Universitatea Babes-Bolyai Cluj-Napoca
Facultatea de Stiinte Economice si Gestiunea Afacerilor
Domeniul de doctorat: MANAGEMENT

CONTRIBUTII PRIVIND EVALUAREA
PROGRAMELOR DE INSTRUIRE A
RESURSELOR UMANE DIN ORGANIZATII

Coordonator stiintific:
Prof.univ.dr. Razvan NISTOR

Doctorand:
Petruta BANESCU (BLAGA)

-2014 -



CUPRINS

CONTRIBUTII PRIVIND EVALUAREA PROGRAMELOR DE
INSTRUIRE A RESURSELOR UMANE DIN ORGANIZATII

00 10T 14
Motivatia si importanta cercetariiv....coveiiieiiiiiiieiiiniiieiernresneteserosnecssssssnseiissen 16
Cap. 1. Managementul instruirii resurselor umane din organizatii...........ccccevvuveinnnn.. 19
1.1. Instruirea resurselor umane din Organizatii .............oevviviierieeenneeneennennnn 19

1.2. Programele de instruire a resurselor umane.................c.coovviviviiiiinninninnnnnn 22

1.3. Evaluarea programelor de instruire a resurselor umane.............................. 28

1.3.1. Evaluarea programelor de instruire traditionala a resurselor umane........ 29

Cap. 2.

Cap. 3.

1.3.2. Evaluarea programelor de instruire prin e-learning a resurselor umane....32

1.4. Eficienta programelor de instruire a resurselor umane...................coviniien. 34
1.4.1. Conceptul de eficienta.............ooiiiiiiiiii e 35
1.4.2. Programele de instruire a resurselor umane si eficienta acestora............ 36

1.4.3. Necesitatea masurarii eficientei programelor de instruire

A TESUIS Bl OF UG ¢t ennenens 39

Modele de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane................ 41
2.1. Principalele modele de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane.. 41

2.2. Modelul ROI a lui Phillips de evaluare a programelor de instruire traditionala... 47

2.2.1. Necesitatea masurarii randamentului investitiei in instruire................ 47
2.2.2. Evolutia metodologiei de masurare a ROL.................ocooiiiiiiii, 49
2.2.3. Beneficiile si dificultatile implementarii Modelului ROI................... 51

2.3. Modelul Kirkpatrick de evaluare a programelor de instruire prin e-learning...... 53

Propunere de Model de Evaluare a Programelor de Instruire a
resurselor umane din organizatii ......cocceeveiiinieiieiieiiiiniiaiiecieeienienteacescnnes 58
3.1. Cadrul general al evaluarii............oooiiiiiiiii e 58

3.2. Modelul de Evaluare a Programelor de Instruire a resurselor umane

din organizatii (MEPI)...... ... 62
3.2.1. Stabilirea obiectivelor programelor de instruire.............................. 64
3.2.2. Planificarea evaluarii programelor de instruire ...................oooeeiene. 65
3.2.3. ldentificarea indicatorilor economici relevanti in evaluare.................. 67
3.2.4. Colectarea datelor .........c.oiirii i, 68




CUPRINS

3.2.5. Analiza statisticia datelor ...............oooiiiiiiiiiiii 70
3.2.6. Determinarea costurilor programelor de instruire ..............ccc...eeeee... 70
3.2.7. ldentificarea beneficiilor instruirii...................oooiiiin 71
3.2.8. Calcularea randamentului investitiei in instruire (RI)..................... 73
3.2.9. Raportarea rezultatelor programului de instruire............................ 73
3.3. Model pentru Estimarea Eficientei Programelor de Instruire

a resurselor umane din organizatii (MEEPI).................oooiii. 74
2R T 70 o] 132§ PSP 78
Cap. 4. Cercetari privind evaluarea programelor de instruire a resurselor umane........ 80
4.1. Obiectivul §1 SCOPUL COICELATIT Loovviererieretett et et et et e eae e e 80
4.2. Metodologia de Cercetare. ...........c.ovvririniinii e 82
4.2.1. Ancheta pe baza de chestionar — metoda de colectare a datelor............ 83

4.2.2. Metode de esantionare si necesitatea asigurarii reprezentativitatii
€SANTIONUIUL. . ...vttitt ittt ettt eeree e ereeeereeeeneee e e e 0222 OO
4.2.3. Metode si indicatori de prelucrare a chestionarelor.......................... 89

4.3.
44.

4.2.4.

Limite ale metodologiei de cercetare

Rezultatele cercetarii

4.4.1.
4.4.2.

4.4.3.

4.4.4.

4.4.5.

4.2.3.1. Analiza orizontala si analiza verticala...............cccceveveeen e e,
4.2.3.2. Indicatori si metode statistice utilizate Tn prelucrarea datelor....

Organizarea CEICELATTL....uvruvrrerreeerreeeritreesitreesiteeens e e e neeenaeeneeneenannenss

Stabilirea obiectivelor programelor de instruire.............................

Evaluarea organizatiilor cuprinse Tn studiu din perspectiva

programelor de instruire implementate ...............coceeviiiiiiiiiiininnn. ..

4421, ConClUZIL....ooveeee

Evaluarea programelor de instruire implementate in cadrul

0rganizatiilor SUPuSe CErCetaril . ......vviuririeriireiriie et eieteeeeeeneaans

4.4.3.1. Evaluarea reactiei, invatarii, comportamentului si impactului

programului de instruire e-learning .................ccooiiiiiiinnns

4.4.3.2. Evaluarea reactiei, comportamentului si impactului

programului traditional de instruire.....................ccooeinn.
4.4.3.3. CONCIUZIT...uonii e,

Cercetare prin metode de analiza a datelor statistice a relevantei

legaturii si impactului indicatorilor de calitate asupra indicatorilor

financiari ai organizatiilor cuprinse in cercetare...................oovennn.

Calculul costurilor programelor de instruire, a beneficiilor obtinute

-3-



CUPRINS

in urma instruirii §i a randamentului investitiei 1n instruire
Tn organizatiile studiate.............cooiiiiiiiiiii e 220

A5, CONCIUZIL. . et e e e e e e e eeere e e e eeeeeenne 2. 232

LOF=T o TR ST 1) 1 Tl 11 | 239
5.1. Concluzii GENETaAle.....c.eeevinieiei et 239
5.2. Contributii teoretice $1 Practice PrOPIIL ....vureereenrenreententeienenteeneenarenennnans 241
5.3. Directii viitoare de CerCetare. ... .....oouuiiiinit ittt e eeie e, 243
Referinte bibliografice......ccovuiiiiiieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiietieiiiesessntosssssssnsonnsen 244

AL X eeeeeeeesnueeseeeessseesseesssssssssssesasssssssssssasssssssssssassssssessossesssssasssssssssssssssansasssrss Dl

Anexa 1. Chestionare instruire prin e-learning.............ccooviiiiiiiiiiiiiiieieas 252
Anexa 2. Chestionare instruire traditionald..................cocooiiiiiiii i, 269
Anexa 3. Analiza statisticA S — REACHA ... .......ooviiiiiiiiii i 279
Anexa 4. Analiza statisticd S — INVATAra ........uvvenereeeee e 286
Anexa 5. Analiza statisticd S — Comportament..............ooooiiiiiiiiiieieene. 288
Anexa 6. Analiza statisticd S — IMPACT. .........ooiiiiiii e, 292
Anexa 7. Analiza statisticd GR — R€ACHA.............covviiiiiiii i 302
Anexa 8. Analiza statisticda GR — Comportament................cooooiiiiiiiiiiiiin.. 309
Anexa 9. Analiza statisticd GR — Impact.................. 313
Anexa 10. Analiza statisticA VS — ReaCtA............coeeiiriieiiiiiii i, 323
Anexa 11. Analiza statistica VS — Comportament...............ccooviiiiiiiiiininnnnn. 330
Anexa 12. Analiza statisticA VS — Impact..............ooiiiiiiii e 334
Anexa 13, Analiza statistica GR+VS —Reactia.............cccooeviiiiiiiiiiiien. 343
Anexa 14. Analiza statistica GR+VS — Comportament ..................cooeviininn... 351
Anexa 15. Analiza statistica GR+VS —Impact................cooooiiiii i 356
Anexa 16. Indicatori financiari si indicatori de calitate S.............. ................... 366
Anexa 17. Indicatori financiari si indicatori de calitate GR...................ccoeeniinl 371
Anexa 18. Indicatori financiari si indicatori de calitate VS.............c...ooiiienn. 375
Anexa 19. Relevanta indicatorilor de calitate (ACP, regresie)..............cccceeennnn. 379

Cuvinte cheie: resurse umane, programe de instruire, modele de evaluare a programelor de

instruire, randamentul investitiei In instruire

-4-



REZUMAT

INTRODUCERE

Pentru a progresa si a rezista in competitia determinata de o piatd din ce in ce mai selectiva si
mai dinamicd, organizatiile trebuie sa-si dezvolte continuu nivelul de pregatire a resurselor
umane. Procesul de Dezvoltare a Resurselor Umane, permite dezvoltarea organizatiei si
obtinerea avantajului competitiv atat de necesar mentinerii pe piata.

Dezvoltarea Resurselor Umane reprezinta un proces de definire, creare si asigurare a
oportunitatilor de invatare, dezvoltare §i instruire pentru angajati, in vederea imbunatatirii
performantelor individuale, de echipa si organizationale. Pentru a fi eficient, procesul de
Dezvoltare a Resurselor Umane trebuie reglementat corespunzator in cadrul organizatiei si
integrat cu celelalte procese de Resurse Umane.

Domeniul Dezvoltarii Resurselor Umane este responsabil de dezvoltarea unor programe eficiente
de dezvoltare a resurselor umane in cadrul organizatiilor. Acest domeniu se confruntd cu o serie
de provocari printre care cresterea diversitatii fortei de muncd, concurenta intr-0 economie
globala, eliminarea lipsei de competente, necesitatea invatarii pe tot parcursul vietii [144],
facilitarea invatarii organizationale. Cresterea complexitatii locurilor de munca determina o
nevoie din ce in ce mai mare de instruire la locul de munca si o forta de munca mai educata si
mai instruita.

Capacitatea organizatiilor de a acumula si aplica noi cunostinte reprezintd un factor decisiv
pentru indeplinirea noilor standarde competitive. Diversitatea In continud schimbare la care se
adauga nevoia de adaptare la modificarile mediului extern accelereaza ritmul evolutiei si al
invatarii. Nevoia de a supravietui pe piatd impune organizatiilor un ritm de invatare din ce in ce
mai mare. Noile tehnologii informationale si de comunicatii accelereaza ritmul schimbarii si
sporesc nevoia de invatare, supunand-o unui flux sporit de informatii.

