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Abstract

As the banking market is rapidly developing, Banca Comerciala Romana started a
project of implementing occupational standard concept. Yet the project has successfully
developed BCR privatization through BERD and IFC came out with changes that stopped
the process of competence assessment and training based on occupational standards. The
article presents BCR experience in this area, inclusively lessons learned, that may be used
for similar initiatives.
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Rezumat

In contextul dezvoltdrii rapide a pietei bancare in Romdnia, Banca Comerciald
Romdand a realizat un proiect de implementare a conceptului de standard ocupational. Degi
proiectul a fost un succes, etapele de transformare prin care a trecut BCR determinate de
privatizarea cu BERD si IFC au dus la intreruperea procesului de evaluare a
competentelor si asigurare a trainingului angajatilor bancii bazat pe standarde
ocupationale. Articolul prezinta experienta BCR in acest sens, inclusiv ,,lectii invdatate”,
care se pot constitui in puncte de referintd, in mdsura in care existd interes pentru
demararea unor initiative similare.
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Standardele ocupationale: argumente, actualitate
si perspective

2 n conditiile integrarii Tn Uniunea Europeand, piata financiar-bancara
din Romania a trebuit sa se asigure cad detine capacitati functionale si
tehnice specifice, dar mai ales un personal cu pregdtire, abilitati si

atitudini adecvate schimbarilor rapide survenite Tn mediul de afaceri. Schimbarile
de pe piata muncii se reflectd nu numai asupra angajatorilor si angajatilor, dar si
asupra sistemului de formare si dezvoltare profesionala. Dimensiunea europeana
presupune necesitatea de cooperare, atdt la nivel national, cat si la nivel
international, prin parteneriate care aduc la aceeasi masd agentii economici,
persoanele aflate Tn cautarea unui loc de munca, statul si institutiile de educatie si
training. Cu cat piata muncii este mai reglementatd, cu atit creste gradul de
integrare sociala a indivizilor, cresc performantele economice ale agentilor
economici beneficiari ai unei forte de munca adecvat calificate, dar si ale
organismelor si institutiilor de formare si perfectionare profesionala. Invitarea pe
parcursul vietii poate fi pusd In practicd numai prin parteneriate in care asigurd
adaptarea legislatiei la dinamica pietei muncii. Pentru a armoniza interesele
partenerilor de piata muncii, la nivel international a fost dezvoltat conceptul de
standard ocupational ca mecanism documentat de cooperare intre institutiile de
invitaimant ori furnizorii de formare profesionald si angajatori. in acceptiunea
britanicd, standardele ocupationale sunt asimilate principalelor roluri si
responsabilititi intr-un domeniu de activitate. Ofera o descriere clara a ceea ce se
asteapta de la angajati pentru a raspunde cerintelor locului de munca, si cuprind o
descriere detaliatd a sarcinilor, cunostintelor, aptitudinilor si responsabilitatilor
legale necesare pentru exercitarea unei ocupatii. Autoritatea Nationald a
Calificarilor din Roméania defineste standardele ocupationale ca fiind ,,documente
care precizeazd unitdti de competentd si nivelul calitativ asociat rezultatelor
activitatilor specifice unei ocupatii” (CNFPA, nd).

La noi in tard un prim pas pentru reformarea sistemului de selectare,
recrutare, pregatire i evaluare a resurselor umane si crearea conditiilor legislative
de adoptare a conceptului de standard ocupational, s-a efectuat in anul 1994 prin
infiintarea Consiliului pentru Standarde Ocupationale si Atestare COSA. Consiliul
a dezvoltat si aprobat metodologia de elaborare, validare si aprobare a standardelor
ocupationale In concordanta cu evolutiile europene in domeniu. Pe baza acestei
metodologii, au fost aprobate standarde ocupationale in diferite domenii de
activitate, ca referential pentru dezvoltarea de programe de formare profesionala
care sa raspunda cerintelor pietei muncii.

