise de post,
proceduri operationale, instructiuni de lucru etc.

tematica abordata in cadrul programului de formare, obiectivele/ rezultatele
de invatare (cunostinte, abilitati si deprinderi) ale acestuia, trebuie sa-si aiba
originea in nevoile identificate.
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Elemente de calitate® pentru principiul 1: Analizarea si identificarea nevoilor de
formare

Criterii asociate

Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului

1.1.

1.2.

1.3.

1.4.

1.5.

proceduri clar stabilite de realizare
a analizei nevoilor de formare,
care furnizeaza date fiabile;

surse variate de informare,
incluzand si participantii la
formare ;

rezultatele evaluarii nevoilor sunt
formalizate in documente updatate
periodic;

furnizorul de formare defineste
grupul tinta si cerintele de
participare la curs ;

tematica formarii se bazeaza pe

nevoile identificate.

(1.1.- 1.2.- 1.3.) numar si tip de documente
colectare de informatii relevante - teste si
chestionare, interviuri, focus grup, observare in

teren s.a.;
(1.3/ 1.5.) analiza de nevoi realizata;

(1.2.-1.3.-1.4)

realizare a analizei sunt convenite cu factorii

motivele si metodologia de

interesati;

(1.5) rezultatele analizei de nevoi sunt

acceptate de factorii interesati si

motiveaza/ sustin participarea la

formare.

Cunoasterea grupului tinta si a nevoilor acestuia, relevata in analiza nevoilor de formare
tratata anterior, precum si analiza caracteristicilor acestuia reprezinta un element care
concura la asigurarea calitatii programului de formare si adecvarea acestuia la nevoile si
asteptarile tuturor celor interesati.

Considerarea caracteristicilor grupului tinta aduce valoare adaugata intregului proces,
asigurand:

8 Element - sau termeni echivalent: reper, etalon, factor care permite asigurarea calitatii (enabling quality)
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> ldentificarea nevoilor reale ale beneficiarilor directi si indirecti ai formarii;
> Proiectarea de programe de formare astfel incat sa raspunda acestor nevoi

identificate;

» Optimizarea modului de formulare al obiectivelor de formare;
> Adaptarea modului de design, livrare, evaluare pentru a calibra intr-un mod cat mai
adecvat rezultatele de asteptarile si nevoile identificate prin analiza.

Pentru aceasta etapa, principiul de lucru se detaliaza in urmatoarele activitati /prescriptii:

v exista un mecanism recunoscut prin care se realizeaza analiza caracteristicilor
grupului tinta, care furnizeaza date fiabile;

Elemente de calitate pentru principiul 2: Analizarea grupului tinta in context

Criterii asociate

Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului

2.1. Analiza si interpretarea datelor
obtinute in procesul analizei nevoilor de
formare se realizeaza tinand cont de
particularitatile si caracteristicile
grupului tinta;

2.2. Verificarea modului de formulare a
scopului si obiectivelor programului de
formare in functie de caracteristicile

grupului tinta.

(2.1.) Exista nevoi si asteptari identificare

pentru fiecare beneficiar parte a grupului tinta;

(2.2.) Proiectarea programelor de formare

raspunde caracteristicilor grupului tinta;

(2.2.) Modul de design, livrare, evaluare este
adaptat pentru a raspunde asteptarilor si

nevoilor grupului tinta.

Scopul si obiectivele programului de formare sunt elaborate in functie de nevoile de
formare identificate prin mijloace specifice (studiu materiale interne, aplicare
chestionare, observatie directa, interviuri cu managementul organizatiei, focus-grup
etc.) sau standardele existente, cadrele de competenta stabilite legislativ.

Se recomanda discutarea rezultatelor analizei nevoilor de formare in grupuri de lucru cu
principalii actori interesati de formare (formatori, manager de formare, managerul
organizatiei care solicita formarea, alti reprezentanti ai beneficiarilor in cazul programelor
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personalizate, iar in situatia analizei realizate cu scopul fundamentarii ofertei de formare
pot fi implicati formatori, alti experti pe domeniu, experti in formare, managerul sau
coordonatorul de formare, personal implicat in promovarea serviciilor furnizorului de
servicii de formare, conducatorul structurilor implicate in formare, personal apartinand
altor entitati, cu rol de colaborare/coordonare, alte foruri responsanile, dupa caz functie
de structura organizatorica si decizionala ). Ca raspuns la nevoile identificate, furnizorul
de formare trebuie sa precizeze intr-un document rezultatele invdtdrii pe care programul
de formare intentioneaza sa le obtina.

Prin urmare, obiectivele de formare, exprimate prin enunturi scrise, clare si concise,
reflecta rezultatele asteptate ale invatarii (performantele sau comportamentele
cursantilor), si trebuie sa aiba urmatoarele caracteristici:

» sa furnizeze un cadru pentru proiectarea activitatii, cursului sau programului de
formare;

* sa constituie baza pentru definirea continutului de formare;
* sa fie bazate pe nevoile identificate;

» sa prezinte participantilor cu claritate care sunt cunostintele, competentele si/
sau atitudinile pe care acestia trebuie sa le demonstreze ca urmare a activitatii,
cursului sau programului de invatare;

* sa fie masurabile;
* sa reprezinte baza pentru obtinerea permanenta de feedback, pentru masurarea
progresului pe parcurs si pentru evaluarea finala;

* sa precizeze clar ceea ce vor fi in stare absolventii sa faca dupa participarea la
activitatea, cursul sau programul de formare.

Pentru aceasta etapa, reperul de «calitate se detaliaza in urmatoarele
activitati /prescriptii:

» Obiectivele formarii sunt sintetizate in planul de formare si prezentate in cadrul
materialelor de formare;
> Obiectivele de formare reflecta nevoile si asteptarile beneficiarilor, precum si
prevederile cadrelor de competenta, standardelor sau altor documente de
referinta;
Elemente de calitate pentru principiul 3: Stabilirea scopului si obiectivelor programului
de formare
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L ) Indicatori/ modul de indeplinire a
Criterii asociate L

criteriului
3.1. Valorificarea analizei si interpretarii (3.1.-3.3.) Formularea obiectivelor de
datelor obtinute in procesul analizei nevoilor | formare respecta caracteristica SMART

de formare in formularea obiectivelor;
3.2. Verificarea modului de formulare a
scopului si obiectivelor programului de
formare in functie de nevoile de formare
identificate;

3.3. Avizarea scopului si obiectivelor
programului de formare de catre factorii

interesati.

(specifice, masurabile, de atins, realiste si

limitate in timp;

(3.2.) Obiectivele sunt identificabile in

planul de formare, raportat la continut;

(3.1.-3.2.) Pentru formularea obiectivelor
de invatare sunt utilizate verbe care sa
dezvoltatea

reflecte cunostintelor,

abilitatilor, deprinderilor, dupa caz.

Elaborarea ofertei de formare necesita in mod obligatoriu o perioada de timp de analiza,
se realizeaza periodic, de regula, inainte de inceputul unui an calendaristic, functie de
caracteristicile furnizorului. Rezultatele analizei nevoilor de formare, cadrul legislativ,
precum si alte prevederi cu caracter obligatoriu sau voluntar vor fi calibrate cu resursele
existente si cele potentiale (umane, financiare, de infrastructura). Functie de acestea, se
elaboreaza oferta de programe propuse a fi organizate, care va cuprinde, cel putin:

e denumirea programelor,
e adresabilitate,

e obiective,

e tematicile specifice,

e competente dobandite,
e durata,
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modalitatile de desfasurare (cursuri de formare desfasurate in format clasic sau
online, seminarii sau ateliere),

grila de tarife,

modalitati de inscriere,

mod de absolvire si certificare si

perioada pentru sustinerea fiecarui program in parte. Programarea cursurilor
(calendarul) poate fi realizata, sub forma documentata, separat sau impreuna cu
oferta de formare si poate fi actualizata periodic, functie de modificari in ceea ce
priveste cererea, caracteristici ale pietei etc.