In prezent in cadrul organizatiilor se pune un accent deosebit pe un proces de invitare continuu
care poate aduce acele imbunatatiri de care este nevoie pentru obtinerea succesului dorit.
Invitarea trebuie sa patrunda la toate nivelurile organizatiei, aspect cu implicatii importante in
ceea ce priveste structura acesteia. Mediul intern trebuie sa ingaduie libera circulatie a
cunostintelor prin structura functionald a organizatiei, iar mediul extern (in special furnizorii si
clientii) trebuie sa intretind in cadrul organizatiei nevoia de invatare. De aici decurge importanta

deosebita care trebuie acordata credrii unei culturi a invatarii in cadrul organizatiei.
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Ca urmare, una dintre cele mai importante caracteristici ale unei organizatii este capacitatea sa de
invatare, aceasta fiind sansa sa de adaptare intr-o lume in continud schimbare. Instruirea
resurselor umane este o activitate sistematica si planificatd subsumata acestui tel, menita sa duca
la dobandirea si perfectionarea competentelor si cunostingelor angajatilor.

Un sistem modern de instruire devine astfel o necesitate vitala pentru orice organizatie in scopul
dezvoltarii si mentinerii standardelor profesionale ale propriilor sale resurse umane. De aceea,
organizatiile cheltuiesc o parte considerabila din bugetele lor pentru instruirea cadrelor proprii.
Odata cu cresterea costurilor unor instruiri din ce in ce mai avansate, multe organizatii incearca
sd determine valoarea instruirii pe baza performantei angajatilor si a cresterii continue a
organizatiei. Acest lucru este, in general, evidentiat prin randamentul investitiei in instruirea
resurselor umane. Totodatd, pe masura ce invatarea si dezvoltarea de abilitati devin din ce in ce
mai necesare i mai integrate cu strategiile de afaceri, necesitatea de a evalua eficienta functiei de
invatare este tot mai importantd in perspectiva utilizarii eficiente a resurselor umane si
imbunatatirii performantelor organizatiei. Acest proces de evaluare este generat de faptul ca
potentialul uman constituie elementul creator, activ si coordonator al activitatii economice, iar
folosirea acestuia la Intreaga lui valoare este mijlocul principal pentru sporirea eficientei
economice.

n contextul economic actual, in care functia de resurse umane capati tot mai mult statutul de
functie strategica, iar costurile au devenit prioritare in stabilirea strategiilor, evaluarea eficientei
investitiei in resurse umane devine un subiect important si de actualitate.

Decizia de a investi 1n resursele umane ale organizatiilor, cu mentinerea sau cresterea bugetelor
alocate acestora in perioada actuald, va exista in cadrul organizatiilor dar, diferenta fata de
perioadele precedente, va fi datd de alegerea stricta a programelor cu impact imediat $1 maxim
asupra afacerilor organizatiei. In acest context, adoptarea unor metodologii de evaluare a
beneficiilor generate de initiativele in resurse umane, va fi o solutie la programele de

eficientizare a activitatii, bazate pe mai buna administrare a costurilor.
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MOTIVATIA SI IMPORTANTA CERCETARII

In perioada actuald existd un interes in continui crestere pentru dezvoltarea resurselor umane,
specialistii Tn resurse umane din organizatii urmdrind, in cazul investitiilor in formare
profesionald si dezvoltare atrase, sa obtind Tn urma evaludrii un nivel ridicat al pregatirii
resurselor umane instruite [1], [100], [102], [129]. In consecintd, specialistii in Dezvoltarea
Resurselor Umane care dezvoltd programe de instruire pentru angajati trebuie sd abordeze
probleme care influenteaza eficienta si eficacitatea programelor de instruire a resurselor umane.
De aceea, sunt necesare studii cuprinzatoare asupra invatarii in cadrul unor programe de instruire
derulate pe anumite perioade de timp si care sunt destinate determinarii perceptiei, cunostintelor
si competentelor invatate, performantei de locurile de munca a cursantilor precum si a impactului
organizational. Concluziile unor astfel de studii pot fi utilizate in cercetarea din domeniul
Dezvoltarii Resurselor Umane, in evaluarea programelor de instruire si in modul in care anumiti
indicatori de evaluare sunt transformati in diferite niveluri de performanta. Totodata, rezultatele
acestor studii pot fi utilizate pentru planificarea strategica viitoare a programelor de instruire.
Majoritatea managerilor si specialistilor in resurse umane considerd ca in contextul economic
actual, cand cele mai multe dintre organizatii vorbesc despre eficienta in cheltuirea bugetelor si
in restructurari de personal, investitiile in resursa umana si oferirea de programe de pregatire
profesionald pot avea rezultate semnificative. Cu toate acestea, majoritatea organizatiilor
intampina dificultafi atunci cand trebuie sa decida in ce programe de pregatire profesionala sa
va aduce plus valoare sau nu.

Din acest motiv, evaluarea resurselor umane si luarea de masuri in urma unui astfel de proces de
evaluare ar trebui sa fie prezente in orice organizatie. Posibilitatea evaluarii initiativelor de
astfel de proiecte.

Problematica masurarii randamentului investitiei in programele de pregatire profesionald este
foarte dezbatuta in ultima perioada si starneste multe controverse. Bugetele alocate
departamentelor de resurse umane, concurenta, profitabilitatea, lipsa resurselor umane calificate
au crescut importanta evaluarii efectelor masurabile ale initiativelor de instruire a resurselor

umane.




REZUMAT

In prezenta teza de doctorat se prezintd un model de misurare in termeni cantitativi si calitativi a
impactului pe care il au proiectele de pregatire profesionald a resurselor umane asupra
indicatorilor economici ai unei organizatii. Modelul propus presupune masurarea si evaluarea
programelor de instruire a resurselor umane.

In prezent, peste 2 000 de organizatii din intreaga lume folosesc diverse modele de evaluare a
randamentului investitiei in instruire ca instrumente de evaluare a impactului programelor de
pregitire profesionala a resurselor umane. In lume existd peste 3 500 de practicieni in acest
domeniu, dintre care 34 sunt romani [143].

Modelul propus in cadrul acestei cercetari presupune determinarea indicatorului randamentul
investitiei in instruire, care reprezinta una dintre cele mai dificile si interesante probleme ale
formarii profesionale a resurselor umane cu care se confruntd departamentele de resurse umane
din organizatii, In vederea imbundtétirii performantei acestora. Interesul pentru determinarea
randamentului investitiei 1n instruire a crescut foarte mult in ultima perioada, subiectul fiind
tratat Tn multe conferinte, carti de specialitate, reviste de cercetare si articole, existand si firme de
consultanta care abordeaza aceasta problematica critica si importanta.

Determinarea randamentului investitiei in instruire a fost si este influentat de mai multi factori.
Astfel, presiunea beneficiarilor programelor de instruire si a managerilor organizatiilor de a
demonstra rentabilitatea investitiilor n instruire este, probabil, elementul cel mai influent. De
asemenea, presiunile economice impun un control intens a tuturor cheltuielilor, inclusiv asupra
costurilor de pregatire profesionald a resurselor umane din organizatii. Managementul calitatii
totale [89] si reengineering-ul au determinat un interes sporit pentru masurare si evaluare,
inclusiv pentru masurarea eficientei instruirii resurselor umane. Tendinta generald spre
responsabilitate a tuturor factorilor de decizie din organizatii a impus departamentelor de resurse
umane sa-si evalueze propria lor contributie la indeplinirea obiectivelor organizatiilor [15]. Toate
acestea au creat o cerere fara precedent ale aplicatiilor procesului de evaluare a randamentului
investitiei in instruire.

Procesul de determinare a randamentului investitiei in instruire pare a fi uneori neclar, necesitand
modele, formule si statistici, care de multe ori descurajeaza chiar si pe cei mai buni specialisti
din domeniu. La aceasta se adaugd si o serie de neintelegeri cu privire la acest proces si la
aplicarea necorespunzatoare a unor tehnici de determinare a randamentului investitiei in instruire
in unele organizatii. Ca urmare, specialistii au retineri in aplicarea modelelor de determinare a
randamentului investitiei in instruire, dar cunoasterea si aplicarea unor astfel de modele nu poate
fi ignorata. A transmite clientilor si managerilor de organizatii cd impactul instruirii sau

imbunatatirea performantei resurselor umane nu pot fi masurate este ca si cum s-ar admite ca
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instruirea nu creeaza plus valoare sau ca procesul de perfectionare a resurselor umane nu ar

trebui sd fie cuantificabil.

In practica, modele de determinare a randamentului investitiei in instruire trebuie sa fie luate in

considerare, explorate si in cele din urma puse in aplicare in organizatiile care au inteles

Importanta pregatirii profesionale a propriilor angajati. Este necesara insa o abordare rationala,

logica, care poate fi simplificata si implementatd in functie de constrangerile si resursele

bugetare ale organizatiei [15].

Un astfel de model de determinare a randamentului investitiei in instruire se adreseaza si poate

indeplini cerintele mai multor grupuri importante de beneficiari:

e specialistii In resurse umane care folosesc si aplicd in organizatiile lor astfel de modele de
evaluare a eficientei programelor de instruire a resurselor umane;

e managerii organizatiilor care trebuie sd aprobe bugetele de pregatire profesionald si de
imbunatatire a performantei resurselor umane si care urmadaresc rezultate masurabile, de
preferinta exprimate ca randament al investitiei in instruire;

e consultantii si cercetdtorii in evaluarea resurselor umane, care dezvoltd, exploreaza si
analizeaza noi procese si tehnici in domeniu;

e specialistii implicati in proiectarea si punerea in aplicare a unor programe de schimbare
organizationald [15], altele decét cele dedicate resurselor umane. Acest grup de specialisti
poate fi format din manageri de calitate, coordonatori in retehnologizare, specialisti in
tehnologia informatiei etc. care doresc sd masoare impactul unor initiative de
retehnologizare, situatii de implementare a unor noi tehnologii, modificari ale unor
proceduri, practici sau politici.

Modelul de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din organizatii propus este un

instrument de masurare si evaluare sistematic, analitic si comprehensiv. Acest model ajuta la

evidentierea modului in care programele de instruire a resurse umane contribuie la succesul

organizatiilor, dezvoltand 1n acelasi timp abilitati de analiza strategica si de luare a deciziilor.




REZUMAT

MANAGEMENTUL INSTRUIRII
RESURSELOR UMANE DIN ORGANIZATII

Instruirea resurselor umane in cadrul unei organizayii este “un proces sistematic de schimbare a
comportamentului, cunostintelor si motivatiei angajatilor existenti in scopul imbunatatirii
echilibrului intre caracteristicile angajatului si cerintele locului de munca” [82].

