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INTRODUCERE

hidul metodic,,Dezvoltarea profesionalad a personalului din autoritatea publi-

ca: instruirea internd” a fost elaborat la solicitarea colaboratorilor serviciilor

resurse umane din cadrul autoritatilor administratiei publice centrale si locale
ca suport informational si metodologic in scopul facilitarii procesului de planificare si
realizare a activitatilor de dezvoltare profesionala a personalului.

Atit colaboratorii subdiviziunilor resurse umane (in continuare — SRU) din autoritatile
administratiei publice centrale, cit si consultantii in probleme resurse umane din ca-
drul aparatelor presedintilor de raion mentioneaza ca, cu ceva timp in urma, lucrul cu
personalul includea, preponderent, actiuni de recrutare si evidenta a personalului. Se
considera cd dacd s-a reusit sa fie gasiti oameni potriviti — acestia vor putea realiza tot
lucrul necesar. Astazi sunt tot mai frecvente cazurile in care functionarii publici, atit
cei de executie, it si cei de conducere, considerati ani la rind ca eficienti pe posturile
lor, isi indeplinesc cu tot mai mare dificultate responsabilitatile, iar performantele lor
sunt tot mai reduse.

In organizatiile internationale mari, in care existd o gestionare eficientd a persona-
lului, se considera ca angajarea oamenilor potriviti este doar un inceput. In timp ce
marea majoritate a resurselor unei organizatii este prezentata de obiecte nemateriale,
costul carora cu timpul se reduce prin amortizare, valoarea resurselor umane cu anii
poate si trebuie sa sporeasca.

Un sistem modern de instruire este de o necesitate vitala pentru orice organizatie in
scopul dezvoltarii si mentinerii standardelor inalt profesionale ale conduitei si per-
formantei cadrelor sale. De aceea, organizatiile internationale mari cheltuiesc o parte
considerabila din bugetele lor pentru instruirea cadrelor proprii. Instruirea in sectorul
public ar trebui sa fie la fel de importantd ca si instruirea in sectorul privat. in caz
contrar, sectorul public nu va fi capabil sa-si indeplineasca eficient si efectiv sarcinile
ce i revin, afectind, astfel, deservirea adecvata a cetdtenilor si a economiei. Acest fapt
este cu mult mai important pentru tdrile in tranzitie, unde, in majoritatea sectoarelor
societatii, se produc reforme majore si unde cadrele sectorului public se confrunta
cu multe si mari schimbadri in perioade scurte de timp.! Experienta tarilor europe-
ne cu democratii dezvoltate, precum si a celor care deja au trecut prin procesul de
aderare la Uniunea Europeana demonstreaza ca un program eficient de dezvoltare
profesionala a resurselor umane din autoritatile publice contribuie la crearea unui
corp de functionari publici cu capacitati inalte si motivare puternica privind realizarea
obiectivelor de reformare a serviciului public. Aceasta duce la sporirea eficientei in

T Sistemele de instruire a serviciului public din tarile OECD, Documente SIGMA:Nr. 16, Paris, 1997.
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activitatea cotidiana, ceea ce inseamna si sporirea valorii resurselor umane din cadrul
autoritatilor administratiei publice.

Ghidul metodic ,Dezvoltarea profesionala a personalului din autoritatea publica: in-
struirea internd” (in continuare - Ghid) contine o prezentare generala privind cadrul
normativ care reglementeaza procesul de dezvoltare profesionala a functionarilor
publici; conceptul privind instruirea interna ca parte integranta a procesului de dez-
voltare profesionald a personalului; obiectivele si finantarea procesului de instruire;
prestatorii serviciilor de instruire; etapele procesului; unele aspecte ale procedurii de
achizitionare a serviciilor de instruire; responsabilitatile factorilor implicati in procesul
de instruire internd; formele si metodele de realizare a activitatilor de instruire etc. Un
sir de materiale din Ghid au fost discutate in cadrul cursurilor de instruire, focus-gru-
purilor la care au participat colaboratori din cadrul SRU si alti functionari publici din
autoritatile publice centrale si locale.

In procesul de elaborare a prezentului Ghid au fost consultate manuale in domeniul
managementului resurselor umane, diferite materiale metodice si instructive in do-
meniul instruirii adultilor, inclusiv ale Institutului de Personal si Dezvoltare din Londra,
SIGMA - Programul OCDE si UE, revista ,Upravlenie personalom” etc.

Ghidul metodic ,Dezvoltarea profesionala a personalului din autoritatea publica: in-
struirea internd” este destinat conducatorilor autoritatilor publice centrale si locale,
sefilor si colaboratorilor SRU, sefilor de subdiviziuni, functionarilor publici. De aseme-
nea, prezentul Ghid poate fi consultat si de practicieni - functionari publici de condu-
cere si de executie, care realizeaza activitati de instruire interna in autoritatile publice,
de prestatorii serviciilor de instruire; poate fi utilizat in procesul de instruire a persona-

lului din autoritatile publice si de alti factori interesati de domeniul respectiv.
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DEZVOLTAREA PROFESIONALA
CONTINUA A PERSONALULUI DIN
AUTORITATILE ADMINISTRATIEI PUBLICE

erviciul public din Moldova, trecind prin procesul de reformare, trebuie sa
se adapteze la un sir de schimbari care se produc intr-un timp foarte scurt.
Personalul din autoritatile administratiei publice centrale si locale se confrunta
cu schimbari frecvente ale cadrului normativ, cu noi cerinte ale sectorului privat si ale
societatii civile, cu cerinte fata de modernizarea serviciilor publice. Pentru a rdspunde
la aceste cerinte, personalul din autoritatile publice trebuie sa fie calificat si sa-si dez-
volte permanent potentialul. Existenta unor functionari care nu mai reusesc sa tina
pasul, in plan profesional, cu mutatiile ce au loc in serviciul public reprezintd o proble-
ma de care trebuie sa fie preocupatd tot mai mult conducerea administratiei publice.