Alte cateva aspecte important de retinut cu privire la oferta de formare:

>

>

Oferta de formare reprezinta un instrument de marketing, aceasta trebuie sa fie
conceputa intr-un mod coerent, utilizand un design atractiv;

Va cuprinde informatii succinte, relevante despre furnizor- performante, valori,
precum si alte detalii necesare beneficiarilor;

Va cuprinde toate programele de formare organizate, indiferent de tipul acestora
sau modalitatea de desfasurare, cu includerea detaliilor necesare pentru
beneficiari, dar avandu-se in vedere ca oferta sa nu devina un document de
dimensiuni foarte mari, greu de urmarit de catre beneficiari;

Poate cuprinde mentiuni cu privire la alte posibilitati de organizare a programelor
de formare (spre exemplu, programe la cerere etc.);

Va fi vizibild in toate mediile considerate relevante (pe site-ul organizatiei, pe alte
medii online relevante, transmisa fizic potentialilor beneficiari etc.);

Proiectarea programelor de formare este etapa cruciala a procesului de formare. Aceasta
etapa trebuie sa tina cont de informatiile obtinute din analiza nevoilor de formare,
raportat la care se vor formula competentele care trebuie dezvoltate participantilor la
programele de formare.

Pornind de la scop si obiective, programele sunt defalcate in subunitati - module/unitati
de continut etc. - asociate scopului si obiectivelor de referinta, adaptate formarii,
imbinand teoria cu parctica si sunt definite resursele necesare realizarii acestora. Pe baza
scopului, obiectivelor, continuturilor si resurselor necesare sunt selectate modalitatile de
formare, precum si sistemul de evaluare pentru programul de formare.

Pentru fiecare furnizor de formare este important ca in programul de formare proiectat
sa prevada resursele necesare implementdrii programului (umane, materiale si
financiare). Continutul si modalitdtile de formare trebuie sa fie adecvate rezultatelor
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scontate pentru fiecare program de formare. De asemenea, acestea trebuie sa se ofere
posibilitatea cursantilor de a participa activ la activitatile de formare si de a primi
feedback in legatura cu propriile performante.

Atat participantii, cat si formatorii trebuie sa inteleaga corect rezultatele asteptate ale
formarii si modul in care ele pot fi obtinute.

Strategiile de formare sunt la fel de importante ca si continutul formarii. Fiecare rezultat
asteptat impune un nivel de performanta care trebuie planificat si definit astfel incat sa
se asigure atingerea de catre participanti a rezultatului propus.

Pentru aceasta etapa, principiul de calitate se detaliaza in urmatoarele
activitati /prescriptii:

> Obiectivele, metodologia si numarul de participanti sunt coroborate;
> Activitatile tin cont de nevoile de formare si de invatare ale participantilor, de
preferintele si asteptarile acestora;

» Programul si metodele selectate ofera un echilibru al dezvoltarii de cunostinte,
abilitati, atitudini si o constientizare a valorilor cheie care stau la baza activitatii;

» Participantii sunt implicati activ in procesul de invatare;

» Programul si metodele selectate spre utilizare iau in considerare si pun in valoare
experientele si competentele participantilor,

> Sistemele de evaluare sunt documentate astfel incat sa urmareasca indeplinirea
obiectivelor de invatare si dobandirea competentelor, certificata si formal prin
eliberarea unui certificat;

» Participantii sunt incurajati sa evalueze si sa reflecte critic asupra procesului de
invatare.

Elemente de calitate pentru principiul 4: Proiectarea formarii - selectarea modalitatilor de
sustinere a programului si definirea ofertei de formare

Criterii asociate Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului
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4.1 Identificarea interventiilor prin
formare ca raspuns la nevoile de formare
identificate:

4.2 ldentificarea beneficiilor programului
de formare;

4.3 Selectarea modalitatilor de sustinere
a programului de formare care conduc la
atingerea obiectivelor formarii;

4.4 Avizarea modalitatilor optime de
derulare a programului de formare de

catre factorii cheie .

(4.1.) Cunostinte, aptitudini in domeniu ale
personalului implicat in elaborarea si avizarea

ofertei de formare;

(4.1.) Aplicarea cunostintelor in domeniul
formularii corecte a  scopului unui
program/proiect si  obiectivelor =~ SMART
(specifice, masurabile, de atins, realiste si
limitate in timp);

Cunostinte referitoare la piata formarii (cursuri
de calificare, perfectionare, specializare,
furnizori de formare etc.) ale personalului
implicat in elaborarea/ definirea ofertei de
formare;

(4.2.-4.3.) Abilitati de selectie a modalitatilor
optime de derulare a programului de formare;

(4.1.) Cunoasterea procesului de dezvoltare
continua a carierei.

Dupa definirea metodologiei de formare, implicand factorii de decizie si partile interesate
relevante, expertii in tematica si formare stabilesc obiectivele specifice si finalizeaza
planul formarii, stabilesc structura si elaboreaza cursul/sesiunea de formare, aleg
metodele de formare potrivite si instrumentele de evaluare adecvate.

Planul de formare ajuta la radiografierea programului de formare din punct de vedere al
obiectivelor formarii, rezultatelor/competentelor asteptate, tematicii specifice pentru
dobandirea competentelor, metodelor de formare considerate cele mai potrivite,
materialelor si a altor aspecte logistice considerate necesare, precum si a modalitatilor de

evaluare.

Legat de acestea, este important sa existe asigurarea ca:
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Rezultatele invatarii sunt corelate cu tematica si obiectivele de formare, sunt
identificabile si explicate participantilor, impreuna cu competentele ce se vor
dobandi/dezvolta;

Acestea se regasesc transpuse in obiectivele specifice ale formarii;

Cursurile urmaresc un set clar de competente (cunostinte, abilitati, atitudini si
valori), pentru care dezvolta planul de formare si intreg demersul de formare, iar
acestea sunt orientate catre participant;

Structura si continutul programelor trebuie sa fie stabilite astfel incat sa faciliteze
indeplinirea obiectivelor formarii si sa atinga rezultatele asteptate (dobandirea de
catre participanti a competentelor necesare/ definite);

Metodele de formare trebuie sa faca apel la diversele stiluri de invatare specifice
adultilor, sa asigure participarea activa a cursantilor la procesul de invatare, sa faciliteze
interactiunea acestora cu formatorul, cu materialele de instruire si cu ceilalti colegi, sa
le permita sa analizeze si sa inteleaga ce au invatat, sa furnizeze feedback-ul necesar
pentru eficientizareainvatarii.

Continutul materialelor si metodele de formare trebuie sa indeplineasca urmatoarele
conditii:

continutul sa fie direct legat de rezultatele formarii;
metodele de formare sa corespunda rezultatelor de invatare propuse;
metodele de formare sa permita adaptarea la diverse stiluri de invatare;

continutul sa fie organizat intr-o maniera logica.

Elemente de urmarit in ceea ce priveste elaborarea continuturilor formarii (materialele de
formare, materialele auxiliare etc.)