Este important ca activitatea de instruire sa fie evaluata pentru a i se verifica eficacitatea [62],
adicd masura 1n care aduce rezultatele dorite prevazute si pentru a se indica unde anume sunt
necesare modificiri sau imbunatatiri. Evaluarea trebuie si fie o laturd obligatorie a instruirii. Tn
forma sa cea mai simpla, evaluarea consta in compararea obiectivelor (criterii de comportament)
cu consecintele (comportamentul obtinut), pentru a se vedea daca instruirea si-a atins scopul.
Procesul de evaluare a instruirii a fost definit de Hamblin ca fiind: "Incercarea de a obtine
informatii (feedback) privind rezultatele unui program de instruire si de stabilire a valorii
instruirii in lumina acestor informatii" [2]. Gilley, Eggland, Gilley arata cd "evaluarea este un
proces, nu un eveniment care implica toti factorii cheie de decizie si partile interesate, si care ar
trebui sa fie influentat de o ntelegere clara a performantei organizatiei i a necesitatilor mediului
de afaceri, precum si a scopurilor si obiectivelor sale strategice" [46]. Potrivit lui Caffarella,
evaluarea programului de instruire este "procesul folosit pentru a determina eficienta activitatilor
de instruire i rezultatele acestor activitati" [22]. Kirkpatrick defineste clar evaluarea in sensul
"de misurare a modificirilor de comportament, care apar ca urmare a unor programe de formare
profesionala™ [72].

In cazul programelor de instruire prin e-learning [125] evaluarea trebuie si ia in considerare:
modul Tn care e-learning si materialele educationale sunt planificate, proiectate, dezvoltate,
furnizate si actualizate; calitatea actului educational; calitatea programului de instruire si a
serviciilor institutionale; cum sunt percepute programele e-learning de catre cursanti si cat de
bine se pregatesc acestia pe baza materialelor de educationale oferite.

Determinarea eficientei instruirii este un proces care presupune evaluarea si estimarea costurilor
si beneficiilor rezultate. Pentru a aprecia instruirea ca fiind o investitie, este necesar sa existe un
plan strategic al afacerilor [16], cu obiective precise, un sistem de analiza si de evaluare a
posturilor, un management al performantei oamenilor, bine alcatuit si functional, relationat cu
sistemele de dezvoltare a carierei angajatilor si cu cele de remunerare si beneficii. Acestea

trebuie sustinute de o culturd bazata pe misiunea si viziunea organizatiei.
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MODELE DE EVALUARE A PROGRAMELOR DE INSTRUIRE
A RESURSELOR UMANE

Multi experti de evaluare a programelor de instruire au dezvoltat diverse principii directoare si
modele de evaluare pentru a masura initiativele de instruire, a le calcula eficienta si a determina
modalitati de interventie in instruire. Existd mai multe metode de evaluare si masurare care se
referd la eficienta programelor de instruire §i a performantelor organizatiilor din punct de vedere
al instruirii resurselor umane. Unele dintre aceste modele se bazeaza pe analize financiare, altele
pe date nefinanciare, iar altele ofera o abordare mixtd pentru masurarea rezultatelor programului.
Dintre cele mai importante modele de evaluare a programelor de instruire se pot evidentia:
Analiza Cost Beneficiu, Modelul Kirkpatrick de evaluare pe patru niveluri (1959), Modelul
Context, Input, Process, Product — CIPP (1966), Modelul ROI Phillips pe cinci niveluri (1970),
Modelul Context, Input, Reaction, Outcome — CIRO (1970), Modelul Brinkerhoff pe sase etape
(1987), Modelul Input, Proces, Output — IPO (1990), Modelul Marshall - Schriver de evaluare a
cunostintelor si abilitatilor (1994), Modelul Kauffman si Keller pe cinci niveluri (1994) si

Modelul Holton de evaluare pe trei niveluri (1996).
Modelul ROI a lui Phillips de evaluare a programelor de instruire traditionala

Randamentul investitiei (Return On Investment — ROI), probabil cea mai convingatoare abordare
pentru evaluarea programelor in instruire din domeniul resurselor umane, presupune sa compari
costurile programului cu beneficiile monetare nete care au derivat din implementarea lui.
Comparativ cu alte abordari, procesul ROI propus de dr. Jack J. Phillips [102] pare a fi cea mai
promitdtoare metoda de evaluare pentru organizatiile din perioada contemporana.

In ultimii ani aplicatiile acestui concept s-au dezvoltat foarte mult, ele acoperind zone diverse:
tehnologie, marketing, imbunatatirea calitatii, initiative de schimbare, training si dezvoltare,
astazi sute de organizatii din intreaga lume calculand ROI pentru multe din aceste initiative. Pe
masura ce nevoia de productivitate si eficientd va creste, pe masurd ce nevoia de a implementa
programe/proiecte in domeniul resurselor umane care furnizeaza valoare adaugatid pentru

organizatie va creste, evaluarea investitiilor folosind ROI va fi folosita din ce in ce mai mult.
Modelul Kirkpatrick de evaluare a programelor de instruire prin e-learning

Desi programele de instruire a resurselor umane prin e-learning au o anume specificitate data de

implicarea tehnologiei in procesul educational, Modelul Kirkpatrick se poate aplica si acestor
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programele de instruire. Si in acest caz, evaluarea rezultatelor invatarii cursantilor se poate
realiza prin aplicarea celor patru niveluri, fiind necesard si o evaluare suplimentard a
infrastructurii tehnologice educationale: comunicatii, internet, whiteboards, hardware, software

sau alte accesorii necesare invatarii [59].

PROPUNERE DE MODEL DE EVALUARE A PROGRAMELOR DE
INSTRUIRE A RESURSELOR UMANE DIN ORGANIZATII

Modelul de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din organizatii (MEPI)
propus fundamenteaza un proces de evaluare a rezultatelor obtinute Tn urma unui program de
instruire a resurselor umane intr-o organizatie (Figura 1.). Desi scopul evaluarii este, in general,
de a Tmbunatati procesul de instruire si de a creste performanta la locul de munca, se pot totusi

identifica si alte scopuri specifice ale acesteia, dintre care se pot mentiona:

— 1imbunatatirea calitatii instruirii si a rezultatelor obtinute in urma instruirii;

— Indeplinirea obiectivelor propuse de catre programul de instruire;

— identificarea punctelor tari si a punctelor slabe din cadrul procesului de instruire;
— analiza cost / beneficiu pentru programul de instruire;

— promovarea eficientd a programelor de instruire care vizeaza cresterea performantei la locul

de munca;

— determinarea eficientei programului de instruire din punct de vedere a satisfactiei publicului
finta;

— realizarea unei baze de date care poate ajuta in procesul de luare a deciziilor [80] care vizeaza

programul de instruire;

— stabilirea prioritatilor pentru finantarea programului de instruire.
Modelul permite determinarea randamentului investitiei n instruire (RIl) pe baza beneficiilor
nete care se impart la costurile totale ale programului. Beneficiile nete se obtin din beneficiile

programului din care se scad costurile totale. Relatia de calcul pentru RII devine:

Beneficiile programului — Costuri totale ale programului
RII = . . X100 [%] )
Costuri totale ale programului

Beneficiile nete ale programului
RII = , — X 100 [%] )
Costuri totale ale programului
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Model pentru estimarea eficientei programelor de instruire a resurselor umane din
organizatii (MEEPI)
Posibilitatea de a determina, inca din faza anterioara demararii programelor de resurse umane,
contributia pe care acestea o aduc organizatiei este una dintre cele mai convingatoare metode de
a castiga suportul si Tncrederea managementului de varf, convingandu-1 sa priveasca programele
din domeniul resurselor umane ca pe niste investitii $i nu ca pe niste costuri.
Ca urmare, in prezenta cercetare s-a considerat oportun a se dezvolta un model care sa estimeze
eficienta programelor de instruire a resurselor umane din organizatii cu ajutorul caruia atat
personalul de la departamentul de resurse umane cat si organizatia beneficiara vor putea cunoaste
anterior initierii programelor de instruire a resurselor umane care va fi aportul acestora la
rezultatele organizatiei. Astfel, in functie de valoarea estimatd a randamentului investitiei n
astfel de programe, decizia de a extinde, modifica sau renunta la un program care vizeaza
resursele umane are un fundament real cuantificabil.
Modelul pentru estimarea eficiengei programelor de instruire a resurselor umane din organizatii
(MEEPI), derivat din Modelul MEPI, permite estimarea in termeni financiari a impactului pe
care 1l vor avea proiectele de pregatire profesionald a resurselor umane asupra indicatorilor
economici ai unei organizatii, inca din faza anterioara demararii programelor de instruire a
resurselor umane (Figura 2.).
Randamentul investitiei in instruire estimat (Rllesimar) se determind pe baza beneficiilor nete
estimate care se Tmpart la costurile totale estimate ale programului. Beneficiile nete estimate se
obtin din beneficiile estimate ale programului din care se scad costurile totale estimate. Relatia
de calcul devine:

Beneficii estimate program — Costuri totale estimate program

RII g = x 100 |9 3
estimat Costuri totale estimate program EUIS)

Beneficii nete estimate program

% 100 [%] (4)

Rl gt =
estimat =~ cturi totale estimate program

Modelul MEPI prezentat a fost creat cu scopul de a asigura celor interesati o metodologie care
da posibilitatea de a evidentia contributia programelor de instruire a resurse umane la dezvoltarea
organizatiei.

Modelul MEPI permite si determinarea beneficiilor monetare nete (beneficii tangibile) care au
derivat din implementarea programelor de instruire, beneficii care sunt comparate cu costurile
programelor de instruire. Cunoscand beneficiile si costurile se poate determina randamentul
investitiei in instruire, respectiv castigul organizatiei in termeni financiari de pe urma

implementarii programului de instruire. De asemenea, modelul prezentat permite si determinarea
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unor beneficii nemonetare (beneficii intangibile) care sunt la fel de importante in procesul de
evaluare ca si beneficiile tangibile.

Un astfel de demers, care poate demonstra eficacitatea si eficienta implementarii unor programe
de instruire in domeniul resurselor umane, poate asigura un nivel ridicat de credibilitate unor
astfel de proiecte, asigurand totodata si sustinerea managementului de varf al organizatiei care
poate analiza rezultatele programelor de instruire a resurselor umane din propriile organizatii si
care pot decide nivelul de finantare a unor astfel de initiative.

Tn acest sens, Modelul MEPI poate contribui la fundamentarea deciziei managementului
organizatiei de a investi in resursele umane proprii, cu mentinerea sau cresterea bugetelor
alocate acestora, prin aceea ca asigura posibilitatea de a alege doar programele cu impact asupra
afacerilor organizatiei. Adoptarea unui astfel de model de evaluare a beneficiilor generate de
initiativele de instruire a resurselor umane va reprezenta o solutie pentru programele de
eficientizare a activitatii organizatiei, bazata pe mai buna administrare a costurilor.

Tn situatia In care o organizatie soliciti organizarea unui nou program de instruire,
managementul organizatiei are nevoie de estimari ale eficientei programului de instruire pentru
a-si fundamenta decizia de a investi sau nu in acest nou program de instruire. Acesta este motivul
pentru care s-a propus Modelul MEEPI care permite furnizarea unor informatii estimative
anterioare organizarii programului de instruire.