Deoarece inca nu existd in Roménia un organism care sd ndeplineasca
rolul de autoritate nationald a calificdrilor, in anul 1999 a fost creat Consiliul
National de Formare Profesionald a Adultilor (H.G., 1999), care si-a asumat acest
rol.
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In anul 2005, pentru a dezvolta cadrul de evaluare, pregitire si certificare
pe baze de competente, de a valida calificarile din Clasificarea Ocupatiilor din
Romania (COR) si standardele ocupationale asociate, s-a incheiat Acordul Tripartit
privind Cadrul National al Calificarilor, semnat de Guvernul Roméniei,
confederatiile patronale si confederatiile sindicale. Prin acest act au fost infiintate
Comitetele Sectoriale, structuri complexe de dialog social, din care fac parte
reprezentanti ai guvernului, sindicatelor, asociatiilor profesionale §i patronale,
camerelor de comert, furnizorilor de training si altor parteneri.

Dupa deschiderea pietei europene a muncii pentru tarile nou integrate in
UE, 1n martie 2005 a fost creat Cadrul European al Calificarilor EQF, care
furnizeaza un set de principii si proceduri comune pentru facilitarea cooperarii intre
parteneri, concentrandu-se in special pe procesul de asigurare a calitatii, validare,
indrumare si competente cheie. EQF este un cadru de referinta, care coreleaza
sistemele nationale de calificari din spatiul european (EC, 2008), desi are caracter
consultativ, neimplicand obligatii legale. EQF ofera institutiilor de educatie sau
formare, dar §i angajatorilor, posibilitatea de a intelege mai usor calificarile
obtinute intr-o altd tard europeand si de a le transpune in propriul sistem de
calificari. Cadrul prevede ca pand 1n anul 2010 toate tarile sa isi coreleze propriul
sistem de calificari cu EQF astfel incat in anul 2012 toate certificatele de calificare
nou elaborate sa contina referiri la nivelul EQF adecvat, lucru ce va face posibila
compararea nivelurilor de calificare din diferite tari, pe baza grilei de descriere
EQF. Elementul de noutate introdus de EQF este acela ca rezultatele Tnvatarii sunt
descrise pe baza abilitatilor si competentelor, independent de contextul sau
sistemul de educatie in care au fost dezvoltate. Evaluarea si recunoasterea Invatarii
pentru stabilirea nivelului de la care fiecare individ accede la programe de training
si dezvoltare profesionald, Prior Learning Assessment and Recognition (Blower,
2000), constituie un pas important in evaluarea si certificarea pe baza standardelor
ocupationale, contribuind la evitarea dublarii si suprapunerii calificarilor la nivel
national.

In Roménia standardele ocupationale pot fi elaborate de asociatii
profesionale, organizatii patronale sau sindicale, companii §i furnizori de formare —
pe baza metodologiei CNFPA, iar verificarea si validarea lor se realizeaza numai
de organizatii abilitate in domeniul standardelor, respectiv Comitete Sectoriale si
Ministere.

Experienta Bancii Comerciale Romane
in implementarea conceptului de standard ocupational

Pornind de la premisa cd un rol important in facilitarea procesului de
dezvoltare individuala si eficientizare a utilizarii resurselor umane revine modului
de definire a posturilor si de evaluare a personalului, Banca Comerciald Roména a
fost unul dintre primii jucdtori importanti ai economiei romanesti care s-a implicat
in implementarea conceptului de standard ocupational. Obiectivul s-a inscris
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in cadrul unui Program demarat la nivel national in anul 2003, avind ca scop
autorizarea unor Centre de Pregatire ca Centre de Evaluare a Competentelor
utilizdnd standardul ocupational. Proiectul a beneficiat de asistenta tehnicd din
partea Occupational Standard and Assessment of Competence (OSAC), organizatie
aflata sub egida Agentiei Internationale Canadiene de Dezvoltare.

Beneficiind de 3 Centre de pregatire cu o capacitate de 700 locuri si o retea
de unitdti extinsa la nivelul tarii, 281 unitdti bancare, BCR a indeplinit conditiile
necesare Inscrierii in cursa de atestare ca Centru de evaluare.