>

>

Materialele dezvoltate trateaza cele mai importante subiecte/ tematici, informatii
de actualitate pentru tematicile respective;

Exista un echilibru si o interconectare in ceea ce priveste tematicile tratate,
obiectivele de formare, necesarul de competente, specificul grupului tinta si nevoile
identificate ale acestora;

Alegerea metodelor si tehnicilor specifice de formare, structura sau
materialelor/continuturilor (suport de curs, prezentari, aplicatii practice, analize,
resurse legislatice etc.) depind de obiectivele cursului si de profilul participantilor;
Structura unui program de formare va include:
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- elemente introductive (spre exemplu: prezentarea formatorului,
mentionarea obiectivelor, cunoasterea asteptarilor participantilor cu privire
la programul de formare, prezentarea agendei programului, explicarea
materialelor de formare, reguli de conduita si aspecte logistice;

- elemente de continut (spre exemplu: prezentarea notiunilor teoretice
specifice, realizarea de aplicatii practice menite sa consolideze notiunile
mentionate, sa asigure interactivitate si sa faciliteze schimbul de experienta
dintre participanti, acordarea de feedback, realizarea evaluarilor pe
parcurs);

- concluzii si evaluare finala;

- activitati de tip follow-up (mentinerea comunicarii ulterioare cu
participantii, acces la biblioteci de baze de date si informatii, daca se
stabileste astfel).

> Inovatia va constitui un factor important in toate etapele de dezvoltare a
continuturilor formarii (EdTech, utilizarea realitatii virtuale in formare, simularea
situatiilor practice cu ajutorul realitatii virtuale si augumentate, dezvoltarea
comunitatilor de practica, crearea de parteneriate pentru invatarea la locul de
munca);

> Materialele de formare, formatorii implicati, precum si metodele utilizate in
formare vor urmari aducerea expertizei reale specifice si relevante pentru subiectul
abordat in mediul de formare.

Pentru aceasta etapa, principiul de lucru se detaliaza in urmatoarele activitati /prescriptii:

- Coerenta si consistenta programului: continutul unui program ar trebui sa decurga in
mod logic din scopurile programului, obiectivele si planul de formare.

- Nivelul programului: continutul trebuie adaptat la nivelul adecvat pentru grupul tinta
si caracteristicile grupului tinta;

- Componentele curriculumului: programul de formare va spori competentele, valorile,
cunostintele si abilitatile cursantului.

- Continutul programului ar trebui, potrivit nivelului programului, sa reflecte concepte
si perspective, teorii si metode internationale de ultima generatie.

Elemente de calitate pentru principiul 5: Elaborarea planului de formare, dezvoltarea
cursului si a materialelor de formare
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Criterii asociate

Indicatori/ modul de indeplinire a

criteriului

5.1. Structurarea programului de formare
pe discipline/ module/ unitati in
functie de nevoile de formare
identificate:

5.2. Dezvoltarea materialelor si
selectarea tehnicilor specifice de
formare in concordanta cu tematicile
specifice ale programului, cu
trimitere la obiectivele de invatare;
5.3. Adaptarea si corelarea materialelor
de formare la nevoile identificate si
prioritatile institutionale;

5.4. Identificarea si enumerarea resurselor
necesare implementarii programului

de formare;

(5.1.-5.2.)Existenta unui plan de formare

pentru fiecare program de formare;

(5.2. Materiale de formare validate pentru
fiecare program de formare, conform
specificatiilor si organizarii fiecarui
furnizor de formare (de catre
formatori, experti in formare,
experti pentru domeniul specific,
coordonatori si manageri,
conducatori de unitati etc.);

(5.2.-5.3.-5.4.)

instrumentelor si

Existenta metodelor,

mijoacelor adecvate

programului de formare;

(5.2.-5.3.) Abilitati de aplicare a teoriei in

practica a personalului implicat in

dezvoltarea programelor de formare.

Proiectarea si desfasurarea programului de formare trebuie sa se realizeze cu personal
calificat. Furnizorul de formare trebuie sa se asigure de implicarea directa a personalului
calificat si specializat conform cerintelor fiecarui tip de program de formare, in
planificarea, proiectarea, desfasurarea si evaluarea activitatilor de formare.

Dezvoltarea unui program de formare solicita deseori recurgerea la o echipa mixta
formata din administratori de formare, formatori experti in dezvoltarea de programe si
experti sectoriali. Este responsabilitatea fiecaruia pentru ca sesiunile de formare sa
contribuie la obtinerea rezultatelor asteptate. Formatorul are, dupa cum stim,

32




* X %

c *
L ol <
Programul Operational Capacitate Administrativa

i ] Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! o14.2020

* *
* 4k

UNIUNEA EURCPEANA

teresponsabilitateaconducerii procesului de instruire in sala de curs / pentru grupele de
cursanti alocate , contributia sa fiind legata, in principal, de etapa de desfasurare a
programului de formare, in vreme ce reprezentantii administrativi ai furnizorului de
formare participa la indeplinirea obiectivelor prin asigurarea unui mediu propice de
invatare, asigurarea de resurse si infrastructura necesare.

Formatorii implicati in activitatea de formare trebuie sa indeplineasca, cel putin,
urmatoarele conditii:

» sa fie competenti in domeniul pentru care se proiecteaza programul de formare;

* sa inteleaga scopul si rezultatele preconizate ale activitatii, cursului sau
programului de formare;

* sa aiba cunostinte si competente referitoare la metodele de instruire si la
procesele de invatare si evaluare specifice formarii adultilor; persoanele
implicate in planificarea si desfasurarea programului de formare sa fie calificate
ca rezultat al studiilor realizate si/ sau al experientei dobandite;

» sa contribuie semnificativ la obtinerea rezultatelor de invatare specificate si la
satisfacerea asteptarilor participantilor;

* sa dovedeasca un standard inalt de conduita profesionala si sa nu faca
discriminari intre cursanti (bazate pe varsta, sex, categorie socio-economica,
apartenenta etnica sau deficiente fizice), aplicand si principiul egalitatii de
sanse;

* poate sa fie proiectant al programelor de formare, organizator, facilitator,
evaluator de competente;

» sa detina inalte abilitati de comunicare interpersonala si organizationala,
managementul timpului, gestionarea conflictelor si situatiilor de criza.

Formatorilor li se ofera feedback referitor la performantele lor, atat de catre
participantii la formare cat si de catre furnizorul pe care il reprezinta. Li se poate solicita
sa inainteze propuneri de imbunatatire si recomandari cu privire la programul de
formare.

Este foarte important ca alegerea formatorilor sa raspunda atat criteriilor generale,
dintre cele stipulate anterior, cat si celor particulare, definite de organizatia care
efectueaza selectia, menite sa asigure o cat mai mare coerenta si potrivire cu exigentele
acesteia, cultura organizationala, tipul programelor de formare, profilul participantilor
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Pentru aceasta etapa, principiul de lucru se detaliaza in urmatoarele

activitati /prescriptii:

» Existenta unor reguli, criterii si/sau proceduri de recrutare si selectie, precum si
control al activitatii desfasurate de formatori;

» Profilul (experienta si competentele) formatorilor trebuie sa fie adecvate pentru
specificul grupului tinta si cerintele activitatii de formare;

» Furnizorul de formare poate apela la surse externe pentru parte din activitati ( in
general, este vorba despre formatori sau experti tehnici externi). in acest caz, este
important ca acestia sa beneficieze de calibrari periodice referitoare la abordarea
de formare a furnizorului, practicile organizatiei etc.