Tn consecinti, atata timp cat la nivelul organizatiei se acordi o importanti deosebita cheltuielilor
ocazionate de programele de instruire a resurselor umane si dorintei de recuperare a unor astfel
de investitii, Modelul MEPI si Modelul MEEPI se vor putea folosi pentru a evalua sau estima

investitiile in imbunatatirea performantei resurselor umane din organizatii.

CERCETARI PRIVIND EVALUAREA PROGRAMELOR DE INSTRUIRE
A RESURSELOR UMANE

Prezenta cercetare are ca obiectiv masurarea impactului unor initiative din domeniul resurselor
umane asupra organizatiei, respectiv masurarea eficientei programelor de instruire a resurselor
umane dintr-o organizatie.

Tn acest context, cercetarea efectuatd are in vedere aplicarea in practica a cadrului teoretic al
Modelului de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din organizatii (MEPI),
care consta in masurarea randamentului investitiei n instruirea resurselor umane din organizatii.
Aplicatia practica este insotitd de o analiza statistica si de calcule specifice de eficienta care

valideaza datele cu caracter teoretic ale modelului luat n analiza.
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Obiectivele urmarite de aceasta cercetare sunt:

stabilirea obiectivelor programelor de instruire;

planificarea programelor de instruire;

identificarea indicatorilor economici relevanti pentru evaluarea eficientei instruirii;,
masurarea reactiei participantilor fatd de programele de instruire exprimata prin: perceptiile
participantilor asupra procesului de instruire; convingerile participantilor despre valoarea si
utilitatea instruirii; masura in care acestia considerd ca cunostintele si competentele
acumulate le vor folosi la locul de munca;

evaluarea nivelului de cunostinte dobandit in cadrul programelor de instruire, ce aptitudini
sunt dezvoltate sau imbunatatite, respectiv masurarea transferului de cunostinte si abilitati
din cadrul programului de instruire, precum si Increderea ca acestea pot fi aplicate in
activitatea zilnica;

identificarea schimbarilor de comportament si atitudine in activitatea zilnica a participantilor
la locurile de munca ca urmare a programelor de instruire, respectiv determinarea nivelului la
care noile cunostinte, aptitudini si atitudini au fost transferate din procesul de instruire la
locurile de munca;

evidentierea schimbarilor organizationale ca urmare a instruirii resurselor umane;

calculul costurilor, beneficiilor si randamentului investitiei in instruirea resurselor umane;

raportarea rezultatelor evaluarii eficientei programului de instruire.

Pentru a verifica indeplinirea obiectivelor stabilite, studiul trebuie sd raspundd urmdtoarelor

probleme de cercetare, formulate astfel:

1.
2.

3.

4.

Obiectivele programelor de instruire

Reactiile cursantilor despre programele de instruire si influenta acestor reactii asupra
imbunatatirii programelor de instruire:
— Cursantii sunt satisfacuti/ nemultumiti de curs?
— Care este perceptia utilitatii cursului?
— Care sunt elementele cursului care 1i nemulfumeste pe cursanti?

Efectele asimilarii cunostintelor de catre cursanti si cum determina acestea Tmbunatatirea
programelor de instruire:
— Ce cunostinte si abilitdti au fost asimilate imediat dupa finalizarea programelor de
instruire?
Efectele modificarii comportamentului cursantilor si cum determind acestea imbunatatirea

programelor de instruire:
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— Cum au fost aplicate cunostintele asimilate de cursanti in realizarea unor proiecte sau

rezolvarea unor probleme?

5. Impactul programelor de instruire si cum va influenta acesta imbunatatirea programelor de

instruire

6. Eficienta programelor de instruire a resurselor umane

Cercetarea realizata are ca scop constientizarea beneficiarilor programelor de instruire asupra
dupa finalizarea acestora sau de a estima apriori eficienta unui program de instruire necesar
pregatirii resurselor umane dintr-0 organizatie. Aceasta cercetare poate pune la dispozitia
beneficiarilor programelor de instruire, respectiv a managementului organizatiilor, un model de
evaluare care poate genera informatii si recomandari in vederea ludrii de masuri pentru
imbunatatirea eficientei programelor de instruire a resurselor umane din organizatii.

In contextul acestei cercetiri, eficienta unui program de instruire are n vedere atat beneficii
tangibile (randamentul investitiei in instruire, cresterea vanzarilor, cresterea cifrei de afaceri), cat
si beneficii intangibile (cresterea satisfactiei la locurile de munca, imbunatitirea imaginii
organizatiei, imbunatéfirea performantei echipelor de lucru, cresterea calitatii serviciilor pentru

clienti) obtinute de organizatiile beneficiare ale programelor de instruire a resurselor umane.
Organizarea cercetarii

Prezenta cercetare urmareste evaluarea eficientei programelor de instruire a resurselor umane
prin determinarea randamentului investitiei Tn instruire Tn domeniul farmaceutic, un domeniu
foarte dinamic, in continua evolutie Tn ultimii ani.

Mediul concurential tot mai complicat Tn care activeaza astazi companiile farmaceutice, le obliga
sa se preocupe de stabilirea, realizarea, apararea si mentinerea avantajului competitiv. Acesta
este motivul pentru care n actuala economie de piata, tot mai multe companii farmaceutice au
inceput sa-si conceapa 0 Strategie de resurse umane proprie, prin care Tsi stabilesc directiile de
evolutie Tn viitor Tn acest domeniu, precum si modalitatile concrete de infaptuire a acesteia.

Piata farmaceutica din judetul Mures reuneste mai multe companii farmaceutice multinationale,
precum si companii autohtone in plind expansiune care au adoptat o politica “pro calitate” pentru
a satisface permanent cerintele si asteptarile clientilor.

Actuala cercetare se va fundamenta pe studiu a trei companii de succes de pe piata farmaceutica
a judetului Mures in vederea determinarii eficientei programelor de instruire pe care le-au
organizat in ultimii trei ani pentru propriile resurse umane.

Prima organizatie studiati S reprezinta una dintre cele mai mari divizii de produse farmaceutice

a unei companii multinationale, totalizand 16,2 % din totalul vanzarilor companiei, cu vanzari
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anuale de 9,5 miliarde $, fiind un lider mondial in productia de medicamente generice. Compania
multinationala oferd o gama variata de produse accesibile si de 1nalta calitate care nu se mai afla
sub protectia patentelor, avand un portofoliu de aproximativ 1000 de produse, distribuite in 140
de tari, la care au acces peste 90% din populatia globului. Sediul central este in Germania.
Divizia S Romania este prezenta pe piata romaneasca de medicamente de peste 15 de ani si a luat
fiinta prin fuziunea altor trei companii farmaceutice. Sediul central al diviziei in tara noastra se
afla in Targu Mures. Tot aici se afla cele doua unitati de fabricatie, una destinata productiei de
peniciline, cealalta pentru productia de macrolide (antibiotice de ultima generatie). Ambele
unitati au obginut certificate GMP (Good Manufacturing Practice — Norme de Buna Practica de
Fabricatie pentru produse medicamentoase) din partea autoritatilor romane si europene.
Macrolidele sunt destinate atat pietei interne, cat si celei internationale. Centrul de Competenta S
pentru Productia de Macrolide urmeaza sa fie supus si expertizei FDA (Food and Drug
Administration — Administratia Alimentelor si Medicamentelor S.U.A.) in vederea exportului de
medicamente catre Statele Unite.

In Romania, S desfasoara activitati de distributie a produselor fabricate in diferite tari si activitati
de fabricatie a unor medicamente din categoria formelor orale solide, distribuite in peste 50 de
tari de pe toate continentele.

Cea de a doua organizatie din industria farmaceutica GR, care face obiectul cercetarii, a fost
infiintata in anul 1998 si reprezintd una din companiile unui grup multinational cu sediul n
Ungaria.

Una dintre preocuparile principale ale acestei organizatii constd in dezvoltarea si imbundtdtirea
continua a calitatii produselor, avand ca obiectiv principal alinierea la standardele internationale
prin obtinerea in anul 2002 a certificatului GMP. In acest sens au fost facute importante investitii
pe plan logistic si financiar care au dus la reconstructia capacitatilor de productie si la
achizitionarea de noi echipamente care sa permita respectarea standardelor internationale. Ca
rezultat, firma a trecut cu succes prin numeroase procese de auditare romanesti si internationale,
compania primind recunoasterea si certificarea calitdtii conform normelor GMP. Sistemul de
management al calitatii implementat permite monitorizarea calitatii produselor din stadiul de
materii prime, trecand prin procesul de fabricatie i pand la produsul finit, ceea ce a permis
inceperea exportului pe pietele central-est europene, a tarilor din spatiul ex-sovietic si nu in
ultimul rand pe piete vest europene.

Au fost facute achizitii importante si in sectorul de distributie, unde unul dintre obiectivele
strategice 1l constituie oferirea de servicii de calitate superioard prin implementarea unui sistem
de management al calitdfii bazat pe norme GDP (Good Distribution Practice — Norme de Buna

Practica in Distributie).
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Cea de a treia organizatie luati in studiu VS, infiintatd si autorizatd in anul 1998, este o
societate producdtoare de medicamente cu capital german, relativ tandrd pe piata internd de
medicamente, specializatd in productia si distributia medicamentelor generice de uz uman in
forme orale solide, comprimate si capsule.

Intreaga activitate a firmei este indreptatad spre imbunitatirea calitatii vietii prin dezvoltarea,
autorizarea, fabricarea si comercializarea unor medicamente generice moderne, la cele mai Thalte
standarde internationale. In ultimii ani eforturile companiei s-au indreptat spre insusirea si
aplicarea standardelor internationale obtindnd in anul 2004 Certificatul GMP.

Ca producator de medicamente, VS se afla astazi intr-un proces major de dezvoltare, Tndreptat
spre dezvoltarea tehnologiei de fabricatie si a extinderii portofoliului de produse.

Conducerea organizatiei considera calitatea produselor fabricate ca fiind determinanta pentru
imaginea firmei. Astfel, managementul calitdtii in organizatie este asigurat atat prin definirea
politicii in domeniul calitatii, cat si prin activita{i specifice de control, asigurare si imbunatatire a
calitatii, fiind implementat un sistem al calitatii.

Activitatea principala a firmei este productia de medicamente generice, dispunand de o sectie de
fabricatie pentru forme farmaceutice orale solide cuprinzand o linie de comprimare si 0 linie de
umplerea capsulelor. Procesele de productie se desfasoara sub un strict control de productie si de
calitate. Fabrica dispune de un laborator de control dotat cu aparatura moderna si performanta.
VS si-a propus castigarea si mentinerea increderii pe piata internd prin punerea la dispozitia celor
interesati a unor produse generice moderne de calitate constanta si la preturi accesibile.