Intr-un mediu schimbator, in care activeaza autoritatile
publice, un sistem eficient de dezvoltare profesionals | Valoarea resc.l.rselor
continua este absolut necesar pentru obtinerea si menti- | UMane cu anii poate
nerea unui nivel scontat de performanta. Din aceste con- L treliwe P
siderente, atit pentru beneficiul organizatiei, cit si pentru = S

propriul beneficiu al colaboratorilor, conducerea acesteia

trebuie sa lucreze permanent si in orice mod posibil la sporirea potentialului perso-
nalului sau.

Art.37 al Legii nr.158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul func-
tionarului public (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2009, nr.55-56, art.249), cu
modificarile si completarile ulterioare (in continuare — Legea nr.158/2008) prevede ca
fiecare autoritate publica va asigura organizarea unui proces sistematic si planificat
de dezvoltare profesionala continua a functionarului public, care include aprofunda-
rea si actualizarea cunostintelor, dezvoltarea abilitatilor si modelarea atitudinilor ne-
cesare functionarului public pentru exercitarea eficienta a atributiilor de functie:
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cunostinte noi/aprofundate
abilitati dezvoltate
atitudini modelate

comportament modificat
performante imbunatatite:

'

servicii prestate mai bine
satisfacere mai buna a necesitatilor clientilor Impactul activititilor de
motivatie personald dezvoltare profesionala
climat psihologic prielnic continua, sistematica, pla-

cultura organizationala motivationala “'ﬁcét‘?‘ a pe:rsonal_uIEu din
: ’ administratia publica.

Procesul de dezvoltare profesionald continua va avea succes in cazul in care va
fi organizat si desfasurat conform urmatoarelor principii:

Respectarea dreptului functionarului public la dezvoltarea profesionala.
Fiecdrui functionar public trebuie sa i se asigure posibilitati egale de instruire,
in tard si peste hotare, fara nici un fel de discriminare pe motive de sex, virsta,
nationalitate, optiune politica etc.

Obligativitate a perfectiondrii profesionale. Fiecare functionar public trebuie
sa fie constient de necesitatea actualizarii cunostintelor si competentelor pro-
prii, mentinerii prin instruire profesionala continua a experientei si calificarii sale
la nivelul necesar pentru realizarea eficienta a atributiilor de serviciu.

Orientare spre necesitdtile de instruire. Programele de instruire trebuie sa fie ori-
entate, in mod obligatoriu, spre satisfacerea necesitatilor de dezvoltare individu-
ale (la nivel de functionar public), de grup (la nivel de subdiviziune structurald) si
celor organizationale (la nivel de autoritate publica).

Descentralizare a procesului de dezvoltare profesionald continud. Autoritdtile
publice sunt responsabile pentru planificarea activitatilor de dezvoltare profesi-
onala, achizitionarea serviciilor de instruire, monitorizarea si evaluarea instruirii
functionarilor publici si altor categorii de personal.

Liberalizare a serviciilor de instruire. Activitdtile de dezvoltare profesionala
continua se organizeaza in conditiile liberei cereri si oferte; fiecarui prestator
servicii de instruire i se asigura acces liber si posibilitati egale de participare la
procedura de achizitie a serviciilor de instruire.

in prezent, luind in considerare orientarea europeana a Republicii Moldova, reiesind
din faptul cd modernizarea administratiei publice necesita schimbari in stilul, metode-
le si modul de lucru, ceea ce este posibil doar cu posedarea unor cunostinte, abilitati si
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atitudini diferite de cele actuale, obiectivele principale ale programelor de dezvoltare
profesionald a functionarilor publici sunt:

® sustinerea implementdrii reformei de modernizare a administratiei publice;

® contribuirea la perceperea de catre functionarii publici a cetdtenilor ca clienti,
consumatori ai serviciilor administratiei publice, la realizarea deschiderii si acce-
sibilitatii serviciului public;

* ridicarea nivelului de profesionalism in serviciul public, sporirea eficientei admi-
nistratiei publice si reducerea costurilor prin oferirea unor servicii mai bune si
mai putin costisitoare;

® introducerea in activitatea administratiei publice a tehnologiilor noi, inclusiv de
prestare a serviciilor, de comunicare (e-guvernare, e-administrare);

® contribuirea la ridicarea nivelului de constientizare de catre functionarii publicia
necesitatii unui comportament etic, precum si la reducerea coruptiei;

® contribuirea la dezvoltarea cooperarii internationale si la procesul de integrare
europeana.

In scopul atingerii acestor obiective, atit la nivel central, cit si la nivel de autoritate
publicd, sunt planificate si realizate un sir de activitati de instruire de diferite tipuri si
forme. In serviciul public din Moldova s-a instituit practica conform careia dezvolta-
rea profesionala continua a functionarilor publici se realizeaza, intr-o masura sau alta,
prin urmatoarele tipuri de instruire:

Instruire Organizata de catre:
Cancelaria de Stat (Directia politica de cadre) responsabila de
managementul functiei publice si al functionarilor publici pentru
diferite categorii de personal din autoritatile publice centrale si
locale.

instruire . s .y . .

externd Ministere, alte autoritati ale administratiei publice centrale pentru
personalul din autoritatile publice locale si din alte autoritati pu-
blice decit cele din subordine, care activeaza in domeniul vizat.
Alte entitadti, inclusiv partenerii de dezvoltare pentru diferite cate-
gorii de personal din autoritatile publice centrale si locale.

instruire Autoritatea publica pentru personalul sau (aparatul central, insti-

internd tutiile din subordine).

auto- . . .
] . Fiecare functionar public.
instruire
10 GHID
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INSTRUIREA INTERNA A PERSONALULUI:
ASPECTE GENERALE

pre deosebire de instruirea externd, care prevede ca programele de instruire

sunt realizate, in majoritatea cazurilor, in mod centralizat pentru functionarii

publici din diferite autoritati publice, dar care ocupa pozitii similare, instruirea
interna din cadrul autoritatii publice prevede ca programele de instruire se realizeaza
de catre autoritatea publica (sau autoritatea publica este responsabild de realizarea
lor, antrenind/invitind prestatori servicii de instruire pentru elaborarea/realizarea lor)
sub diferite forme si metode pentru propriul personal. Conducerea autoritatii publice,
care se preocupa de dezvoltarea capitalului intelectual al acesteia, pune accentul anu-
me pe invatarea la nivel de organizatie, la nivel de subdiviziune si la nivel individual.