Elemente de calitate pentru principiul 6: Selectarea formatorilor

Criterii asociate

Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului

6.1. Existenta unor reguli, criterii si/sau
proceduri de recrutare, selectie, livrare a
formarii si control al activitatii
desfasurate de formatori;

6.2. Alcatuirea echipei de formatori/
instructor de practica/ mentori/ coach/
personal administrativ;

6.3. Verificarea modului de desfasurare a

activitatii de catre formatorii cooptati .

(6.1) Criteriile de selectie a formatorilor -
studiile, experienta si expertiza relevante ale
acestora, potrivirea cu organizatia

(capacitatea de adaptare);

(6.1.-6.2-6.3.) Pastrarea inregistrarilor cu
privire la selectie;
(6.1.-6.2-6.3.) Existenta formatorilor

disponibili pentru intreaga oferta de formare;

Organizarea programelor de formare profesionala se desfasoara in mai multe etape. Astfel,
inainte de inceperea implementarii, programul trebuie sa fie aprobat formal, conform

procedurilor/reglementarilor aplicabile.
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Trebuie asigurate toate conditiile logistice, administrative si de personal implicat - de ex.,
daca sunt asigurate aparatura, materialele de curs si echipamentele tehnologice conform
cu formatul de livrare (sala de curs sau online), alte aspecte conexe privind participarea
la programul de formare.

Pentru aceasta etapa, principiul de lucru se detaliaza in urmatoarele activitati /prescriptii:

» Procedura/ Regulament privind modul de desfasurare a cursurilor de formare
profesionala elaborata si respectata;

» Standarde cu privire la logistica cursurilor (sali, dotari, echipamente, materiale si
instrumente de formare).

Logistica instruirii (dotari, locatie, personal suport implicat, elemente de comunicare) se
detaliaza prin urmatoarele aspecte:

> Activitatile ar trebui sa se desfasoare intr-un spatiu adecvat formarii, accesibil si
care favorizeaza invatarea;

> Activitatile ar trebui sa se desfasoare la un nivel optim de calitate tehnica;

» Furnizorii de formare, membri ai retelei ReForm, ar trebui sa dovedeasca deschidere
fata de noile tehnici, noile metode de formare si instrumente digitale, sa fie
recunoscuti drept etalon privind aplicarea standardelor si practicilor de formare;

> Toate categoriile de resurse trebuie alocate in mod constant si adecvat pentru a
asigura implementarea optima a fiecarei activitati.

Elemente de calitate pentru principiul 7: Organizarea formarii - resurse/dotari
necesare, logistica, alocare grupe, calendarul formarii

Criterii asociate Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului
7.1. Pregatirea si contractarea (7.1.-7.2.-7.4.-7.5.) Cunostinte, aptitudini in
spatiilor/unitatilor destinate domeniul organizarii de programe de formare
activitatilor practice; pentru personalul responsabil implicat 1in

7.2. Asigurarea infrastructurii necesare | organizare;
7.3. Contractarea/ Contactarea echipei

de formatori/ instructori de
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7.4.

7.5.

7.6.

7.7.

practica/ mentori/ coachi/
personal administrativ pentru
fiecare program;

Coordonarea si verificarea
existentei mijloacelor de instruire
si a materialelor de invatare;
Elaborarea bugetului aferent
programului de formare;

Se obtine angajamentul de
sustinere a programului de formare
din partea factorilor interesati;
Comunicarea cu beneficiarii

formarii.

(7.1.-7.7.) Procedura/ Regulament privind
modul de desfasurare a cursurilor de formare

profesionala respectata;

(7.1.-7.7.)

program de formare/ Logistica curs completata

Lista de verificare organizare

pentru fiecare program de formare;

(7.7. Agenda de curs pusa la dispozitia
tuturor celor interesati pentru fiecare program
de formare;
(7.2.-7.4.)

respecta cerintele prestabilite;

Logistica utilizata in formare

(7.7. Participanti la programul de formare
satisfacuti de modul de desfasurare a cursului,
logistica aferenta etc.

(7.1.-7.2.-7.4.) Asigurarea facilitatilor - cu

operativitate, responsabilitate si eficienta;

(7.1.-7.7.) Personalul implicat in organizarea
formarii detine abilitati practice de gestiune a

resurselor;

(7.1.-7.7.) Personalul implicat in organizarea

formarii  detine abilitati avansate de

comunicare.

P8. Desfasurarea formarii - metode, evaluari si adaptari pe parcurs

Derularea efectiva a programelor de formare constituie, de fapt, preocuparea de baza in
cadrul ciclului de formare, fiind considerata de cei mai multi specialisti ca etapa ce
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reflecta sau confera calitatea intregului ciclu. Desfasurarea formarii consta in actiunile
propriu-zise desfasurate, in logica descrisa de planul de formare, si depind de competenta
celor care organizeaza si desfasoara aceste activitati, atat din interiorul organizatiei, cat
si din exteriorul acesteia.

In cadrul derul&rii propriu-zise a programului, vor fi implementate deciziile cu privire la
alegerea cursurilor si a mijloacelor de formare, modalitatile de coordonare a acestora,
aplicarea metodologiilor si utilizarea metodelor si tehnicilor de instruire propuse,
ajustarea acestora (dupa caz), modalitatile de control si monitorizare a desfasurarii
formarii in parametrii definiti etc. Altfel spus, cei care elaboreaza planurile si programele
de formare, ca si cei care livreaza, au un scop comun major: realizarea unei bune
implementari a acestora.

Etapa de desfasurare a formarii contine, in rezumat, doua activitati definitorii: livrarea
efectivd a formdrii conform planului elaborat anterior in acest scop, insotita de
monitorizarea utilizdrii inputurilor organizationale. Livrarea efectiva presupune
realizarea urmatoarelor actiuni:

» definirea grupurilor tinta si a dimensiunii grupelor de participanti;

> revizuirea tematicii ce va fi prezentata sau continutul programului si al sesiunilor -
pe baza careia se alcatuieste programul zilnic, sau agenda formarii;

» comunicarea cu participantii la programul de formare, reconfirmarea participarii,
transmiterea programului sau a agendei de curs ( in cazul cursurilor desfasurate on-
line se vor transmite detalii despre modalitatea de conectare, eventual instructiuni
de accesare aplicatie de video-conferinta sau platforma online);

> deschiderea programului de formare de catre responsabilul sau managerul de
formare, sau, daca se considera adecvat, formatorul poate deschide cursul, putand
fi aplicat, la acest moment, si un chestionar de identificare a asteptarilor
participantilor; momentul marcheaza comunicarea de informatii necesare
cursantilor, precum: prezentarea generala a programului sau sesiunii de formareob,
obiectivele formarii, mentionarea legaturilor cu etapa precedenta - concept si
proiectarea programului - si conexiunea cu obiectivele de evaluare din etapa
urmatoare, s.a.;

> realizarea evaluarii initiale a cunostintelor detinute de participantii la programul de
formare (unde este cazul), etapa importanta in vederea evaluarii ulterioare a
progresului inregistrat de catre participanti, prin comparare;
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desfasurarea propriu-zisa a programului de formare - sau sustinerea efectiva a
sesiunilor, Tematica este transmisa cu ajutorul tehnicilor, metodelor si materialelor
previzionate in planul de formare, cu adaptarile eventual necesare efectuate de
catre formator ;

evaluarea instruirii la incheierea cursurilor, pentru a determina ulterior nivelul
rezultatelor obtinute - sinonim cu gradul de atingere a obiectivelor instruirii (etapa
detaliata in P9- Evaluarea formarii);

obtinerea feedbackului cu privire la programul de formare din partea participantilor
si, dupa caz, a formatorului/ altor persoane implicate (etapa detaliata in P9-
Evaluarea formarii).