Pentru a progresa si a rezista in competitia determinatd de o piata farmaceutica din ce in ce mai
competitivd, cele trei organizatii luate n studiu au inteles ca trebuie sa-si sporeasca eficienta
resurselor umane, prin ridicarea nivelului lor de instruire si ulterior, prin evaluarea eficientei
investitiei in instruirea resurselor umane. Interesul comun al celor trei organizatii Tl constituie
mentinerea i imbunatatirea, Tn domeniul calitatii, a cunostintelor, abilitatilor si competentelor
propriilor angajati referitoare la organizarea si conducerea sistemele calitatii construite la nivelul
organizatiilor.

Prima organizatie a apelat, in vederea organizarii programelor de instruire, la un furnizor de
servicii educationale si a optat pentru un sistem de instruire prin e-learning ca urmare a decizieli
managementul organizatiei beneficiare, precum si a optiunii exprimate de catre cursanti.
Celelalte doua organizatii si-au organizat cu resurse proprii programele de instruire necesare
cresterii performantelor angajatilor si le-au organizat Tn sistem traditional, fata-in-fata.

Furnizorul de servicii educationale pentru organizatia S este Centrul de Instruire si Perfectionare
al Universitatii ,,Petru Maior” din Tg.Mures care promoveaza si coordoneaza activitati de

formare continua, avand ca obiective formarea, calificarea si perfectionarea profesionala, in
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directii care asigurd modernizarea societatii, precum si asigurarea unui nivel profesional in
concordantd cu ritmul actual de dezvoltare. Ca parte componentd a universitatii, Centrul de
Instruire si Perfectionare are ca scop principal dezvoltarea unor programe complexe de formare
continud pentru optimizarea performantelor organizatiilor, eficientizarea eforturilor umane si
tehnice, dezvoltarea de activitati conexe activitatii educationale traditionale.

Perioada de instruire i evaluare a celor 124 de angajati ai celor trei organizatii a fost ianuarie
2011 — iulie 2013 si a fost stabilita in functie de politica de resurse umane, de programul si

prioritatile existente in aceastd perioada la nivel de management al organizatiilor.
Metodologia de cercetare

Plecand de la obiectivele urmarite si de la importanta care se pune in cadrul acestei cercetari pe
aspectele de ordin cantitativ s-a aplicat ca tip de cercetare, cercetarea cantitativa, care permite,
pe baza datelor obtinute, o analiza a acestora din punct de vedere statistic.

Demersul utilizat pentru a ajunge la indeplinirea obiectivelor care au in vedere evaluarea
programelor de instruire traditionald sau prin e-learning (reactia/satisfactia, dobandirea de
cunostinte si competente, schimbarea pe termen lung a comportamentului la locul de munca,
impactul instruirii asupra organizatiei) Tl constituie utilizarea unei metode a cercetarii cantitative
si anume ancheta.

Ca instrument metodologic de investigare in vederea evaluarii rezultatelor obtinute in urma
programelor de instruire traditionala si prin e-learning a fost folosit chestionarul. Tn vederea
aplicarii MEPI, pentru fiecare etapa a Procesului de colectare a datelor s-a intocmit cate un

chestionar (Anexele 1 si 2):

1. Evaluarea reactiei/satisfactiei participantilor la programul de instruire — chestionarul 1 —
vizeaza testarea reactiei si cuprinde 38 de intrebari, la care se adaugd 5 intrebdri de
identificare a caracteristicilor de baza ale statutului social al angajatilor.

2. Evaluarea asimilarii cunostintelor si competentelor participantilor la programul de instruire
— chestionarul 2 — analizeaza invatarea si cuprinde un numar de intrebari determinat de
gradul de complexitate al modulelor de invatare ale programului de instruire.

3. Evaluarea imbunatatirii performantei la locul de munca a participantilor dupa programul de
instruire — chestionarul 3 — studiaza comportamentul si cuprinde 20 de intrebari, la care se
adauga 5 intrebari de identificare a caracteristicilor de baza ale statutului social al angajatilor.

4. Evaluarea impactului programului de instruire asupra organizatiei — chestionarul 4 — se
referd la impactul organizational si cuprinde 8 grupe de intrebdri care sunt detaliate intr-un
numadr de 29 intrebari specifice, la care se adaugd 5 intrebari de identificare a caracteristicilor

de baza ale statutului social al angajatilor.
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Chestionarele au fost intocmite atat pentru un program de instruire tradiional, fata in fata, cat si
pentru un program de instruire prin e-learning a resurselor umane, pentru a analiza si compara
eficienta instruirii prin programe e-learning fata de instruirea traditionala.

Pentru fiecare chestionar s-a ales o prezentare pe doua sectiuni A si B care au rolul de a delimita

setul de intrebdri (itemi) pentru obtinerea de informatii legate de obiectivele urmarite, fatd de

setul de intrebari de identificare a caracteristicilor de baza ale statutului social al angajatilor. La
redactarea chestionarelor tipurile de intrebari s-au ales astfel incat acestea sa corespunda
obiectivelor specifice anchetei si scopului cercetarii. Tipurile de intrebari utilizate au fost:

— Intrebari inchise cu raspuns unic, utilizata pentru toti itemii masurati cu ajutorul scalei Likert;

— Intrebari inchise cu raspuns multiplu, ca de exemplu intrebarea 35 din chestionarul Evaluarea
reactiei/satisfactiei participantilor la programul de instruire (Anexele 1 si 2)

— Intrebari inchise cu scala, ca de exemplu Tintrebarea 26 din chestionarul Evaluarea
reactiei/satisfactiei participantilor la programul de instruire (Anexele 1 si 2)

— Intrebari deschise, ca de exemplu intrebarea 8 din chestionarul Evaluarea impactului
programului de instruire asupra organizatiei (Anexele 1 si 2).

Alegerea scalelor pentru intrebarile cu scala s-a facut in functie de variabila studiata astfel incat

sd se evite generarea erorilor de apreciere (tendinta de a se da rdspunsuri neutre sau

contradictorii). Tipurile de scale utilizate au fost:

— scala Likert cu 5 trepte (1 — dezacord total, 2 — dezacord, 3 — neutru, 4 — acord, 5 —acord
total) si cu 6 trepte (6 — Mult mai mult, 5 — Mult, 4 — La fel, 3 — Mai putin, 2 — Mult mai
putin, 1 — Nu stiu);

— scala nominala dihotomica (de exemplu: genul respondentilor, pozitia manageriala in cadrul
organizatiei);

— scald de tip interval: pentru varsta.

Pentru a asigura confidentialitatea informatiilor cu privire la respondenti, in vederea cresterii

acuratetei datelor obtinute, nu s-a solicitat specificarea numelui acestora, ci doar sexul, varsta,

nivelul de scolarizare si pozitia in cadrul firmei a respondentului.

Chestionarele au fost distribuite, prin contactare directa, la tofi cei 124 de angajati din cele trei

organizayii care fac obiectul cercetarii. Toate cele 124 de chestionare au fost completate corect,

acestea constituind obiectul analizei statistice. Pentru prelucrarea datelor a fost utilizat programul

Statistical Package for the Social Sciences — SPSS 17.0, unul dintre cele mai utilizate programe

in analiza statisticd a datelor. Acest program a fost preferat datoritd modului de structurare

riguroasd a informatiilor prelucrate, precum si datorita usurintei in utilizare. De asemenea s-a

utilizat si program de calcul tabelar Microsoft Excel 2010, aplicatie care permite administrarea si

analiza informatiilor.
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Constituirea si descrierea esantionului

Constituirea esantionului care face obiectul anchetei realizate a avut ca punct de pornire
populatia generala formata din angajatii celor trei organizatii cuprinse in studiu.

Ca metoda de esantionare s-a utilizat metoda de esantionare pe cote si datorita dimensiunii
relativ mici a populatiei generale s-a optat pentru o cota de 30 % din populatia generala.

Tn Tabelul 1. sunt prezentate valorile pentru populatia generala, cota de esantionare, esantionul
teoretic si esantionul empiric.

Tabelul 1. Constituirea si descrierea esantionului

Populatia | Cota de

Orga- 9 . Esantion |Esantion Departamentele din care provin
nizatia generalfl (t.Otal esantio- teoretic | empiric subiectii
angajati) nare
Productie (21), Achizitii, Depozit,
S 225 30 % 67 64 Livrari (15), Managementul calitatii

(10), Laborator (12), Tehnic (6)

Productie (14), Managementul calitatii

GR 250 30 % 75 40 (10), Resurse umane (6), Laborator

(5), Logistica, vanzari (5)

Productie (7), Clinica (5), Asigurarea
VS 75 0% | 22 20| calitatii (4), Laborator (4)

TOTAL 550 - 179 124 -

Pentru constituirea esantionului empiric a fost dificila asigurarea reprezentativitatii datorita atat
marimilor diferite ale celor trei organizatii luate Tn studiu, cat si a faptului ca fiecare din cele trei
firme au politici diferite iIn domeniul resurselor umane cu privire la pregatirea si perfectionarea
profesionala. Insi esantionul empiric este unul eterogen, format din subiecti proveniti din
departamente diferite ale organizatiilor (Productie, Managementul calitatii, Clinica, Resurse
umane, Achizitii, Depozit, Livrari, Laborator, Tehnic), aspect care, in aceste conditii, asigura
reprezentativitatea esantionului empiric.

Dintre cele trei organizatii care fac obiectul cercetarii, doar pentru una singura nu a putut fi
asigurata cota de esantionare propusa datorita politicii de confidentialitate a acestei organizatii

care a permis anchetarea doar a unui numar limitat de cursanti.

Analiza §i interpretare

Intr-o prima etapd a cercetirii s-a realizat o anmalizd statisticid pe orizontald Care presupune
prezentarea independenta a raspunsurilor la fiecare intrebare din chestionare, calculand scoruri
medii pe baza mediei aritmetice ponderate. Intr-o etapa imediat urmaitoare s-a realizat o analizd
statistica pe verticala, utilizandu-se metodele de analiza statistica parametrica (coeficientul
Pearson) si neparametrica (coeficientul Kendall, coeficientul Spearman), precum si testul 42

bivariat. Aceasta analiza urmareste corelarea raspunsurilor si identificarea legaturilor statistice si
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asociatiilor intre caracteristicile inregistrate, atat in cadrul aceluiasi chestionar, cat si intre cele
patru chestionare, precum si testarea ipotezelor cercetarii si retinerea doar a rezultatelor
semnificative din punct de vedere statistic.

In cadrul cercetirii efectuate s-a mai apelat la douid metode de analizd a datelor statistice,
respectiv. Analiza Componentelor Principale (ACP) si metoda regresiei. Metoda ACP are ca
principiu de baza existenta unor corelatii intre variabilele initiale din studiu cu scopul de a reduce
un numar mare de variabile la un set restrans de variabile care explica o proportie semnificativa
din varianta totala explicata de toate variabilele luate in studiu. Aceastd metoda prezintd si
avantajul vizualizarii grafice a distributiei variabilelor 1n spatiul bidimensional format de noile
componente. Metoda regresiei consta in cercetarea legaturilor existente intre fenomene cu
ajutorul unor functii matematice, denumite functii de regresie. In folosirea acestei metode este
important sa se identifice functia ce exprima cel mai bine dependenta dintre caracteristicile
studiate.