2.1. Obiectivele instruirii interne

in figura de mai jos este aratat locul siimportanta dezvoltarii continue a personalului
in procesul de realizare a obiectivelor strategice ale autoritatii publice si necesitatea
prevederii activitatilor de instruire in strategia de dezvoltare a resurselor umane - par-
te integranta a strategiei de dezvoltare a autoritatii publice.

Obiectivele strategice

l
RU disponibile

l

Prognozarea
schimbarilorin RU:
pensionare, demisie

- Decizii H Previziunea ofertei
Il

Recrutarea Redistribuirea Pastrare a
personalului personalului personalului

|

Instruirea interna este absolut necesara si utila in trei cazuri principale. in primul rind,
cind persoana se angajeaza in autoritatea publica. in al doilea rind, cind functionarul
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public este numit (transferat/promovat) in alta functie sau cind i se incredinteaza rea-
lizarea altor sarcini decit cele obisnuite. In al treilea rind, cind, in urma controlului/eva-
ludrii performantelor, s-a stabilit ca functionarului public ii lipsesc anumite deprinderi
pentru a-si realiza eficient sarcinile’.

Reiesind din obiectivele strategice ale autoritatilor administratiei publice, lista obiec-
tivelor generale ale dezvoltarii profesionale la nivel de serviciu public in ansamblu,
nominalizata in capitolul precedent, poate fi completata cu urmatoarele obiective
ale instruirii interne:

® sporirea competentelor/capacitatilor personalului autoritatii publice, a nivelului
de realizare a misiunii/obiectivelor strategice ale acesteia;

® dezvoltarea institutionald a autoritatii publice; imbunatatirea structurilor, proce-
durilor si sistemelor de lucru;

® adaptarea cunostintelor si abilitatilor functionarilor publici din autoritate la
schimbarile legale, organizationale, tehnologice, functionale si de alt ordin;

* imbunatdtirea calitatii serviciilor prestate cetatenilor de catre autoritatea publi-
ca;

® sporirea motivarii functionarilor publici, crearea/dezvoltarea unei culturi organi-
zationale motivationale in cadrul autoritatii publice.

Activitatile de instruire internd din cadrul autoritatilor publice, bine planificate si or-
ganizate, contribuie la asigurarea unui mediu in care angajatii sunt motivati sa invete
si sa se perfectioneze.

2.2. Cadrul normativ

Nu putem vorbi despre prevederi legale ce tin, in mod special, de instruirea internd
a personalului din autoritatile administratiei publice. Putem evidentia prevederi ce
reglementeaza, intr-o masura sau alta, anumite aspecte ale sistemului integru de dez-
voltare profesionala.

Politica cu privire la dezvoltarea profesionala continua, care include si instruirea in-
ternd, este formulatd in Conceptia cu privire la politica de personal in serviciul
public, aprobata prin Hotarirea Parlamentului RM nr. 1227-XV din 19 iulie 2002
(Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2002, nr.122-123, art.985): "In serviciul public
se introduce sistemul de dezvoltare profesionald continud a functionarilor publici, care
va asigura caracterul sistematic si planificat al procesului de aprofundare si de ac-
tualizare a cunostintelor, de dezvoltare a aptitudinilor si de modelare a atitudinilor
necesare pentru exercitarea eficientd a responsabilitatilor ce revin postului de munca,
functiei detinute”. Conceptia stabileste ca sistemul de dezvoltare profesionald continud

' MeckoH M.X,, AnbbepTt M., Xepoypu @., OcHoBbl MeHep MeHTa, M: leno, 1998.
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a personalului include strategiile, programele, metodele de instruire, procedurile de
identificare si de satisfacere a necesitatilor de instruire ale functionarilor publici, reali-
zate de catre autoritatile publice si de catre prestatorii serviciilor de instruire.

Realizarea politicii cu privire la dezvoltarea profesionala continua este prevazuta de
Legea nr. 158/2008, care stabileste ca functionarul public are dreptul si obligatia de
a-si perfectiona, in mod continuu, abilitatile si pregatirea profesionala si ca fiecare
autoritate publica va asigura organizarea unui proces sistematic si planificat de dez-
voltare profesionald continua a functionarului public. in art. 37 este prevazut ca au-
toritatile publice au obligatia de a asigura fiecarui functionar public diverse forme de
dezvoltare profesionald continua, cu o durata de cel putin 40 de ore anual, si de a pre-
vedea in bugetul anual propriu mijloace pentru finantarea procesului de dezvoltare
profesionala continud a functionarilor publici, in marime de cel putin 2% din fondul
de salarizare?.

Unele detalii ce tin de instruirea interna se contin in Hotarirea Guvernului nr. 845 din
26 iulie 2004 ,,Cu privire la perfectionarea profesionala a functionarilor publici”
(Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004, nr. 132-134, art.1043). Prin Hotarirea re-
spectiva este aprobat Regulamentul cu privire la perfectionarea profesionald a functi-
onarilor publici (in continuare — Regulament), care stabileste scopul, sarcinile de bazd,
principiile, modul de organizare si desfdsurare a procesului de perfectionare profesiona-
Ia a functionarilor publici, notiunea de sistem de perfectionare profesionald a functi-
onarilor publici. In compartimentul Il al Regulamentului este stipulat c3,Sistemul de
perfectionare profesionald a functionarilor publici include tipurile, formele, metodele si
programele de instruire, prestatorii serviciilor de instruire, beneficiarii, finantarea procesu-
lui de perfectionare profesionald, organele de coordonare a procesului etc.