Desfasurarea programelor de formare trebuie monitorizata pe intreg parcursul (de catre
responsabilul de formare, de catre formator, dupa caz), pentru a se asigura derularea lor
conform planului si incadrarea in resursele alocate.

Monitorizarea inputurilor organizatorice si a realizarii activitatilor cuprinse in aceasta
etapa se realizeaza folosind documente de lucru specifice si liste de verificare. De regula,
acestea sunt incluse intr-o metodologie sau procedura a organizarii formarii elaborata in
etapa precedentd - Organizarea formarii. In unele cazuri, aceste documente pot fi
ajustate, completate si/sau propuse ad-hoc de catre formatori - de ex., pentru
eficientizarea comunicarii cu partile interesate.

Pentru aceasta etapa, principiul de lucru se detaliaza in urmatoarele activitati /prescriptii:

>

>

Respectarea Procedurii elaborate/ a Metodologiei sau Regulamentului privind
organizarea formarii (modul de desfasurare a cursurilor de formare profesionala) ;
Respectarea standardelor cu privire la logistica cursurilor (sali, dotari,
echipamente, materiale si instrumente de formare);

Utilizarea materialelor necesare pentru o buna desfasurare a programului de
formare, putand fi enumerate aici: lista de prezenta, test initial aplicat
participantilor la formare, materialele de curs la dispozitia acestora- suport de curs,
fise de aplicatii si exercitii practice), materialele trainerului mentionate mai jos,
instrumentele de evaluare initiala, pe parcurs si finala, inclusiv fisele
centralizatoare pentru acestea, chestionarul de evaluarea a satisfactiei etc.
Utilizarea materialelor de training pentru formatori, de calibrare cu metodele si
metodologia de lucru, precum si a materialelor de formare utilizate in timpul
cursului, destinate acestora- suport de curs cu note, recomandari de abordare
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pentru aplicatiile si exercitiile folosite, solutiile propuse pentru acestea, precum si
pentru testele initiale si finale aplicate participantilor);

Elemente de calitate pentru principiul 8: Desfasurarea formarii - metode, evaluari si

adaptari pe parcurs

Criterii asociate

Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului

8.1. Monitorizarea activitatilor de

formare realizate;

8.2. Monitorizarea personalului implicat /

a modului de lucru, a mijloacelor de
formare alese si a resurselor materiale
alocate;

8.3. Verificarea modului de atingere a
scopului si obiectivelor programului de
formare conform cu nevoile de formare
identificate - corelarea acestora prin
respectarea programului si planului de
formare;

8.4. Monitorizarea respectarii

calendarului formarii/ activitatilor.

(8.1.-8.4) Grad de respectare a programarii,
planului de implementare, organizarii decise si

comunicate tuturor partilor interesate;

(8.1.-8.4)

parametrilor definiti, grad de incadrare in

Control si  monitorizare a
parametri - numar de sesiuni planificate, numar
de cursanti, numar de grupe, metode de
formare etc. (8.1.-8.2) grad de utilizare a
alocate;(8.1.-8.4)

interventii/ modificari pe parcurs sau/ si

resurselor logistice

ajustari de plan, pentru buna desfasurare a

formarii.

P9. Evaluarea formarii - metode, certificari, raport, plan de actiune

Pentru obtinerea rezultatelor propuse pentru programul de formare, este necesara
precizarea unor proceduri clare de evaluare pe parcursul desfasurarii formarii - evaluare
initiala, evaluare pe parcurs, ca si a celor de evaluare finala atat a formdrii, cat si a

participantilor.

1. Evaluarea invatarii/ progreselor participantilor

Aprecierea atingerii de catre cursanti a rezultatelor asteptate se realizeaza prin evaluari
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specifice asociate activitatii, cursului sau programului de formare. Planificarea evaluarii
constituie o parte integranta a planificarii programului de formare profesionala si consta
in specificarea modalitatii de evaluare, a timpului necesar si a modului de aplicare.

Evaluarea participantilor serveste atat acestora, cat si altor parti interesate - furnizorul
de formare, institutia unde acesta isi desfasoara activitate etc. Aceasta presupune
implicarea activa a celor dintai, oferindu-le o baza pentru dezvoltarea in continuare a
cunostintelor si competentelor. Evaluarea participantilor poate fi realizata, dupa cum a
fost mentionat anterior, atat la inceputul formarii, pe parcursul intregii formarii (ca o
strategie de a-i mentine implicati activ in procesul de formare) si/sau la finalizarea
programului de formare.

Evaluarea poate lua forme diferite, precum: demonstrarea performantelor in conditii
reale sau simulate, examinari scrise sau orale, proiecte, autoevaluare, examinari
standardizate etc. Deoarece metodele de evaluare utilizate depind de rezultatele care
trebuie masurate, acestea din urma trebuie sa permita mdsurarea sau observarea, sa fie
clar formulate si sa se axeze pe performantele participantului. Acesta trebuie sa
cunoasca procedurile de evaluare si sa fie informat asupra a ceea ce se asteapta din
partea lui.

La specificarea modalitatilor de evaluare a programului de formare, precum si a
participantilor se vor avea in vedere urmatoarele:

= planificarea activitatii, cursului sau programului de formare trebuie sa includa
din start si modalitatile de evaluare;

* metodele de evaluare trebuie sa masoare gradul de atingere a rezultatelor
invatarii;

» participantii trebuie sa fie informati, anterior participarii la formare, despre
evaluarile la care vor participa.

2. Evaluarea activitatii, cursului sau programului de formare include si analiza
rezultatelor obtinute de catre participanti, fara a se rezuma doar la aceasta. Decizia de
a investi intr-un program de formare este complexa si determinata de mai multe
elemente, aspecte ce pun problema evaluarii actiunilor de formare. Aceasta presupune
mai multe momente si niveluri diferite - se pot evalua:

> satisfactia participantilor la formare - pe termen scurt, la incheierea formarii

» schimbarea de comportament a celor instruiti - pe termen mediu;

40



* X %

c *
L ol <
Programul Operational Capacitate Administrativa

i ] Instrumente Structurale
Competenta face diferenta! o14.2020

* *
* 4k

UNIUNEA EURCPEANA

> cresterea performantelor in activitatea acestora - masurabila pe termen lung.

Modalitatile de evaluare a diferitelor elemente ale unui program de formare, precum
logistica necesara, planificarea si desfasurarea formarii, selectia si pregatirea
formatorilor, masura in care au fost atinse rezultatele scontate - sunt prevazute, asa cum
am mentionat anterior, inca din etapa de proiectare sau planificare a programului. Aceste
evaluari ale elementelor componente vor permite imbunatatirea continua a ofertei, ca si
a procesului de formare.