Cele doua metode au fost utilizate in cadrul cercetarii pentru a evidentia legatura si impactul
indicatorilor de calitate asupra performantei organizatiilor, precum si pentru a modela relatia
dintre indicatorii de performanta financiara si indicatorii de calitate surprinsi in cercetare.
Culegerea, prelucrarea, analiza si interpretarea datelor s-au realizat tinand cont de obiectivele de

cercetare urmarite.
Limite ale metodologiei de cercetare

Modul de abordare a cercetdrii a prezentat cateva limitari:

— lipsa unor studii anterioare pe plan national a limitat cercetarea din punct de vedere al
realizarii unor studii comparative relativ la rezultatele cercetarii efectuate;

— metoda de esantionare aplicatd prezintd propriile limite ca urmare a obiectului de activitate al
organizatiei si a dimensiunilor mici ale esantionului analizat, aspect care limiteaza
generalizarea rezultatelor si a concluziilor;

— compararea rezultatelor cercetarii realizate in domeniul farmaceutic cu cele din alt domeniu
de activitate este dificila datorita specificului fiecarui domeniu de activitate, a necesitatilor de

instruire si a strategiile organizatilor in domeniul resurselor umane.
Rezultatele cercetarii

Studiul realizat in vederea masurdrii impactului programelor de instruire a resurselor umane
asupra unei organizatii a debutat cu stabilirea obiectivelor in domeniul instruirii pentru cele
trei organizatii din sectorul farmaceutic, obiectivele care au Tn vedere dezvoltarea
competentelor de asigurare si conducere a calitatii, precum si a abilitatilor de identificare si

aplicare a metodelor de analiza si evaluare a calitatii la locurile de munca.
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A doua etapa a cercetarii efectuate si-a propus evaluarea organizatiilor cuprinse in studiu din
perspectiva programelor de instruire implementate.

Analizand cele trei organizatii din punct de vedere al reactiei/satisfactiei participantilor la
programul de instruire se poate concluziona ca, indiferent de tipul programului de instruire
implementat respondentii celor trei organizatii si-au manifestat satisfactia deplina in ceea ce
priveste organizarea programului de instruire, prestatia instructorului/tutorelui, continutul
programului de instruire, eficienta invatarii, impactul programului de instruire asupra locului de
munca, rezultatele obtinute Tn urma programului de instruire asupra organizatiei si randamentul
investitiei n instruire. Din punct de vedere al scorurilor medii obtinute s-a observat o exigenta
mai mare in cazul evaluarii respondentilor celei de-a treia organizatii VS.

In legiturd cu asimilarea cunostintelor si competentelor participantilor la programul de
instruire evaluarea s-a putut realiza doar Tn cazul primei organizatii rezultand un nivel ridicat de
insusire a cunostintelor prezentate in cadrul programului de instruire. Desi celelalte doua
organizatii nu au permis accesul la evaluarea cunostintelor dobandite de catre respondenti n
urma programelor de instruire organizate, rezultatele obtinute la evaluarea imbunatatirii
performantelor la locul de munca evidentiaza si in cazul acestor organizatii un nivel ridicat de
asimilare a cunostintelor furnizate in cadrul respectivelor programe de instruire.

Referitor la evaluarea imbunadatditirii performantei la locul de muncda a participantilor dupd
programul de instruire din cele trei organizatii studiate s-a Tnregistrat un grad mare de
aplicabilitate a cunostintelor dobandite in urma instruirii de cétre respondenti in practica, la locul
de munca, ceea ce semnifica o imbunatatire semnificativa a performantei acestora la locul de
muncad, in urma programelor de instruire. O imbunétatire semnificativa a performantei in cele trei
organizatii s-a obtinut in legatura cu capacitatea respondentilor de a diagnostica o situatie in care
apar neconformitati in procesele de baza ale organizatiei, de a identifica situatiile in care se pot
aplica metode de analiza si evaluare a calitatii si de a lua decizii Tn timp util in vederea cresterii
eficientei proceselor la locul de munca, toti respondentii fiind de acord in legatura cu importanta
cunoasterii si aplicarii metodelor de analiza si evaluare a calitatii la locul de munca. In schimb,
respondentii nu au perceput nici o schimbare in legatura cu abilitatea de a identifica si colecta
principalele categorii de costuri ale calitatii.

De remarcat este faptul ca tot respondentii celei de-a treia organizatii VS au fost cei mai exigenti
in evaluare. De asemenea, acestia nu au perceput nici o schimbare in ceea ce priveste capacitatea
de a utiliza tehnicile de comunicare internd ca instrument al managementului calitatii si masura
n care sunt stimulati sa formuleze sugestii si idei de imbunatatire a activitatii la locul de munca.
n ceea ce priveste impactului programului de instruire asupra organizatiilor respondentii celor

trei organizatii au remarcat o schimbare moderata spre semnificativa atit in legatura cu
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organizarea activitatilor referitoare la calitate, cat si in legaturd cu constientizarea si motivarea
personalului referitor la calitate. De asemenea, toti respondentii au evidentiat faptul ca
principalele beneficii ale organizatiei in urma programului de instruire au fost cresterea calitatii
si cresterea satisfactiei clientilor, considerand ca programul de instruire a reprezentat o investitie
buna pentru organizatie.

In legitura cu influenta aplicirii cunostintelor, abilitatilor si comportamentelor dobandite Tn
urma instruirii asupra indicatorilor de performanta ai organizatiei, respondentii celor trei
organizatii au evidentiat o influentd semnificativa a instruirii asupra eficientei activitatilor de
asigurare a calitatii si 0 influenta moderata asupra cresterii volumului de vanzari si asupra
reclamatiilor clientilor.

Ca beneficii suplimentare ale programului de instruire toti respondentii au remarcat beneficii in

privinta organizarii activitatii si beneficii sub forma satisfactiei la locul de munca.

Cea de-a treia etapa a cercetarii a urmarit evaluarea programelor de instruire implementate in
cadrul organizatiilor supuse cercetarii.

Analiza rezultatelor evaluarii reactiei/satisfactiei participantilor la programele de instruire
organizate in sistem e-learning si sistem traditional a permis evaluarea distincta a fiecarui tip de
instruire.

Pe ansamblu, ambele sisteme de instruire au evidentiat satisfactia participantilor privind modul
de organizare a programelor de instruire, apreciindu-se modul de derulare, platforma e-learning
— interfata/mijloacele didactice — masura in care acestea sunt adecvate, precum si materiale
didactice in format e-learning/traditional utilizate. Nivelul de educatie al participantilor a
determinat diferente semnificative intre acestia privind facilitatile oferite in cadrul programelor
de instruire in ambele sisteme.

Tn urma analizei prestaiei tutorelui/instructorului sistemul e-learning se remarci printr-un
numar mai mare de aspecte specifice, superior evaluate de catre participanti comparativ cu
sistemul traditional: comunicarea, modul de coordonare si facilitare a discutiilor, gradul de
adaptare la problemele practice ridicate de cursanti, precum si prestatia pe ansamblu a tutorelui/
instructorului.

Referitor la prestatia tutorelui/instructorului si conginutul programului de instruire s-au
inregistrat aspecte distincte pentru fiecare sistem de instruire in parte.

Astfel, in cazul programului de instruire e-learning, nivelul de educatie al participantilor a
condus la perceptii diferite privind abilitatile de comunicare, prestatia pe ansamblu a tutorelui,
precum si privind eficienta si relevanta situatiilor practice care au insotit continutul teoretic in

raport cu problematica abordata in cadrul programului de instruire.

-26 -



REZUMAT

Tn cazul programului traditional de instruire, varsta si statutul ocupational al participantilor au
diferentiat perceptiile cursantilor cu privire la: nivelul de pregétire al instructorului, abilitatile de
prezentare si comunicare, modul de coordonare a discutiilor, atmosfera creata, adaptarea
conceptelor si situatiilor abordate la intrebarile participantilor, relevanta cunostintelor si
abilitatilor dobandite in urma programului de instruire.

In legitura cu eficienta invitarii s-au evidentiat, de asemenea, aspecte distincte in cadrul celor
doua sisteme de instruire. Astfel, in cazul instruirii prin e-learning, nivelul de educatie si statutul
ocupational al participantilor nu au determinat diferentieri intre acestia in legatura cu modul clar,
concis si logic de prezentare al subiectelor abordate si aplicabilitatea la locul de munca a
cunostintelor si abilitatilor dobandite in urma programului de instruire.

Tn cazul instruirii traditionale, nivelul de educatie, statutul ocupational si varsta participantilor au
determinat diferentierea acestora in legatura cu gradul de dezvoltare a cunostintelor si abilitatilor
prin programul de instruire, modul de prezentare a subiectelor abordate, precum si in legatura cu
aplicabilitatea cunostintelor si abilitatilor dobandite in urma programului de instruire asupra
locului de munca

Referitor la impactul programului de instruire asupra locului de muncd si contributia
cunostintelor dobdndite in urma programului de instruire asupra organizatiei S-au inregistrat
aspecte diferite pe cele douad sisteme de instruire.

Daca in cazul sistemului de instruire prin e-learning statutul ocupational al participantilor nu a
condus la diferente intre acestia, in cazul sistemului traditional de instruire statutul ocupational si
nivelul de educatie au determinat diferentierea cursantilor cu privire la aplicarea in viitor a
cunostintelor si abilitatilor dobandite in urma programului de instruire, imbunatatirea
performantei la locul de munca, impactul programului de instruire asupra cresterii productivitatii.
Randamentului investifiei In instruire este caracterizat de perceptiile diferite ale cursantilor in
functie de pozitia manageriala in organizatie Tn cazul sistemului de instruire e-learning si n
functie de statutul ocupational in cazul sistemului traditional de instruire cu privire la impactul
programului de instruire asupra carierei profesionale.

Analiza rezultatelor evaluarii imbunatitirii performantei la locul de munca a participantilor
dupa programul de instruire a condus la evidentierea, in cazul ambelor sisteme de instruire, a
unui grad mare de aplicabilitate a cunostintelor dobandite in urma instruirii in activitatea curenta
a participantilor. De asemenea, s-a Tnregistrat a singura corelatie comuna puternica la ambele
categorii de cursanti intre masura in care participantii sunt stimulati ca angajati sa formulati
sugestii si idei de imbunatatire a activitatii la locul de munca si masura 1n care sugestiile de

imbunatatire continua ale acestora conteaza in actul decizional, la locul de munca.
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Tn ceea ce priveste masura Tn care cunostinzele Tnsusite Tn urma programului de instruire au fost
utile cursanrilor pentru identificarea situagiilor critice, alegerea si utilizarea celei mai potrivite
metode de analiza si evaluare a calitatii s-au obtinut rezultate diferite Tn cazul celor doua sisteme
de instruire.