Unele aspecte ale instruirii interne pot fi regdsite si in Legea invatamintului nr. 547-
Xl din 21 iulie 1995 (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 1995 nr. 62-63, art. 692),
cu modificarile si completdrile ulterioare. Art. 35 al Legii invatamintului contine un sir
de prevederi privind invatdmintul pentru adulti. Astfel, este prevazut ca invatamintul
pentru adulti se realizeaza prin diverse forme de instruire si autoinstruire; invatamintul
de zi, seral, cu frecventa redusa, la distanta etc.; in mod independent sau pe baza de
contract cu diverse institutii de invatamint de stat ori privat. De asemenea, se stipu-
leaza ca ministerele, alte persoane juridice, precum si cele fizice, pot organiza, impreund
cu institutii de invatdmint sau separat, cursuri de pregdtire si perfectionare profesionald a
adultilor, in scopul calificdrii sau recalificarii propriilor salariati si a viitorilor angajati.

Sub acest aspect, merita de a fi mentionata si Hotarirea Guvernului nr.1224 din
9 noiembrie 2004 ,,Cu privire la organizarea formarii profesionale continue”
(Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2004, nr. 208-211, art.1424), care reglemen-

2 Anexanr.1.
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teaza modalitdtile de organizare si functionare a sistemului de formare profesionala
continua a adultilor. Pct.7 al Hotaririi prevede ca activitatile de formare profesionala
continua se desfasoara in conditiile liberei cereri si oferte.

2.3.Finantarea
Finantarea activitatilor de instruire interna se efectueazd in mod descentralizat.

Conform Legii nr.158/2008 in bugetul anual al fiecarei autoritati publice trebuie sa fie
prevazute mijloace financiare in mdrime de cel putin 2% din fondul de salarizare.

De asemenea, pot fi folosite si alte resurse financiare permise de legislatie:

a) mijloace financiare alocate de partenerii de dezvoltare: proiecte de instru-
ire finantate integral sau partial de organisme internationale; proiecte rea-
lizate de organizatii necomerciale/asociatii obstesti;

b) mijloace speciale obtinute de la executarea lucrarilor si prestarea serviciilor
contra plata, precum si din donatii, sponsorizari si din alte mijloace banesti,
intrate legal in posesia institutiei publice, daca utilizarea acestora pentru
activitatile de instruire interna este prevazuta de regulamentele privind
utilizarea mijloacelor speciale, aprobate, potrivit legii, la nivelul respectivei
autoritati publice;

¢) mijloace suplimentare parvenite din memorandumuri/acorduri de colabo-
rare ntre autoritati, in care sunt incluse activitati de instruire, schimb de
experienta, vizite de studii etc.;

d) surse proprii ale functionarilor publici.

2.4. Prestatorii serviciilor de instruire interna
Autoritatile publice pot achizitiona servicii de instruire de la diferiti prestatori ai servi-
ciilor de instruire care au statut de persoana juridica:

® Academia de Administrare Publica de pe linga Presedintele Republicii Moldova;

® organizatii siinstitutii de stat sau private licentiate si acreditate de catre Ministerul
Educatiei in domeniul instruirii adultilor, inclusiv institutii de invatamint univer-
sitar, scoli de business;

® centre de instruire din subordinea ministerelor, altor autoritati publice;
® asociatii obstesti cu experienta in domeniu.
De asemenea, autoritatile publice pot incheia contracte de prestare a serviciilor cu
persoane fizice:
* formatori profesionisti — persoane cu experientd, abilitati si competente profesi-
onale specifice, certificate in domeniul instruirii adultilor;
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® instructori-practicieni — conducatori si specialisti cu performante si experientd in
domeniul subiectului/tematicii de instruire;

® cadre didactice titulare din invatamintul universitar.

In cazul in care activititile de instruire internd sunt realizate de catre colaboratorii
autoritatii publice si aceastd activitate nu se contine ca sarcind/atributie in fisa postu-
lui, acestia pot fi considerati instructori-practicieni care presteaza servicii de instruire
(activitate didactica).

2.5.Programe de instruire

in functie de necesitatile de dezvoltare profesionala ale diferitelor categorii de func-
tionari publici, ale subdiviziunilor si ale autoritatii publice in ansamblu, se stabilesc
obiective concrete, pentru realizarea carora prestatorii de servicii elaboreaza progra-
me de instruire:

® cu caracter general, inclusiv referitor la subiecte/tematici cu privire la adminis-
trarea publica, managementul serviciilor publice, managementul strategic, ma-
nagementul resurselor umane, comunicarea, relatiile cu publicul;

® cu caracter specializat, inclusiv referitor la subiecte/tematici din domeniile con-
crete de activitate care se regasesc in fisa postului;

® a functionarilor publici debutanti, inclusiv notiuni de administrare publica, su-
biecte/tematici cu privire la reglementarea activitatii si etica functionarului pu-
blic, prestarea serviciilor publice;

* dedezvoltare manageriala, inclusiv referitor la subiecte/tematici ce tin de planifi-
care, organizare, coordonare, monitorizare si evaluare a activitatii profesionale;

® in domenii stabilite ca prioritare pentru perioade concrete de timp.

Devine tot mai importanta instruirea managerilor, fara de care sunt imposibile careva
schimbari in modul de activitate a administratiei publice. Pentru a introduce o noua
cultura de management in autoritatile publice, in care o mare parte de functionari
cu functii de conducere nu cunosc teoria si bunele practici in management, persista
necesitatea unor programe de dezvoltare manageriald continua, sistematica. in acest
context, poate fi preluata experienta altor tari (Portugalia, Romania etc.), in care, pina
la numirea in functie sau in scurt timp dupa aceasta, conducdtorii sunt obligati sa
participe la programe specializate de instruire si sa obtina certificate.

Fatd de programele de instruire sunt stabilite unele cerinte importante. Deoarece ne-
cesitatile reale de instruire se identifica in activitatea practica a functionarului public,
a subdiviziunii sau a autoritatii publice in intregime, programele de instruire trebuie si
ele sa aiba un caracter practic, aplicativ. Orele teoretice nu trebuie sa depdseasca 25%
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din totalul de ore planificate. O alta cerintd fata de elaborarea si realizarea programe-
lor constd in utilizarea metodelor andragogice, interactive de instruire a adultilor®.

in functie de necesitatile de instruire, scopul si rezultatele scontate, instruirea interna
poate fi realizatd la locul de munca si/sau in afara locului de munca. La elaborarea si
realizarea programelor de instruire interna trebuie sa se tina cont de faptul ca perso-
nalul din autoritatea publicd, cu experienta sociala si profesionala:

® are nevoie sa stie de ce trebuie sa invete un anumit lucru si ca este mai interesat
de subiecte care se referd la domeniul sdu de activitate;

® invata cel mai productiv atunci cind subiectul constituie pentru el o valoare cu
aplicabilitate imediata;

® fnvata mai bine experimentind.