In contextul diversificirii pietei financiar bancare, BCR a trebuit sa se
asigure ca detine, in aceeasi masurd, atat capacitati functionale si tehnice specifice
cat si un personal cu abilitati, cunostinte, atitudini corespunzitoare mutatiilor
intervenite In activitatea bancara.

Principalele motive care au determinat inscrierea in acest program au fost:

» Consolidarea pozitiei bancii atit pe plan intern cit si international dupa
incheierea procesului de fuzionare cu Bancorex marcat de extinderea retelei de
unitati prin preluarea reprezentantelor de la Moscova, New York, Londra, Paris si a
relatiilor cu béncile corespondente ceea ce a permis dezvoltarea ofertei de produse
prin asigurarea deruldrii tranzactiilor externe ale clientilor si implicarea bancii n
programe de finantare internationala.

» Schimbari in mediul operational sau in strategia organizatiei ca urmare
a implementarii sistemului centralizat de administrare a operatiunilor utilizand
platforma Sibcor 2000, care a oferit avantajele unei baze de date centralizate care
permitea o analiza a riscurilor, costurilor si profitabilitétii in timp real.

» Necesitatea crearii unui climat de incredere si sigurantd in banca prin
crearea unui sistem care sa asigure mentinerea unui personal calificat in masura sa
sustind profesional oferta de produse si servicii a bancii, sd construiascd un
parteneriat durabil si prietenos cu clientii sai.

» Complexitatea pietei financiar bancare determinati de diversificarea
ofertei si gradului de bancarizare a condus la cresterea rolului resurselor umane in
dezvoltarea afacerilor, solicitind competente si abilitdti manageriale si de
relationare deosebite.

Implicarea Bancii Comerciale Romane in proiect a deschis noi perspective
intelegerii si utilizarii termenului de competentd, asimilat pana la acea datd, Tn mod
limitat, capacitatii de cunoastere. Intreg sistemul de recrutare, promovare si
fundamentare a activitdtii de pregatire era bazat pe verificarea si insusirea
cunostintelor necesare exercitdrii unei functii, abilitatile de executie fiind insusite
la locul de munca.

A fost extinsd aria de Intelegere si utilizare a notiunii de competente,
luandu-se in considerare capacitatea de a exercita anumite atributii §i de a executa
anumite operatiuni. Acest lucru a impus regindirea politicilor de resurse umane
prin fundamentarea tuturor sistemelor pe baza calitatii de ,,a fi competent”
respectiv, de a poseda atat calitati native(aptitudini) si cunostinte cat si de a
manifesta atitudini care s conduca la indeplinirea rolului cerut de post.

Vol.12, Nr. 2/2009 Economia. Seria Management



In urma analizarii cerintelor impuse de activitatea bancara, in practica au
fost identificate ca si competente ocupationale relevante urmatoarele categorii:
orientarea spre rezultate, orientarea catre client, comunicarea, atitudine pro-activa,
simtul calitatii.

De asemenea, in exercitarea actului managerial s-au regasit urmatoarele
competente functionale: orientarea catre business, gandirea analitica, gandirea
conceptuald, impact si influentd, cautarea de informatii, managementul timpului,
empatie si autocontrol, munca in echipa.

Crearea unui cadru structurat de evidentiere a competentelor a fost urmat si
de dezvoltarea unui sistem de evaluare adecvat. Intregul sistem de evaluare a avut
la baza principiul conform caruia competenta profesionald Tnseamna un nivel-prag
al 1ndeplinirii criteriilor; acest nivel-prag a fost stabilit prin intermediul
instrumentelor de evaluare pentru fiecare unitate de competentd din standardul
ocupational, considerat intotdeauna minimal, adica:

» dacd un evaluat se situeaza sub acest nivel decizia evaluatorului va fi:

,»incd nu suficient de competent”;

» dacd un evaluat se situeazd exact la nivelul cerut de standard, decizia

evaluatorului va fi: ,,competent”.