Daca in cazul sistemului traditional de instruire nivelul de educatie al cursantilor nu le-a
diferentiat opiniile in legatura cu capacitatea acestora de a identifica situatiile in care se pot
aplica metodele de analiza si evaluare a calittii, in cazul sistemul e-learning atat nivelul de
educatie, cat si statutul ocupational al cursantilor au condus la opinii diferite in ceea ce priveste
capacitatea acestora de a identifica si alege situatiile in care se pot aplica metodele cele mai
potrivite de analiza si evaluare a calitatii. Acest aspect evidentiaza o preocupare suplimentara si
mai asumata a angajatilor instruiti prin sistemul e-learning fata de cei instruiti in mod traditional.
In legiturd cu mdsura in care cursantii au dobandit capacitatea de a diagnostica o situayie
criticd, de a dezvolta formulare specifice si de a aloca responsabilitati specifice membrilor unei
echipe alcatuite in vederea aplicarii metodelor de analiza §i evaluare a calitatii nu se constatd
nici un rezultat comun in cazul celor doua categorii de cursanti. Astfel, daca in cazul sistemului
e-learning doar statutul ocupational si pozitia manageriala in organizatie a cursantilor au
determinat diferentieri ale opiniilor exprimate, Tn cazul cursantilor instruiti prin sistemul
traditional trei variabile socio-demografice au condus la opinii diferite, respectiv varsta, nivelul
de educatie si pozitia manageriala in organizatie.

Referitor la masura in care cursantii si-au dezvoltat abilitatile de a stabili obiective referitoare
la calitate, de a utiliza tehnicile de comunicare internd, de a formula sugestii si idei de
imbunatatire si de a lua decizii in vederea cregterii eficiensei si eficacitatii proceselor la locul de
munca S-a identificat un singur aspect comun determinat de nivelul de educatie al cursantilor
care a condus la opinii diferite ale acestora cu privire la capacitatea de a lua decizii Tn timp util,
in vederea cresterii eficientei proceselor la locul de munca. Variabila varstd este prezentd numai
in cazul cursantilor instruiti cei prin sistemul traditional, determinand Tnregistrarea unor opinii
diferite ale acestora.

Tn ceea ce priveste mdsura in care programul de instruire le-a fost util cursansilor in vederea
dezvoltarii unor abilitagi de identificare, colectare si luare in considerare a costurilor calitagii in
cadrul procesului decizional, precum si de a inselege o serie de aspecte specifice productiei
(nivelul tehnic gi fiabilitatea) s-au evidentiat trei variabile socio-demografice, respectiv nivelul
de educatie, statutul ocupational si pozitia manageriald in organizatie, care au determinat
inregistrarea unor aspecte semnificative pentru cele doud sisteme de instruire analizate.

De remarcat este faptul ca in cazul cursantilor instruiti in sistem e-learning s-a evidentiat un

aspect semnificativ care trebuie subliniat si anume ca indiferent de statutul ocupational cursantii
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constientizeaza importanta cunoasterii si aplicarii metodelor de analiza si evaluare a calitatii la
locul de munca.

Pe baza rezultatelor obtinute Th urma evaluarii impactului programului de instruire asupra
organizatiei a rezultat cd faptul ca in ambele sisteme de instruire respondentii au considerat
instruirea resurselor umane ca fiind in mare masura o investitie buna pentru organizatie.
Analizénd corelatiile dintre modalitatile de imbunatatire a activitagii referitoare la calitate si
efectul instruirii asupra personalului, Tn cazul ambelor sisteme de instruire, se evidentiaza o
corelatie directa puternica intre gradul de imbunitatire a procesului decizional si cresterea
numadrului de sugestii si idei de Tmbunatatire formulate de personalul organizatiei. Un efect
suplimentar al sistemului de instruire prin e-learning poate fi evidentiat printr-o alta corelatie
puternica directa, respectiv dintre imbunatatirea procesului decizional si cresterea numarului de
sugestii i idei de imbunatatire aplicate, care este doar de nivel mediu in cazul sistemului
traditional de instruire.

Analizand corelatiile privind efectele instruirii asupra activitatii personalului se constata ca
sistemul de instruire prin e-learning se dovedeste superior celui traditional si prin faptul ¢ numai
in cazul acestui sistem s-au manifestat corelatii puternice care implicd motivarea personalului
atat In legaturd cu eficacitatea masurilor de instruire, cat si cu cresterea numarului de sugestii si
idei de imbunatatire aplicate.

S-au obtinut informatii relevante in cazul celor doua sisteme de instruire, din punct de vedere al
variabilelor socio-demografice, cu privire la nivelul de imbunatatire a organizarii activitatilor
referitoare la calitate si constientizarea personalului.

Tn ambele sisteme de instruire s-a identificat un singur aspect comun care se refera la faptul ca
nivelul de educatie nu diferentiaza cursantii cu privire la imbunatatirea procesului decizional.

Tn cazul angajatilor instruiti Tn mod traditional varsta a diferentiat opinia acestora in privinta mai
multor aspecte care vizeaza activitatea referitoare la calitate decat in cazul angajatilor instruiti
prin e-learning.

Variabilele socio-demografice statutul ocupational si pozifia manageriala in organizatie nu au
diferentiat opinia cursantilor instruiti prin sistemul e-learning cu privire la aspecte ale activitatii
referitoare la calitate, insa pozifia manageriala in organizatie a diferentiat opiniile acestora sub
aspectul activitatii de instruire. Statutul ocupational a determinat diferente intre cursanti in
sistemul traditional cu privire la activitatea de instruire.

Referitor la beneficiile instruirii asupra organizayiei nu s-au inregistrat diferentieri ale opiniilor
cursantilor instruiti in cadrul celor doua sisteme studiate.

In ceea ce priveste impactul programului de instruire asupra indicatorilor de performansd ai

organizayiei s-au evidentiat cateva aspecte semnificative pentru cele doua sisteme de instruire.
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Singurul aspect comun identificat se refera la faptul ca varsta respondentilor celor doua sisteme
de instruire nu i-a diferentiat in legatura cu influenta pozitiva a aplicarii cunostintelor, abilitatilor
si comportamentelor dobandite in urma instruirii prin e-learning, respectiv in sistem traditional,
asupra indicatorilor de calitate.

Statutul ocupational si nivelul de educatie au diferentiat opiniile cursantilor instruiti in sistem
traditional cu privire la influenta pozitiva a aplicarii cunostintelor, abilitatilor si
comportamentelor dobandite in urma instruirii asupra controlului costurilor, respectiv asupra
aspectelor legate de activitatea de vanzare a organizatiei.

Tn cazul sistemului de instruire prin e-learning pozitia manageriala in organizatie a cursantilor nu
a condus la diferente de opinie in legatura cu influenta pozitivd a aplicarii cunostintelor,
abilitatilor si comportamentelor dobandite Tn urma instruirii asupra indicatorilor de calitate,
satisfactiei si reclamatiilor clientilor, insd a determinat diferentieri ale cursantilor referitor la
influenta pozitiva a aplicarii cunostintelor, abilitatilor si comportamentelor dobandite asupra
masurilor de eliminare a cauzelor defectelor.

O urmatoare etapa a cercetarii efectuate a presupus studiul relevantei legiturii si a impactului
indicatorilor de calitate asupra indicatorilor financiari asupra organizatiei, studiu pentru
care s-au utilizat doud metode de analiza a datelor, respectiv Analiza componentelor principale
(ACP) si regresia liniara.

Prima metoda a fost aplicatd cu scopul de a reduce numarul initial de variabile (patru indicatori
de calitate si doisprezece indicatori de performanta economica a organizatiei) la un numar redus
de noi variabile (componente principale) care au permis o vizualizare a gruparii acestora in
functie de corelatiile directe sau inverse, rezultdnd o distributie a variabilelor initiale pe cele
doua componente principale obfinute in urma aplicarii metodei. Din rezultatele obtfinute si din
reprezentdrile grafice aferente s-a evidentiat legatura, intensitatea si impactul indicatorilor de
calitate asupra performantei organizatiilor, aspect subliniat de gruparea indicatorilor de calitate
cu indicatorii cei mai relevanti din punct de vedere financiar, respectiv venituri totale, cheltuieli
totale si cifra de afaceri neta.

Cea de-a doua metoda, regresia liniard, a fost aplicatd cu scopul obtinerii unor modele in care
variabilele independente au fost considerate cei patru indicatori de calitate, iar ca variabile
dependente au fost considerate, pentru fiecare model, cifra de afaceri neta, cheltuielile totale si
veniturile totale. Doar doua din aceste modele au fost valide, respectiv cele care au modelat cifra de
afaceri neta si veniturile totale.

Ambele metode au avut scopul de a descrie si de a explica legaturile cauzale si de interdependenta

dintre indicatorii de calitate si indicatorii de performanta economica a organizatiei.
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O ultima etapd a cercetdrii a constat in a determina randamentul investitiei in instruire pentru
programele de instruire implementate in cadrul celor trei organizatii studiate, calculandu-se
beneficiile monetare generate de indicatorii de calitate luati in studiu. Din cele trei studii de caz
prezentate rezulta necesitatea efectuarii studiilor de eficienta a programelor de instruire deoarece
numai in acest fel se pot evidentia beneficiile tangibile si intangibile ale programelor de instruire.
De asemenea, se constatd ca pentru organizatiile analizate randamentul investitiei in instruire nu
este factorul decisiv Tn determinarea tipului de instruire a resurselor umane. Astfel, in cazul celei
de-a doua si a treia organizatii beneficiare, in urma efectuarii unor studii de eficientd a
programelor de instruire traditionald, acestea ar fi putut lua decizia de a organiza programe de
instruire in sistem e-learning, luand n considerare un beneficiu tangibil important al instruirii si

anume randamentul investitiei Tn instruire.

CONCLUZII

Concluzii generale

Intentia acestei teze de doctorat este de a constientiza beneficiarii programelor de instruire asupra
dupa finalizarea acestora sau de a estima apriori eficienta unui program de instruire necesar
pregatirii resurselor umane dintr-0 organizatie. Aceasta cercetare poate pune la dispozitia
beneficiarilor programelor de instruire, respectiv a managementului organizatiilor, o metodologie
de evaluare care poate genera informatii si recomandari in vederea luarii de masuri pentru
imbunatatirea eficientei programelor de instruire a resurselor umane din organizatii.