3 Descrierea unor metode recomandate pentru instruirea interna se contine in Partea Il-a a prezentului Ghid.
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PROCESUL DE PLANIFICARE 3l
REALIZARE A ACTIVITATILOR DE
INSTRUIRE INTERNA

aracterul continuu, sistematic si planificat al procesului de dezvoltare profesio-
nala a functionarilor publici se asigura prin aplicarea consecventd a actiunilor
prevazute in cadrul fiecarei etape a Ciclului de instruire:

I. identificarea necesitatilor de dezvoltare profesional3;
Il. planificarea procesului de dezvoltare profesionala;
lll. organizarea si realizarea activitatilor de dezvoltare profesional3;

IV. evaluarea activitatilor si a rezultatelor instruirii.

3.1. Identificarea necesitatilor de dezvoltare
profesionala

Necesitatile de dezvoltare profesionala reprezinta decalajul dintre nivelul necesar de
competentd profesionald (actual sau viitor) si cel manifestat de catre functionarul pu-
blic/subdiviziunea structurald/autoritatea publica. In functie de nivel, distingem ne-
cesitati de dezvoltare profesionala individuale - a fiecarui functionar public; de grup
- afiecdrei subdiviziuni structurale; organizationale — a intregii autoritdti publice.

Metodele de identificare a necesitdtilor de dezvoltare profesionala pot fi diferite, dar
toate au la baza compararea nivelului necesar de competenta profesionala (cunos-
tinte, abilitati, atitudini/comportamente) cu cel manifestat in procesul activitatii de
catre functionarii publici, subdiviziunea structurala sau intreaga autoritate publica:

Necesitati organizations aluarea performantelor organizationale

Necesitati de gr area performantelor subdiviziunii

Necesitati iy performantelor individuale
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in tabelul de mai jos sunt expuse tipurile de necesitati de dezvoltare profesionala,
cind si de cine sunt identificate:

Necesitatile Se identifica

de dezvoltare ERCEE

Individuale ® in cadrul procedurii de evaluare de cdtre conducatorul
anuala a performantelor profesi- directal functionarului,
onale ale functionarului public, cu  in comun cu acesta
actualizare pe parcursul anului

® in cadrul monitorizarii si evaludrii
activitatii personalului

De grup ® anual, in procesul de analizd si de catre conducatorul
evaluare a realizarii de catre sub- ierarhic superior, in co-
diviziunea structurald a planului mun cu conducatorul
de actiuni subdiviziunii

® in cazul restructurdrii/reformarii
subdiviziunii structurale

® in procesul de modernizare sau de
introducere a tehnologiilor si/sau
a serviciilor publice noi

Organizationale @ anual, in procesul de analiza si de catre conducatorul
evaluare a realizarii de cdtre auto- autoritatii publice
ritatea publica a obiectivelor stra-
tegice si a planului de actiuni

® in cazul restructurarii/reformarii
autoritatii publice

® in procesul de modernizare sau de
introducere a tehnologiilor si/sau
a serviciilor publice noi

3.2.Planificarea activitatilor de dezvoltare
profesionala

Toate propunerile privind dezvoltarea profesionald a personalului, elaborate in urma
identificdrii necesitatilor de instruire, parvenite de la conducatorii subdiviziunilor
structurale si conducerea autoritatii publice, sunt examinate de SRU din cadrul au-
toritatii publice, confruntate cu: lista subiectelor prioritare pentru instruire intocmita
si propusa anual de Cancelaria de Stat, ofertele prestatorilor serviciilor de instruire,
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fondurile disponibile. SRU elaboreaza si prezinta spre aprobare conducerii autoritatii
publice:

1) propuneri privind diferite forme de instruire

internd cu finantare de la bugetul autoritatii Conc{ucerea autoritatii
publice si din alte resurse financiare permise PUb{'CE, care se preo-
de legislatie; cupd de dezvoltarea

capitalului intelectu-
al al acesteia, pune
accentul anume pe
invdtarea la nivel de
organizatie, la nivel de
subdiviziune si la nivel

2) propuneri privind diferite forme de instru-
ire externa a personalului cu finantare de la
bugetul de stat, din mijloacele speciale, din
mijloacele financiare alocate de partenerii de
dezvoltare si de alti finantatori.

Dupa acceptarea de catre conducerea autoritatii individual.

publice a propunerilor prezentate, SRU elaboreaza

Planul anual integru de instruire, care se aproba de

conducerea autoritatii publice. Planul anual integru are doua compartimente distinc-
te: Instruirea interna si Instruirea externa. In compartimentul, Instruirea interna” se in-
clude denumirea activitatilor de dezvoltare profesionald, formele de instruire, durata,
termenele de realizare, categoriile de participanti, responsabilii, costurile estimative,
sursele de finantare, posibilii prestatori de servicii etc.’

3.3.Organizarea si realizarea
activitatilor de dezvoltare Activitdtile de instru-

profesionala ire internd din cadrul
autoritdtilor publice,

Planul anual integru de instruire se aduce la cunostin- | bjne planificate si or-
ta personalului autoritatii. In baza Planului anual inte- | ganizate, contribuie la
gru se elaboreaza planurile de instruire ale subdiviziu- | asigurea unui mediu
nilor structurale. Fiecare functionar elaboreazi planul | in care angajatii sunt
individual de instruire, care include participarea la ac- | motivati sd invete si sa
tivitstile de instruire externd, interna si activititile de | S€ Perfectioneze.
autoinstruire.

Activitatile de instruire internd se organizeaza si se desfasoara conform Planului.
Personalul din cadrul autoritatii publice, responsabil de organizarea si realizarea ac-
tivitatilor de instruire, elaboreaza programul de instruire/curricula, pentru realizarea
caruia poate aplica diferite forme si metode de instruire.