Fireste se punea si problema ce se intdmpla daca un evaluat se situeaza
peste nivelul-prag, adica mult peste cerintele standardului ocupational pentru a fi
declarat ,,competent”. In aceasta situatie, se considerd performantd profesionald.
Prin certificarea ,,competent” sau ,,Incd nu competent”, se atestd existenta unui
nivelul de cunostintelor si aptitudini, dar nu si nivelul de performantd atins.
Performanta a continuat sa fie evaluatd potrivit sistemului de apreciere anuald
individuald a personalului si prin raportarea la un set de indicatori economico-
financiari.

Implementarea in BCR a conceptului de evaluare a competentelor
angajatilor bancii bazat pe standarde ocupationale a inceput cu crearea sistemului
pentru Directorul de unitate. Coordonarea intregului proces a fost asigurata prin
constituirea Comitetului de Implementare a Sistemului de Evaluare bazat pe
Competenta (CISEC). A fost ales acest post deoarece directorul de unitate bancara,
prin pozitia pe care o ocupa, constituie varful piramidei organizationale teritoriale
si poate deveni promotorul conceptului de evaluare a competentelor bazatd pe
standarde ocupationale, reprezentand interfata atat cu clientii externi, cit si cu
echipa pe care o coordoneaza din banca. Analiza ocupationald s-a efectuat pornind
de la continutul fisei postului, informatiile necesare fiind colectate ulterior in cadrul
interviurilor organizate atat cu directorii din administratia centrald, cu directori de
unitdti, precum §i In cadrul grupurilor de lucru constituit pentru validarea
rezultatelor finale. Standardul ocupational pentru directorul de unitate bancard a
fost structurat pe 17 unitati de competenta, pentru care au fost stabilite 4 niveluri de
prioritate 1n functie de impactul acestora asupra realizarii rolului de director.
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Evaluarea competentelor directorilor de unitati bancare din BCR s-a
desfasurat prin parcurgerea urmatoarelor etape:

» stabilirea referentialului — standardul ocupational;

> redactarea instrumentelor de evaluare;

» organizarea unui curs de formare evaluatori;

» aplicarea instrumentelor de evaluare.

In Banca Comerciala Roméana au fost formati ca evaluatori de competente
38 de directori din administratia centrald si unitdti teritoriale, dintre acestia 35 au
desfasurat procese de evaluare. Intregul proces de evaluare a presupus
administrarea unei baze de date complexe, baza constituitd cu asistentd tehnica a
echipei de proiect Occupational Standard and Assessment of Competence.

Procesul de evaluare a directorilor pe baza standardului ocupational in
cadrul Bancii Comerciale Roméne a presupus organizarea a 19 sesiuni de evaluare
in cadrul carora au fost evaluati 216 directori de subunitati. Evaluatorii au aplicat
metodele de evaluare aferente unui numdr de maxim 4 competente pe fiecare
evaluator. Din cele 216 de persoane evaluate, 40 persoane au primit decizia ,, incd
nu competent “pentru cel putin o unitate de competentd. Deciziile “incd nu
competent” au fost documentate de catre evaluatori prin prezentarea, In cadrul
rapoartelor de analizd a dovezilor, a motivelor ce le-au determinat. Fiecare
persoana evaluatda a fost informatd asupra deciziei rezultatd din procesul de
evaluare, semnand de luare la cunostinti in dosarul de evaluare. impreuni cu
decizia de evaluare au fost transmise de catre evaluatori si formularele de feedback
pentru persoanele evaluate, in care sunt prezentate Indrumari pentru activitatea
profesionald si recomandéri pentru dobandirea competentei in cazul in care decizia
a fost ,,inca nu competent”. Persoanele care au primit decizia ,,incd nu competent”
au fost programate la sesiuni de reevaluare.

Evaluarea competentelor pe baza standardelor ocupationale a continuat cu
functia de ofiter de credite pentru care a fost elaborat Standardul Ocupational si
setul de probe de evaluare. Demararea proiectului de optimizare corporate, avand
ca obiective optimizarea fluxurilor operationale pe front-office si back-office cu
impact major 1n continutul muncii ofiterului de credite, nu a justificat continuarea
acestuia.