Concluziile generale ale acestei lucrari pot fi sistematizate dupa cum urmeaza:

» Obtinerea avantajului competitiv atat de necesar mentinerii pe piatd impune organizatiilor
implicarea din ce Tn ce mai mare a functiunii de resurse umane in sustinerea strategiei de
afaceri pentru a aduce mai multad valoare adaugatd organizatiilor. Masurarea eficientei
investitiei 1n instruire, dezvoltare si imbunatatirea performantei resurselor umane constituie o
provocare ridicatd in fata profesionistilor din domeniul Tnvatarii si obtinerii performantei la
locul de munca in a furniza date convingatoare cu privire la contribufia pe care o au
programele de instruire specifice resurselor umane. Necesitatea de a masura eficienta

investitiei In programe de instruire a resurselor umane nu a fost niciodata mai mare.
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>

Cercetarea bibliografica intreprinsa in legatura cu evaluarea initiativelor de instruire a resurselor
umane din organizatii a relevat faptul ca pe plan mondial, peste 2 000 de organizatii folosesc
diverse modele de evaluare a eficientei investitiei in instruire ca instrumente de evaluare a
impactului programelor de pregiatire profesionala a resurselor umane si exista peste 3 500 de

practicieni in acest domeniu.

In urma cercetirii s-a constatat ci in Romania existd un numar relativ mic de tentative de a
masura eficienta investitiei in programe de instruire a resurselor umane bazate pe modele
empirice care nu pun in evidenta complexitatea intregului proces de determinare a eficienteli
programelor de instruire. Tn marea majoritate a cazurilor analiza eficientei programelor de
instruire are n vedere doar primele etape de evaluare a eficientei acestora (reactia si
invatarea). In Romania existd un singur studiu de caz complet realizat la compania MedLife,
lider de piata in domeniul furnizarii de servicii medicale private, in anul 2008, de catre ROI
Institute Romania, organizatie de cercetare, benchmarking si consultanta, ce ofera workshop-

uri, publicatii si servicii de consultanta bazate pe Metodologia ROI [114].

Pe fondul schimbarilor rapide si progresului tehnologic inregistrat, precum si pe fondul
tendintei de globalizare a educatiei universitare si eliminare a granitelor dintre cursanti, s-au
deschis noi perspective pentru practica educationald, aceasta fiind completatd cu metode
moderne de predare-invatare-evaluare, metode specifice societatii informationale.

Tn acest context, e-learning reprezinta o modalitate extrem de eficientd de a pune in practica
programe educationale, atat pentru invatdmantul superior céit i pentru celelalte forme de
educatie, deoarece se adapteazd necesitatilor studentilor si elevilor, dar si adultilor care
doresc sd se instruiasca in domenii si tehnologii de ultima ora, in conditiile lipsei de timp, a

gradului diferit de instruire si a capacitatii diferite de asimilare.

Instruirea traditionala nu ofera intotdeauna solutii adecvate pentru satisfacerea nevoii de a
dobéandi noi cunostinte, deoarece viteza de adaptare a cursurilor la noile cerinte este scazuta,
cheltuielile specifice (sdli de curs, indemnizatia lectorilor, deplasari etc.) sunt tot mai ridicate,
timpul pe care cursantii sunt nevoiti sa il aloce instruirii este considerabil, nefiind adeseori
utilizat cu eficientd. Solutia pentru aceste probleme poate fi instruirea prin e-learning, insa
pentru a atinge o eficientd educationald maxima este nevoie de crearea unui sistem
educational care permite combinarea metodelor de instruire bazate pe tehnologii

informationale cu cele traditionale, respectiv instruirea mixta (Blended learning).

Managerii stiu cu exactitate cat investesc in activitatile de instruire, dar le este foarte greu sa
calculeze si profitul adus de aceste activitati, motiv pentru care, de cele mai multe ori sunt

retinufi in a investi in instruirea angajatilor deoarece simt ca nu au control asupra unei astfel
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de investitii. De aceea, existenta unui model de cuantificare a beneficiilor obtinute in urma
instruirii resurselor umane este de mare importanta si interes pentru managementul

organizatiilor.

» Exista mai multe modele de evaluare si masurare care se refera la eficienta programelor de
instruire a resurselor umane. Unele dintre aceste modele se bazeaza pe analize financiare,
altele pe date nefinanciare, iar altele oferd o abordare mixta pentru masurarea rezultatelor
programului. In cadrul cercetirii au fost analizate si comparate cele mai importante modele

de evaluare a eficientei programelor de instruire a resurselor umane.

» Analiza modelelor de evaluare prezentate in teza a permis identificarea unor avantaje si
dezavantaje ale acestora, ceea ce a condus la conturarea unui model original care sa tind cont

de aceste aspecte.

> 1n acest context, Modelul de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din
organizatii (MEPI) propus in cadrul acestei teze a fost creat cu scopul de a asigura celor
interesati o metodologie care da posibilitatea de a evidentia eficienta programelor de instruire
a resurse umane la dezvoltarea organizatiei. De asemenea, Modelul MEPI permite si
determinarea beneficiilor monetare nete (beneficii tangibile) care au derivat din
implementarea programelor de instruire, beneficii care sunt comparate cu costurile
programelor de instruire. Cunoscand beneficiile si costurile se poate determina randamentul
investitiei n instruire, respectiv castigul organizatiei in termeni financiari de pe urma
implementarii programului de instruire. Modelul prezentat permite si determinarea unor
beneficii nemonetare (beneficii intangibile) care sunt la fel de importante in procesul de
evaluare ca si beneficiile tangibile.

> 1In situatia Tn care o organizatie soliciti organizarea unui nou program de instruire,
managementul organizatiei are nevoie de estimari ale eficientei programului de instruire
pentru a-si fundamenta decizia de a investi sau nu Tn acest nou program de instruire. Din
acest motiv s-a propus in aceasta teza un Model pentru estimarea eficiensei programelor de
instruire a resurselor umane din organizatii (MEEPI), care permite furnizarea unor

informatii estimative anterioare organizarii programului de instruire.

» Modelul MEPI propus a fost validat prin aplicarea sa in trei organizatii din domeniul
industriei farmaceutice, evaluand eficienta unor programe de instruire din domeniul
managementului calitagii, programe organizate atat in sistem traditional, cat si in sistem e-
learning. Cercetarea aplicativa a pus in evidenta avantajele utilizarii unui astfel de model care

permite obtinerea unor informatii despre eficienta programelor de instruire organizate.
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Aceste informatii sunt utile pentru a fundamenta deciziile managementului organizatiilor n

domeniul resurselor umane.

Contributii teoretice si practice proprii

Urmarind obiectivele propuse si analizand rezultatele obtinute pe parcursul elaborarii tezei de

doctorat, rezulta urmatoarele contributii proprii:

>

Prezentarea importantei dezvoltarii continue a nivelului de pregatire a resurselor umane din
organizatii, in perioada actuald, subliniindu-se necesitatea initierii de investitii in instruirea
resurselor umane care permit organizatiei sa faca fata competitiei determinate de o piata din

ce 1n ce mai selectiva si mai dinamica.

Identificarea importantei noilor tehnologii informationale si de comunicatii care au condus la
inregistrarea unei adevarate revolutii In domeniul pregatirii resurselor umane, datoritd
avantajelor oferite de posibilitatea instruirii continue si faptul ca pot fi aplicate in cele mai

diverse domenii.

Evidentierca necesitatii evaluarii eficientei investitiei intr-un program de instruire a
resurselor umane, precum si a modului in care se pot prezenta rezultatele unei astfel de

investitii in fafa managementului unei organizatii.

Analiza principalelor modele de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane

identificate in literatura de specialitate.

Studiu comparativ al modelelor de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane

prezentate.

Elaborarea Modelului de evaluare a programelor de instruire a resurselor umane din
organizatii (MEPI) care Tsi propune sd fundamenteze un proces de evaluare a rezultatelor

obtinute Tn urma unui program de instruire a resurselor umane intr-o organizatie.

Elaborarea Modelului pentru estimarea eficiengei programelor de instruire a resurselor
umane din organizatii (MEEPI), derivat din Modelul MEPI, care permite estimarea in
termeni financiari a impactului pe care il vor avea proiectele de pregatire profesionald a
resurselor umane asupra indicatorilor economici ai unei organizatii, inca din faza anterioara

demardrii programelor de instruire a resurselor umane.

Aplicarea Modelului MEPI 1in cazul a trei organizatii din domeniul productiei de
medicamente Tn vederea masurdrii randamentului investitiei in instruirea resurselor umane

din organizatiile supuse studiului:
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e Utilizarea anchetei pe baza de chestionar ca metoda a cercetarii cantitative aplicate,
elaborandu-se cate trei, respectiv patru chestionare pentru un program de instruire
traditional si un program de instruire prin e-learning a resurselor umane, in domeniul
managementului calitatii, evaluandu-se reactia/satisfactia participantilor la programul de
instruire, asimilarea cunostintelor si competentelor participantilor la programul de
instruire, imbunatatirea performantei la locul de munca a participantilor dupa programul

de instruire si impactul programului de instruire asupra organizatiei.

e Aplicarea unor metode statistice si a unor metode de analizd a datelor statistice
relevante care au permis analiza si interpretarea datelor obtinute:
o Evaluarea organizatiilor cuprinse in studiu din perspectiva programelor de

instruire implementate.

o) Evaluarea programelor de instruire implementate in cadrul organizatiilor supuse

cercetarii.

o Demonstrarea relevantei legéturii si impactului indicatorilor de calitate asupra

indicatorilor financiari ai organizatiilor cuprinse In cercetare.

e (Calculul costurilor programelor de instruire, a beneficiilor obtinute in urma instruirii §i a

randamentului investitiei In instruire in organizatiile studiate.
Directii viitoare de cercetare

Rezultatele obtinute in prezenta teza de doctorat, in urma deruldrii cercetarii, conduc la noi
orizonturi de cercetare in domeniu. Dintre posibilele directii de cercetare ce pot fi abordate in

viitorul apropiat se pot mentiona:

» Realizarea unui studiu mai amplu privind eficienta programelor de instruire luand in analizi
un numar mai mare de organizatii din domeniul industriei farmaceutice care sa conduca la

concluzii cu un grad mai mare de generalitate.

» Aplicarea modelelor propuse si in alte domenii de activitate decat cel farmaceutic, pentru a

consolida caracterul general al acestora.

» Particularizarea Modelului MEPI pentru programe de instruire prin e-learning care si tini

cont in mai mare masura de specificitatea acestui sistem de instruire.

» Crearea unei baze de date pe diferite domenii de activitate care si permiti aplicarea

Modelului MEEPI, avand la baza o experienta anterioara.
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» Crearea unei baterii de indicatori de eficientd relevanti pentru programele de instruire din

diverse domenii in vederea asistarii beneficiarilor programelor de instruire in procesul de

fundamentare a deciziilor.

» Realizarea unui sistem informatic interactiv de colectare si analizi a datelor necesare aplicirii

modelelor.

» Utilizarea unor modele moderne de analizi a datelor bazate pe metode inspirate din

Inteligenta Artificiala (Retele neuronale, Fuzzy, Algoritmi genetici etc.).
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