Programul de instruire/curricula include denumirea activitatii, categoria de partici-
panti, continutul, scopul, obiectivele de instruire, caracterul si ordinea de desfasurare

T Anexele nr. 2-5.
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a activitatii. Tn program sunt specificate subiectele pentru examinare, timpul pentru
discutii, schimb de experienta si exercitii practice, formatorii si moderatorii activita-
tii%.

Activitatile de instruire interna pot fi desfasurate atit in incinta autoritatii publice, cit
si in afara acesteia, atit de catre colaboratorii autoritatii publice, cit si de catre diferiti
prestatori de servicii de instruire.

Achizitionarea serviciilor de instruire se efectueaza in conformitate cu prevederile
cadrului normativ in domeniul achizitiilor publice. Tn continuare sunt expuse unele
aspecte ce se referd la achizitionarea serviciilor de instruire de la diferiti prestatori.

Anuntarea procedurii de achizitionare. Pentru achizitionarea serviciilor de instrui-
re, autoritatile si institutiile publice anunta procedura de achizitionare si asigura pre-
statorii serviciilor de instruire cu informatiile specifice necesare pentru elaborarea
ofertei, inclusiv:

® domeniul in care se organizeaza activitatile de dezvoltare profesionalg, tipul de
instruire;

® obiectivele generale de dezvoltare profesionala referitoare la cunostintele care
trebuie acumulate si abilitatile care trebuie dezvoltate de catre functionarii pu-
blici in urma participarii acestora la activitatile de instruire;

® subiectele/tematicile de instruire obligatorii de a fi examinate;

® durata minima si/sau maxima acceptata pentru activitatile de instruire, exprima-
ta in zile si ore efective de instruire;

® informatii minimale privind grupul-tinta pentru care se organizeaza instruirea:
categoria de participanti, domeniul de competenta al participantilor, numarul
de participanti;

® informatii privind preferintele beneficiarului din punctul de vedere al realizarii
programelor de instruire, alte informatii relevante.

Evaluarea si selectia ofertelor. Evaluarea si selectia ofertelor prezentate de presta-
torii serviciilor de instruire se face conform criteriilor de calificare si selectie anuntate.
Criteriile de selectie se stabilesc de catre beneficiarul de dezvoltare profesionald, prin
dispozitia conducatorului autoritatii sau institutiei publice.

Criteriile de calificare. Criteriile de calificare contin conditiile in baza cdrora se stabi-
leste eligibilitatea prestatorului si se refera la:
® datele de calificare stabilite in baza art.16 din Legea nr. 96-XVI din 13 aprilie 2007
privind achizitiile publice (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2007, nr. 107-
111, art.470);

2 Anexanr.6.
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® experienta si rezultatele activitatii anterioare in domeniul organizarii si desfasu-
rarii activitatilor de dezvoltare profesionald, dupa caz;

® competenta profesionala si manageriala a prestatorului serviciilor de instruire si
a personalului angajat in prestarea serviciilor de dezvoltare profesionala.

Criteriile de selectie. Criteriile de selectie vizeaza eficacitatea ofertei si se referd la
aspectele tehnice si la cele financiare in baza cdrora se stabileste prestatorul servicii-
lor de instruire de la care vor fi achizitionate serviciile. Criteriile de selectie, de regula,
includ:

® calitatea programului de instruire, corespunderea acestuia cu cerintele expuse
de beneficiar;

® modalitatea de realizare a programului de instruire;
® suportul de curs propus beneficiarilor;
® pretul ofertei, inclusiv cheltuielile auxiliare sau aferente;

® alte aspecte specifice, considerate de beneficiar relevante in achizitionarea ser-
viciilor de la un prestator servicii de instruire.

Autoritatile publice selecteaza si incheie contracte cu prestatorii serviciilor de instru-
ire care propun programe corespunzatoare necesitatilor de instruire, care au caracter
practic, aplicativ, in care orele teoretice nu depdsesc 25% din totalul de ore planificate;
conditii de instruire adecvate; preturi convenabile.

La rindul sau, prestatorul serviciilor de instruire contractat adapteaza programul de
instruire elaborat initial la necesitatile specifice ale beneficiarului, il prezinta acestuia
spre aprobare si il realizeaza in stricta conformitate cu contractul incheiat. Prestatorii
serviciilor de instruire cu statut de persoana juridica elibereaza participantilor certifi-
cate de participare/absolvire.

3.4. Evaluarea activitatilor si rezultatelor instruirii

Evaluarea. Activitatile de dezvoltare profesionald realizate sunt evaluate conform
unor indicatori, inclusiv calitatea si rezultatele instruirii, stabiliti in procesul de planifi-
care a instruirii. Evaluarea activitatilor de dezvoltare profesionala se efectueazd, dupa
caz, de catre:

® beneficiarii programelor de instruire: functionari, participanti la programele de
instruire; conducatorii directi ai functionarilor care au participat la programele
de instruire; colaboratorii SRU in procesul de monitorizare a dezvoltarii profesio-
nale; conducerea autoritatii publice;

® Cancelaria de Stat responsabila de managementul functiei publice si al functio-
narilor publici;

® prestatorii serviciilor de instruire.
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Evaluarea activitatilor de dezvoltare profesionala se realizeaza prin diferite metode si
instrumente, printre care: rapoarte, chestionare, testari, interviuri. Procedura de eva-
luare se aplica, dupa caz:

® inainte de a realiza activitatile de instruire;

® pe parcursul activitatilor de instruire;

® la sfirsitul activitatilor de instruire;

® dupa anumite perioade de timp.

in tabelul de mai jos sunt expuse tipurile de evaluari si indicatorii de evaluare.