Se evalueaza fiecare activitate de invatare, curs sau program de formare in scopul
masurarii calitatii acestora sau in scopul determinarii valorii globale a lor, prin masurarea
impactului programului de formare, analiza rezultatelor obtinute si/sau prin feedbackul-
ului participantilor, dar si al altor actori implicati: formatori, responsabilul de formare,
reprezentanti ai institutiilor din care provin participantii- superiorul ierarhic etc. Aceasta
evaluare presupune un proces coordonat de examinare a tuturor componentelor
referitoare la planificarea si desfasurarea activitatii, cursului sau programului de formare.
Consta in colectarea si analiza datelor referitoare la formare, pe baza criteriilor stabilite
si a dovezilor obtinute in urma observarii - folosind instrumente binecunoscute precum
chestionarele de feedback completate de participanti la incheierea formarii (”la cald”),
interviuri, observarea desfasurarii formarii.

lata cateva prescriptii/ recomandari referitoare la evaluarea calitatii programului de
formare:

= in timpul planificarii au fost stabilite proceduri de evaluare a activitatii,
cursului sau programului desfasurat;

* metodele de evaluare propuse sunt adecvate, oferind informatiile necesare
pentru imbunatatirea calitatii formarii;
» evaluarile sumative sunt pregatite si analizate cel putin pe baza urmatoarelor
criterii:
v" modificarea comportamentului individual sau performantelor ca urmare a
experientei deinvatare si a metodelor de formare utilizate;

v parerea participantilor referitoare la concordanta dintre rezultatele
asteptate si scopul propus, precum si la adecvarea programului de formare la
nivelul de pregatire al lor;

v’ eficienta derularii activitatii, cursului sau programului.
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» rezultatele evaluarii sunt utilizate la imbunatatirea activitatii, cursului sau
programului de formare, dar si pentru planificarea dezvoltarii viitoare a
organizatiei/ participantilor la formare.

Elemente de calitate pentru principiul 9: Evaluarea formarii - metode, certificari,

raport, plan de actiune

Criterii asociate

Indicatori/ modul de indeplinire a criteriului

9.1. Definirea clara a obiectivelor si
activitatilor de evaluare, a atributiilor
personalului ;

9.2. Procedura riguroasa de evaluare a
rezultatelor formarii pentru cursanti - test
grila, examen scris/ proba practica,
portofoliu;

9.3. Procedura de evaluare a impactului
formarii si rezultatelor invatarii in timp -
follow-up sau planuri de actiune;

9.4. Analiza si interpretarea datelor
obtinute despre implementarea formarii;
9.5. Echipele / personalul primesc
feedback la timp, la locul si in modul cel
mai potrivit pentru a-si mentine si
imbunatati performantele;

9.6. Feed-back-ul este relevant, prompt,
clar si obiectiv, este furnizat constructiv

si stimulativ pentru imbunatatirea

(9.1.-9.2) Metodele de evaluare sunt clare,

cunoscute si acceptate de catre cei implicati;

(9.1.-9.2.-9.3.) Evaluarea rezultatelor se face
cat mai obiectiv, prin alegerea de indicatori ai
atat cantitativi cat si si calitativi - e.g.
modificarea comportamentului individual sau

a performantelor la locul de munca;

(9.3.) de formare

urmareste derularea

Evaluarea procesului
in ansamblu si la
parametri prestabiliti (optimi) - colectarea si
feedbackului

prelucrarea participantilor,

organizatorilor si decidentilor achizitiei

5

formarii;
(9.3.-9.4.-9.5.) de

referitoare la desfasurarea formarii, ce contin

Elaborarea rapoarte
concluzii si recomandari pentru viitoarele
sesiuni, pentru dezvoltarea cunostintelor si

competentelor grupului tinta etc.;
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performantei ulterioare; feedback la (9.6.) Evaluarile pe parcurs, recomandari de
360°, 180°. actiuni pentru consolidarea rezultatelor

invatarii, formatul si frecventa acestora (ex.

activitati tip follow-up);

(9.3.7/9.6.) Revizuirea si imbunatatirea

programului de formare finalizat.

P10. Revizuirea procesului de formare - imbunatdtirea continua (PDCA)

Feedbackul este hrana campionilor® - revizuirea intregului proces de formare parcurs se
refera nu doar la obtinerea de feedback pentru rezultate, dar mai ales la obtinerea si
utilizarea de feedback pentru procesul formdrii. Asa cum am constatat prin prezentarea si
descrierea principiilor enuntate, furnizorul de formare trebuie sa abordeze fiecare sesiune
de formare sau program de formare ca un proiect nou, aplicand principiile managementului
de proiect si ale sistemului de management al calitatii.

Responsabilitatea privind elaborea politicilor privind formarea personalului si stabilirea
strategiei de formare, respectiv a elaborarii Planului anual al formarii apartine structurii
de resurse umane din organizatii. Pentru aceasta, organizatia apeleaza, de cele mai multe
ori, la furnizori externi de formare, alesi in functie de criterii determinate. Aceasta
asigura, de asemenea, monitorizarea implementdrii planului de formare si raporteazd
gradul de atingere a obiectivelor formdrii. Pornind de la aceste rezultate, se formuleaza
recomandari pentru imbunatatiri ulterioare ale planului anual si ale intregului proces de
formare.

Cadrului derivat din prevederile legislative, prezentat anterior, i se adauga, in unele cazuri
analiza nevoilor de formare ce poate fi realizata de furnizorul de formare impreuna cu
beneficiarul formarii (in special pentru programele la cerere), precum si evaluarea
impactului programelor de formare.

Pentru aceasta etapa, etalonul de calitate se detaliaza in urmatoarele activitati /
prescriptii:

9 Frans Knoben, 2010. FEEDBACK the Food for Champions. Lulu.com, ISBN-10 : 1445769077 .
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= evaluarea impactului programului de formare

Evaluarea impactului programului de formare este un instrument util pentru
organizatia furnizoare de formare, in urma caruia aceasta stabileste masuri de
imbunatatire, modelari ale programelor, a modului de livrare, al organizarii, dupa
caz si care ajuta la o mai buna conectare cu realitatea din care provin participantii
de formare, cu tendintele domeniului formarii etc.

Aceasta se poate desfasura prin dezvoltarea unei metodologii proprii, care imbina
evaluarea rezultatelor obtinute de participantii la programul de formare, evaluarea
reactiei acestora cu privire la curs, precum si evaluarea ulterioara, a beneficiilor
resimtite la nivelul activitatii desfaturate, de catre participant si reprezentanti ai
institutiei din care acesta provine- superiori ierarhici directi, colegi etc.

= responsabilitatea furnizorilor de formare pentru calitatea ofertei elaborate;

» autoevaluarea si evaluarea (in toate domeniile tangente formarii) bazata pe criterii
clare si cunoscute;

» autoevaluarea anuala a furnizorului de formare profesionala (organizatie si
capabilitati);

» demonstrarea atingerii calitatii (asigurarii, cresterii) si indeplinirii criteriilor prin
utilizarea de dovezi (evidence based evaluation);

* initiative de management al calitatii totale si preocupare constanta pentru
cresterea continua a nivelului de calitate al formarii (un ciclu al calitatii PDCA, ciclul
lui Deming) ;

» lectiile invatate si networking-ul.