Pe parcursul deruldrii proiectului au avut loc Intalniri intre reprezentantii
Bancii Comerciale Roméana si CIDA - Agentia Canadiana pentru Dezvoltare
Internationald si au fost organizate participari nationale si internationale, in care
banca a fost nominalizatd ca exemplu de bund practicd in domeniul evaludrii
competentelor pe baza standardelor ocupationale, intre care amintim Conferinta
internationala organizatd n 28-29 august 2003 la Rotterdam avand ca tema
»Cooperarea intre sectoarele de educatie si mediul de afaceri” si Seminarul
organizat in perioada 13-14 februarie 2004 de catre Fundatia Europeana de
Formare (European Training Foundation — ETF- Vilnius, Lituania). La atelierul de
lucru Cadrul calificarilor si asigurarea calitatii a fost invitatd Banca Comerciala
Romana, ca organizatie reprezentativd pentru bund practicd Tn cadrul careia
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functioneazd un Centru de evaluare autorizat in conformitate cu metodologia
organismului de certificare din Romania.

in baza experientei acumulate in procesul de implementare BCR a putut sa
prezinte dovezile necesare atestdrii Centrului de evaluare propriu ca centru de
evaluare pe baza de competente. Solicitarea de atestare a Centrului s-a fundamentat
pe dovezile prezentate de banca atét in ceea ce priveste respectarea metodologie de
elaborarea a standardelor ocupationale, a metodologiei de organizare si derulare a
procesului de evaluare, existenta unei aplicatii de administrare si arhivare a
informatiilor, precum §i existenta unei baze materiale care si ofere conditiile
necesare aplicarii tuturor tipurilor de probe prevazute de sistem. Compatibilitatea
dovezilor prezentate cu criteriile de autorizare a condus la atestarea Centrului BCR
ca centru de evaluare.

Etapele de transformare prin care a trecut banca incepand cu anii 2004,
determinate de privatizarea cu BERD si IFC au condus la stoparea procesului de
evaluare pe baza de standarde pentru functia de ofiter credite si celelalte functii de
executie din sistemul bancii pentru care existau standarde ocupationale.

Banca Comerciala Roména avand atat calitate de formator de oameni prin
cele 3 centre de pregétire, cat si de beneficiar direct al efectelor programelor de
pregétire gestionate, consideram ca exista perspectiva reludrii procesului pastrand
elementele de baza atata timp cat isi propune transpunerea n practica a principiului
“omul potrivit la locul potrivit”, prin crearea de abilitati si furnizarea de cunostinte
necesare/utile realizarii sarcinilor §i responsabilitatilor stabilite prin la nivelul
postului.

Concluzii

Pornind de la preocuparea Institutului Bancar Roman de a-si adapta
structura programelor de pregatire in functie de standardele ocupationale, obiectiv
inscris de programul de finantare oferit de Uniunea Europeand, consideram utild
prezentarea cétorva concluzii care se pot constitui Tn puncte de referintd in masura
in care existd interes pentru demararea unor initiative similare:

» Succesul sistemului este un efect de cascada care incepe cu rezultatele
obtinute Tn urma analizei ocupationale. Este necesar ca pentru analiza ocupationald
sd nu ne limitdm concluziile doar la studiul fiselor de post, propunem utilizarea
unor metode multiple bazate pe interviuri individuale si de grup care sa presupund
implicarea personalului incadrat pe posturile ce fac obiectul analizei, cat si a
superiorilor acestora astfel incit sd se asigure cd existd corespondentd intre
asteptarile organizatiei si perceptia angajatului (Blower, 2000).

» Avantajele particularizarii cunostintelor necesare, atitudinilor si
aptitudinilor la continutul fiecarei unitati de competentd, cu scopul de a Tmbunatati
procesul de stabilire a structurii programelor si formelor de pregatire propuse.