3V [TETY-F Se apreciaza:

Inainte de a rea-
liza activitatile de
instruire

Pe parcursul acti-
vitdtilor de instru-
ire

La sfirsitul activi-
tatilor de instru-
ire

Dupa  anumite
perioade de timp

nivelul cunostintelor si abilitatilor posedate de participanti
gradul in care metodele selectate pentru instruire vor putea
in realitate spori cunostintele si abilitatile participantilor
nivelul de intelegere si asimilare a materialului examinat
atitudinea participantilor fata de instruire si gradul de impli-
care a participantilor in activitatile de instruire

necesitatea introducerii modificarilor in programul de in-
struire

nivelul de cunostinte si abilitatile acumulate pe parcursul
instruirii, inclusiv in comparatie cu cele avute

gradul in care au fost realizate obiectivele de perfectionare
profesionala

activitatea formatorilor/instructorilor-practicieni

gradul in care functionarul aplica in activitatea practica co-
tidiana cunostintele si abilitatile obtinute in rezultatul parti-
Cipdrii la activitatile de instruire

performantele functionarului influentate de participarea la
instruire

In urma evaludrii se fac concluzii referitor la:

® corectitudinea identificdrii necesitdtilor de instruire si stabilirii obiectivelor de

instruire;

® corectitudinea selectarii tipului, formelor si metodelor de instruire;

® corespunderea programelor de instruire realizate cu obiectivele stabilite;

® corectitudinea selectarii prestatorului serviciilor de instruire;
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* calitatea serviciilor oferite de prestatorul serviciilor de instruire;

® implicarea functionarului in activitatile de instruire;

® impactul instruirii asupra rezultatelor activitatii functionarului, asupra eficientei
investitiilor in instruire si, respectiv, asupra performantei autoritdtii publice.

Raportarea. SRU, in baza monitorizdrii si evaluarii activitatilor de instruire, intocmes-
te si prezinta conducerii autoritatii publice rapoarte (semestrial/anual) privind dezvol-
tarea profesionald a personalului, cu evidentierea urmatoarelor elemente:
® numarul functionarilor din cadrul autoritatii publice care au participat la progra-
me de dezvoltare, pe categorii de personal;
* tipurile, formele, cursurile de dezvoltare profesionald de care au beneficiat func-
tionarii publici din cadrul autoritatii publice;
® prestatorii care au oferit servicii de instruire si modalitatile in care au fost realiza-
te programele de dezvoltare profesionalg;
® gradul de corelare dintre planul de instruire aprobat, activitatile desfasurate si
rezultatele obtinute;
® impactul instruirii;
 utilizarea fondurilor alocate de la bugetul institutiei si a altor resurse financiare
in scopul instruirii personalului;

® propuneri de imbunatatire a sistemului de dezvoltare profesionald a personalu-
lui, inclusiv a functionarilor publici, dupa caz.

Conducerea autoritatii publice transmite Cancelariei de Stat raportul privind dezvol-
tarea profesionala a personalului.
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INSTRUIREA INT[ERNI\:
RESPONSABILITATI

n procesul de planificare, organizare si realizare a activitatilor de instruire interna a
personalului sunt implicati urmatorii factori/actori: conducerea autoritatii publice;
sefii de subdiviziuni structurale; SRU; colaboratorii din cadrul autoritatii publice;

prestatorii serviciilor de instruire. In tabelul de mai jos sunt prezentate responsabilita-
tile factorilor/actorilor implicati in procesul de instruire interna:

Conducerea autoritatii publice

stabileste, in baza necesitatilor organizationale de instruire, obiectivele de dezvol-
tare profesionala, inclusiv de instruire interna la nivel de autoritate publica;

aproba planul anual integru de instruire, care include si activitati de instruire inter-
na a personalului din cadrul autoritatii;

aloca mijloacele financiare necesare pentru realizarea activitatilor de instruire in-
ternd si asigura utilizarea lor eficienta si conform destinatiei;

aproba documentele privind achizitionarea serviciilor de instruire;

motiveaza si stimuleaza participarea functionarilor la activitatile de instruire inter-
na in calitate de formatori/instructori-practicieni;

examineaza rapoartele prezentate de SRU privind dezvoltarea profesionala, inclu-
siv instruirea internd a personalului si ia deciziile de rigoare;

prezinta Cancelariei de Stat raportul semestrial/anual privind dezvoltarea profesio-
nala a personalului, inclusiv privind instruirea interna.

Sefii de subdiviziuni structurale

identifica necesitatile individuale de dezvoltare profesionala a functionarilor pu-
blici din subordine si cele de grup/subdiviziune;

elaboreaza, in baza necesitatilor identificate, propuneri privind subiectele/temati-
cile pentru activitatile de instruire interna - la nivel de autoritate publica;

planifica, organizeaza, monitorizeaza si evalueaza instruirea la locul de munca a
colaboratorilor din subdiviziune, inclusiv a noilor angajati si a functionarilor publici
debutant;;

participa in calitate de mentor si/sau instructor-practician la realizarea activitatilor
de instruire interng;

evalueaza rezultatele instruirii:
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= aplicarea de catre colaboratori in activitatea profesionald a cunostintelor si abili-
tatilor acumulate la instruire;

= impactul instruirii asupra activitatii colaboratorilor;

prezinta semestrial/anual SRU informatii privind instruirea internd a colaboratorilor
din subdiviziune.

Subdiviziunea resurse umane

sistematizeaza propunerile conducerii autoritatii publice si ale sefilor de subdivizi-
uni structurale privind activitdtile de dezvoltare profesionala la nivel de autoritate,
de grup/subdiviziune structurala si la nivel individual;

elaboreaza si prezinta conducerii autoritatii publice spre aprobare planul anual in-
tegru de instruire, care include si activitati de instruire interna;

organizeaza procedurile de achizitionare a serviciilor de instruire;

monitorizeaza si evalueaza implementarea activitatilor de instruire interna, inclusiv
prin:
= participare la activitatile de instruire interna;

= solicitare de rapoarte privind rezultatele instruirii de la sefii de subdiviziuni;

intocmeste si prezinta conducerii autoritatii publice semestrial/anual (sau la solici-
tare) rapoarte privind dezvoltarea profesionald, inclusiv instruirea interna a perso-
nalului;

acorda asistenta informationald si metodologica conducerii autoritatii publice,
conducatorilor de subdiviziuni, functionarilor publici in domeniul organizarii si
desfasurarii activitatilor de instruire interng;

tine evidenta datelor referitoare la dezvoltarea profesionala a personalului, inclusiv
instruirea interna.