Elemente de calitate pentru principiul 10: Revizuirea procesului de formare -
imbunatatirea continua

L ) Indicatori/ modul de findeplinire a
Criterii asociate

criteriului
10.1. Autoevaluarea periodica a (10.1-10.5) Cunostinte, experienta,
capabilitatilor furnizorului ( functie de expertiza organizationala - sisteme de
metodologie interna, alte prevederi inregistrare, utilizare si diseminare in

interesul actorilor implicati, comunicarea si
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legislative - OUGG 600, ghiduri si discutarea rezultatelor evaluarilor
standarde - CAF, altele); periodice;
10.2. Evaluarea externa periodica a (10.1.-10.2.)  Existenta certificarilor
furnizorului de formare (ex. certificare profesionale si recunoasterilor formale sau
ANC, certificare I1SO); informale;
10.3. Calitatea procesului de formare este

(10.4-10.5.)  Valorificarea  rezultatelor

determinata prin observare directa, prin
prelucrarea feedbackului si prin discutii cu
toate partile interesate;

10.4. Rezultatele evaluarii sunt
valorificate in analiza anuala de
performanta (raportul anual) - prin
includerea propunerilor si sugestiilor de
imbunatatire a activitatii de formare;
10.5. Revizuirea activitatii de formare
este realizata prompt, ca raspuns la
modificarile sugerate de cursanti / de
persoanele implicate in procesul de

formare.

evaluarii se realizeaza cu profesionalism,
promptitudine, responsabilitate,

obiectivitate, = exigenta, spirit  critic

constructiv;
(10.5) Gradul/ Frecventa de actualizare/
innoire a proceselor, a ofertelor de formare

- noutati in programe, curricule, metode,

tehnologii de invatare adoptate etc.

3.2. Bune practici in formare - intelegere, utilizare si exemple proprii

Profesionistii din formare cunosc bine faptul ca un program bun sau proiect de formare
este cel care permite ca notiunile invatate sa fie aplicate indata dupa activitatea de
instruire sau chiar de la momentul si pe durata desfasurarii acestuia. Mai recunosc si ca,
oricat de bune ar fi studiile de caz, simularile si scenariile pe care le propune formatorul,
cele mai bune exemple si situatii de aplicare a cunostintelor noi sunt tot cele pe care chiar

cursantii le ofera in activitatile de instruire.

Ce stim ca sunt de fapt, bunele practici - si in ce context se pot prezenta ca atare?
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v" 0 metoda de lucru sau un proces inovator, adesea, care implica o serie de practici
sigure si rezonabile ce au ca rezultat imbunatatirea performantei unei institutii
sau a unui program de formare profesionala, de obicei recunoscut ca ,,cel mai bun”
de catre alte organizatii similare.

v 0 buna practica nu reprezinta neaparat un exemplu sau un model absolut al
perfectiunii, insa aplicarea acesteia asigura performanta imbunatatita a unei
institutii sau a activitatii unui furnizor de formare;

v Deoarece institutiile/ furnizorii si programele difera mult in privinta nevoilor,
metodologiilor si modului de aplicare a acestora, bunele practici putem spune ca
identifica cea mai buna abordare a unei situatii specifice.

Prin misiunea sa, ReForm va deveni o comunitate de bund practicd a furnizorilor de formare
pentru administratia publica, in cadrul careia activitatile de management al cunoasterii si
transfer de know-how vor fi integrate prin ciclul activitatii fiecarui furnizor in parte.
Mantra memorabild a managerilor de proiecte de formare experimentati - Invdtdm inainte,
in timpul si dupd implementarea instruirii - sintetizeaza foarte bine o realitate a activitatii
furnizorilor de formare: acestia se afla in prima linie a managementului cunostintelor cu
privire la formare, la asigurarea si cresterea calitatii acesteia.

Invatarea prin experienta proprie inseamna cunostintele noi generate de fiecare proiect
de formare, utile atunci cand sunt accesate la inceputul urmatorului proiect, iar acestea
trebuie sa fie adunate, sintetizate si stocate ca active de know-how care devin tot mai
mari pe masura ce numarul de formari parcurse creste - si cu atat mai mult devin tot mai
mari, cu cat sunt impartasite mai mult intre parteneri aceste active de cunostinte noi.

Un instrument la indemana pentru cresterea calitatii serviciilor este benchmarking'® -ul -
sau procesul de comparare a procedurilor si performantelor unei institutii cu cele ale altora
similare/ cu rezultate bune sau cele mai bune rezultate, la un moment dat.

- Se masoara parametric anumite aspecte, criterii sau seturi de caracteristici ale
serviciilor: timp, calitate, cost.

- Atunci cand reperele institutionale la nivel national sunt insuficiente pentru o
comparatie echitabila, se compara cu institutii din alte tari/sisteme, cu scop
similar.

10 benchmark (engl..) - cota de nivel, termen intrebuintat initial in topografie, ca punct de referintad pentru a determina
o pozitie sau altitudine curenta in sondajele topografice si observarile mareelor, utilizat in prezent ca masura, de obicei
numerica, prin care este exprimata performanta unei functii , operatiuni sau activitati.
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Cadrul de baza al proceselor de benchmarking este definit de urmatoarele elemente
comune:

v Selectarea si documentarea proceselor care vor constitui obiectiectul studiului de
benchmarking;

v ldentificarea organizatiilor care desfasoara aceste procese cel mai bine;

v Analiza modului in care partenerul de benchmarking desfasoara aceste procese,
precum si a nivelului de performanta al acestora;

v' Identificarea cauzelor care au determinat un nivel superior de performanta al
partenerului de benchmarking;

v Implementarea imbunatatirilor in cadrul proceselor proprii, pe baza informatiilor
obtinute de la partenerul de benchmarking.

Ca atare, incurajam utilizatorii acestui material si furnizorii de formare pe care fi
reprezinta sa foloseasca benchmarking-ul in activitatile lor si sa ofere cat mai multe
exemple proprii de bune practici, desprinse din activitatile si experientele proprii de
formare desfasurate cu succes pana in prezent. Pe marginea acestora se pot aplica cu
success instrumentele si conceptele noi de lucru, se pot antama discutii facilitate din care
toti membrii comunitatii ReForm pot sa extraga principiile de buna practica pentru fiecare
context adus in discutie sau activitate specifica din ciclul formarii.

Captarea cunostintelor in active de cunoastere si construirea unei comunitati de practica
reprezinta un model robust care creeazd valoare oriunde este aplicat - valoare pe care
dorim sa o creati impreuna in reteaua ReForm.

Anexa 1. Dezvoltarea durabila (Sustainable)

Cea mai cunoscuta definitie a dezvoltarii durabile este cu siguranta cea data de Comisia
Mondiala pentru Mediu si dezvoltare (WCED) in raportul “Viitorul nostru comun”, cunoscut
si sub numele de Raportul Brundtland: “dezvoltarea durabila este dezvoltarea care
urmareste satisfacerea nevoilor prezentului, fara a compromite posibilitatea generatiilor
viitoare de a-si satisface propriile nevoi” (Legea nr. 350/2001 privind Amenajarea
Teritoriului si Urbanismul; Raportul Brundtland al CMMD, 1997). Conceptul de “dezvoltare
durabila” desemneaza totalitatea formelor si metodelor de dezvoltare socio-economica,
al caror fundament il reprezinta in primul rand asigurarea unui echilibru intre sistemele
socio-economice si elementele capitalului natural.
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Dezvoltarea durabila urmareste definirea unui cadru teoretic stabil pentru luarea deciziilor
in orice situatie in care se regaseste un raport de tipul om/mediu, fie ca este vorba de
mediul inconjurator, economic sau social. Dezvoltarea durabila respecta resursele
naturale si ecosistemele, suport al vietii pe Pamant, si garanteaza folosirea acestora intr-
un mod eficient economic, dar fara a pierde din vedere scopurile sociale - precum lupta
contra saraciei, impotriva inegalitatilor, impotriva excluderilor, prin cautarea echitatii.

Pornind de la aceasta definitie - formularea anterioara este pe cat de simpla si clara in forma, pe
atat de complexa in continut - intelegem ca, in practica, orice tara care isi asuma dezvoltarea
durabild ca modalitate strategicd de dezvoltare realizeaza indeplinirea simultana a urmatoarelor
obiective:

> Progresul social general, acordand in acelasi timp atentie nevoilor fiecarui membru al
societatii in parte;

Protectia eficienta a mediului inconjurator;
Utilizarea prudenta a resurselor naturale;

Asigurarea unui nivel ridicat si stabil de crestere economica si, implicit, de ocupare a fortei
de munca.