» Sistemul de evaluare pe baza de standarde este un sistem consumator de
timp si implementarea lui se justifica in institutiile organizate pe baza de procese
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End to End, pentru care existd perspectiva unei stabilitati. Este recomandat ca
unitdtile de competentd sd fie structurate pe faze de proces, astfel incat
imbunatatirile continue cerute de existenta unui sistem bazat pe calitate sa fie cat
mai mult posibil localizate la nivelul fazelor de proces si respectiv a unitatii de
competentd corespunzatoare. Este nevoie de o oarecare stabilitate Tn ceea ce
priveste continutul unitatii de competentd pentru o perioada de cel putin 2 ani, in
alte conditii nejustificandu-se cheltuielile.

» Sistemul de evaluare implica, prin natura lui, un proces de comunicare
intre evaluat si evaluator. Faptul ca pe parcursul derularii acestuia, evaluatul are
ocazia sd schimbe opinii cu mai multi evaluatori, intregul sistem se transforma
intr-un instrument de imbunititire a comunicirii in cadrul organizatiei. In procesul
de comunicare pot fi identificate cauzele situatiilor in care desi nivelul de
competentd corespunde cerintelor/criteriilor standardului ocupationale acesta nu se
reflectda in rezultatele/performanta unitatii bancare/locului de munca. Identificarea
cauzelor pot constitui cerinte de imbunatatire a politicilor de personal sau a
proceselor operationale.

» Procesul de evaluare este un diagnostic numai din cauza faptului ca
utilizeaza standardul ocupational si instrumentele de evaluare elaborate anterior;
totusi scopul sdu principal este de a fi un prognostic deoarece evaluarea trebuie sa
priveascd mai curdnd inainte decét Tnapoi activitatea profesionald a celui evaluat si
sd sprijine evolutia sa pozitiva.

» Daca un evaluat a primit calificativul incd nu competent acesta trebuie
strict limitat la aspectele care au impus aceasta judecatd profesionala din partea
evaluatorului si Tn niciun caz si sub nicio formd nu trebuie extrapolate si/sau
generalizate Tn enunturi sau sentinte definitive la adresa personalitatii celui evaluat.

» Sistemul de evaluare oferda un mare potential de valorificare a
propunerilor de imbunatétire formulate de salariati.

» Succesul implementarii, asa cum aratat ca in faza initiald depinde de
rezultatele analizei ocupationale, in final depinde de masurile luate de organizatie
pe baza rezultatelor obtinute in cadrul evaluarii. in masura in care concluziile de
genul fncd nu competent conduc la masuri coercitive si nu la masuri de dezvoltare
sau la un plan de actiune agreat de ambele parti, ne putem confrunta cu situatii de
demotivare a personalului si cu o lipsa de interes din partea acestuia de a se Tnscrie
in procesul de evaluare. Trebuie sd retinem ca sistemul de evaluare pe baza de
standarde nu este un sistem obligatoriu ci el presupune initiativa si dorinta
salariatului de evaluare pe anumite unitati de competenta in vederea certificarii
(Day, 2000). Certificarea conferd salariatului sentimentul sigurantei locului de
munca §i a mentinerii statutului de angajat, atat in cadrul organizatiei din care face
parte cat si in cadrul altor organizatii similare. Dar acest, lucru va fi posibil numai
in conditiile in care sistemul se implementeaza la nivelul Intregului sistem bancar.

» Desi sistemul de evaluare pe baza de competente nu se substituie
sistemului de evaluare a eficientei programelor de pregatire intre ele existd o
legatura intrinseca, determinate de raportarea la acelasi referential — standardul
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ocupational. Pe de o parte stabilirea structurii programelor de pregatire nu poate fi
facuta decat pe baza cerintelor standardului ocupational, iar interesul participantilor
se poate manifesta numai Tn masura in care programul oferd posibilitatea
acumuldrii cunostintelor, abilitatilor necesare executdrii activitdtilor conform
acelorasi cerinte prevazute in standard. De asemenea, evaluarea solicitata
cursantilor, la incheierea unui program de pregatire, trebuie sa conduca la
convingerea cursantului ca abilitdtile si cunostintele acumulate la sfarsitul
programului 1i confera confortul necesar inscrierii

> In procesul de evaluare pentru obtinerea atestarii ntr-o unitate de
competentd din structura standardului ocupational.
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