Conceptul Dezvotarii Durabile este definit de cei trei piloni: Economia, Ecologia si
Societatea (sau aria sociald). Figura de mai jos ilustreaza relatiile dintre aceste component
- sociala (Social), economica (Economic) si de mediu (Environment) ale dezvoltarii. Atentia
focalizata doar pe componenta economica si pe cea de mediu conduce la o dezvoltare
viabila (Viable). Centrarea doar pe zona sociala si de mediu inseamna dezvoltare
suportabila (Bearable), iar dezvoltarea bazata pe relatia dintre economic si social este una
echitabila (Equitable). Dezvoltarea durabild (sustainable) inseamnd echilibrul dinamic
intre toate cele trei componente fundamentale ale dezvoltdrii umane.

Obiectivele generale ale Strategiei pentru Dezvoltare Durabila a Uniunii Europene

Responsabilitatea pentru implementarea Strategiei pentru Dezvoltare Durabila revine
Uniunii Europene si statelor sale membre, fiind implicate toate componentele
institutionale la nivel comunitar si national. De asemenea, se insista asupra importantei
unei stranse conlucrari cu societatea civila, partenerii sociali, comunitatile locale si
cetatenii pentru atingerea celor patru obiective-cheie a dezvoltarii durabile:

a. Protectia mediului - posibila prin masuri care sa permita disocierea cresterii
economice de impactul negativ asupra mediului;
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b. Echitatea si coeziunea sociala - realizabila prin respectarea drepturilor

fundamentale, diversitatii culturale, egalitatii de sanse si prin combaterea discriminarii
de orice fel;

C. Prosperitatea economica - posibila prin promovarea cunoasterii, inovarii si
competitivitatii pentru asigurarea unor standarde de viata ridicate si a unei abundente de
locuri de munca si bine platite;

d. indeplinirea responsabilitatilor internationale ale UE prin promovarea
institutiilor democratice in slujba pacii, securitatii si libertatii, a principiilor si practicilor
dezvoltarii durabile pretutindeni in lume.

Romania s-a alaturat liderilor celor 193 state membre ale ONU la Summit-ul privind
dezvoltarea din septembrie 2015 adoptand Agenda 2030 pentru dezvoltare durabila,
programul de actiune globala in domeniul dezvoltarii durabile cu un caracter universal.
Pentru prima oara, actiunile vizeaza in egala masura statele dezvoltate si cele aflate in
curs de dezvoltare. Agenda 2030 cuprinde cele 17 Obiective de Dezvoltare Durabila (ODD),
reunite informal si sub denumirea de Obiective Globale. Prin intermediul Obiectivelor
Globale, se stabileste o agenda de actiune ambitioasa pentru urmatorii 15 ani in vederea
eradicarii saraciei extreme, combaterii inegalitatilor si a injustitiei si protejarii planetei
pana in 2030.

Anexa 2. Egalitatea de sanse si tratament. Egalitatea de gen

Principiile egalitatii de sanse sunt stipulate de prevederile Legii nr. 202/2002 privind
egalitatea de sanse si tratament intre femei si barbati, a 0.U.G. 61/14.05.2008 privind
implementarea principiului egalitatii de tratament intre femei si barbati in ceea ce
priveste accesul la bunuri si servicii si furnizarea de bunuri si servicii, precum si a Directivei
Consiliului 2000/43/CE si Directivei 2000/78/CE privind egalitatea de sanse si de
tratament.

Egalitatea de sanse (equal opportunities) - conceptul conform caruia toate fiintele umane
sunt libere sa-si dezvolte capacitatile personale si sa aleaga fara limitari impuse de roluri
stricte; faptul ca diferitele comportamente, aspiratii si necesitati ale femeilor si barbatilor
sunt luate in considerare, evaluate si favorizate in mod egal inseamna ca femeile si barbatii
se bucura de aceeasi libertate de a-si realiza aspiratiile.
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Comportamentele, aspiratiile si nevoile diferite ale femeilor si barbatilor, trebuie sa
beneficieze de apreciere si promovare egala.Relevanta in problemele de gen (gender
relevance) - punerea in discutie a relevantei unei politici sau a unei actiuni cu privire la
relatiile de gen, a egalitatii dintre femei si barbati.

Discriminare (discrimination) - a diferentia sau a trata diferit doua persoane sau doua situatii,
atunci cand nu exista o distinctie relevanta intre acestea sau de a trata intr-o maniera
identica situatii care sunt in fapt diferite. Discriminarea de gen este o incalcare a drepturilor
omului. Discriminarea este prezentata adesea ca fiind orice deosebire, excludere, restrictie
sau preferinta pe baza criteriilor rasa, nationalitate, etnie, limba, religie, categorie sociala,
convingeri, gen, orientare sexuala, varsta, handicap, boala cronica necontagioasa, infectare
HIV, apartenenta la o categorie defavorizata, precum si orice alt criteriu care are ca scop sau
efect restrangerea, inlaturarea recunoasterii, folosintei sau exercitarii, in conditii de
egalitate, a drepturilor omului si a libertatilor fundamentale sau a drepturilor recunoscute
de lege, in domeniul politic, economic, social si cultural sau in orice alte domenii ale vietii
publice.

Consacrarea principiului egalitatii de sanse, ca parte a drepturilor fundamenale ale omului,
presupune o activitate de educatie permanenta a cetatenilor, un proces de transferare a
valorilor constitutionale in comportamentul zilnic al acestora. Orice forma de discriminare
afecteaza in primul rand demnitatea umana a persoanei, drept care odata incalcat poate
fi greu de indreptat. Pentru a preveni faptele de discriminare este important ca cetatenii
sa constientizeze importanta respectarii demnitatii umane, a conceptelor privind
egalitatea de sanse si nediscriminarea.

In timpul procesului de identificare si selectare a membrilor grupurilor tinta se folosesc
criterii de selectie unitare, echitabile, nondiscriminatorii si care asigura acesul egal la
serviciile care vor fi furnizate.

Ca principiu de dezvoltare si implementare ale activitatilor de formare, sunt luate in
considerare toate politicile si practicile prin care sa nu se realizeze nici o deosebire,
excludere, restrictie sau preferinta, pe baza de: nationalitate, etnie, limba, religie,
categorie sociala, convingeri, sex, varsta, handicap, apartenenta la o categorie
defavorizata. Comunicarea si solutionarea de conflicte sunt elemente esentiale in
prevenirea si gestionarea faptelor de discriminare. Prejudecata, stereotipurile,
comunicarea si solutionarea de conflicte sunt concepte a caror cunoastere conduce la
autoevaluarea mai buna a oricarui cetatean si contribuie la formarea de comportamente
care favorizeaza afirmarea principiului egalitatii de sanse.
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Egalitatea de sanse si tratament se bazeaza pe respectarea a 5 cinci principii de baza,
respectiv:

1.

2
3
4.
5

Barbatii si femeile au aceleasi valori de baza.

Barbatii si femeile sunt in aceeasi masura valorosi si utili pentru societate.
Barbatii si femeile ar trebui sa aiba drepturi si responsabilitati egale.

in lipsa discriminarii, barbatii si femeile au sanse egale.

Egalitatea de sanse nu inseamna ca trebuie sa fim toti la fel.
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