Functionarii publici /Angajatii

colaboreaza cu conducatorul subdiviziunii la identificarea necesitatilor de instruire
si la stabilirea obiectivelor de dezvoltare profesionala proprie;

realizeaza planul individual de dezvoltare profesionala prin:

= participare activa la activitatile de instruire interna;

= autoinstruire;

oferd informatii necesare pentru evaluarea eficientei activitatilor de instruire la care
a participat;
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aplica in activitatea practica cunostintele, abilitatile si modelele de comportament
obtinute in urma participarii la activitatile de instruire;

participd, dupad caz, la realizarea activitatilor de instruire in calitate de formator/
instructor-practician.

Prestatorii serviciilor de instruire

asigura calitatea serviciilor de instruire prestate;

efectueaza studii de identificare a necesitdtilor de dezvoltare profesionala a diferi-
telor categorii de personal;

elaboreaza, in baza necesitatilor identificate, ofertele privind prestarea serviciilor
de dezvoltare profesionald si le aduc la cunostinta autoritatilor publice;

colaboreaza cu autoritatile publice privind participarea, in conditiile legii, la con-
cursurile de achizitionare a serviciilor de instruire anuntate de acestea;

elaboreaza si furnizeaza programe de instruire flexibile care asigura satisfacerea
necesitatilor de instruire a personalului;

utilizeaza in activitdtile de instruire forme si metode de instruire adecvate, care
contribuie la satisfacerea necesitatilor de instruire;

elibereaza participantilor certificate de participare/absolvire a activitatilor de dez-
voltare profesionala (prestatorii serviciilor de instruire cu statut de persoana juridi-
ca);

prezinta beneficiarului informatii/rapoarte privind rezultatele participarii persona-
lului la activitatile de instruire.
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INSTRUIREA LA LOCUL DE MUNCA

entru personalul din autoritatile publice, ca si pentru majoritatea angajatilor
din alte domenii, invatarea pe tot parcursul vietii inseamna instruire informala
la locul de munca, instruirea formala fiind periodica.

Instruirea la locul de munca se realizeaza in scopul de a insusi noi deprinderi nece-
sare pentru exercitarea eficienta a sarcinilor de serviciu sau a unor atributii cu un
grad ridicat de complexitate si diversitate fatd de cele exercitate anterior, conform
fisei postului.

Prin caracterul practic si gradul inalt de specificitate, instruirea la locul de munca este
prima optiune de a crea/spori competenta profesionald a unui angajat. Anume la lo-
cul de munca pot fi invatate doar lucrurile relevante pentru postul respectiv (contex-
tul activitatii, specificul ei, solutiile in stilul culturii organizationale existente etc.) in
forma practica. invatarea la locul de munca prin metoda ,incearca si greseste” este
destul de lenta si ofera doar premisele performantei, nu si garantia ei. Daca invdtarea
nu este dirijata, exista contextul, dar nu si cheia descifrdrii lui si se poate ajunge la
“reinventarea rotii” de mai multe ori. Aici intervin activitatile planificate special in care
angajatul primeste sprijin pentru dezvoltare de la facilitatori.

in autoritatile publice rolul de facilitator al procesului de instruire la locul de munca
ii poate reveni sefului nemijlocit al colaboratorului sau unui coleg al acestuia, une-
ori — unei persoane din altd subdiviziune structurala. In cazul unui nou-angajat sau
functionar public debutant, instruirea la locul de munca poate fi realizata de mentor.
Instruirea la locul de munca este unicul mod de dezvoltare si exersare a abilitatilor
manageriale. Ca si orice alta forma de instruire, instruirea la locul de munca are avan-
taje si dezavantaje.

* Este imediatad si actuala, se concen- ® Eficienta invatarii este puternic in-
treaza asupra problemelor si nece- fluentata de calitatea indrumarii si a
sitatilor de dezvoltare existente la pregatirii la locul de munca.
moment. * Necesita facilitatori cu capacitati si

® Se lucreaza, se invatd si se dobin- cunostinte atit in domeniul de speci-
deste experienta concomitent. alitate, cit si de facilitare. Multi sefi de

* Nu necesitd multi organizare. subdiviziuni nu au abilitati de forma-

® Estemult maieficients din punct de tor si nici ‘r‘nare dorinta sa instruiasca

. . . subalternii.
vedere al costurilor decit instruirea
formala.
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® Relevanta invatdrii este evidentd,

deoarece teoria este aplicatda in
practica imediat.

® Poate fi nefavorabil pentru instrui-

re mediul inconjurator, care ii poate
distrage pe cei ce se instruiesc si sa

faca dificila asimilarea rapida a de-
prinderilor necesare.

® Instruirea este fireascd ca parte
a procesului de management al
performantelor, se realizeaza prin
intermediul contactelor zilnice si
poate avea eficienta maxima in ca-
zul in care obiectivele specifice de
instruire au fost corect precizate si
clar lamurite.

Dupa Michael Armstrong, pentru a remedia aceasta situatie, este necesar ca mana-
gerii sa fie pregatiti in domeniul instruirii, familiarizati cu metodele de instruire, dar,
ceea ce este,,mai important, sa li se indice clar ca acest lucru intrd in atributiile lor de
serviciu, fiind unul din domeniile in care le vor fi evaluate performantele”

Formele si metodele de instruire trebuie sd se adapteze la necesitdtile de dezvol-
tare care reies din procesul de activitate. Aceasta inseamnd ca instruirea trebuie
sd se treacd din ,,clasd” la locul de muncd. Astdzi personalul din administratia pu-
blica trebuie sd invete noile sarcini, ce le revin odatd cu schimbdrile actuale si cele
de viitor, cit mai repede si sd-si sporeascd flexibilitatea prin mdrirea numdrului de
sarcini pe care le pot indeplini. Flexibilitatea si capacitatea de a invdta constituie
in prezent o noud competentd-cheie.

Cele mai importante persoane in acest proces sunt conducdtorii subdiviziunilor
structurale. Ei trebuie sd devind instructori care indrumd procesul de invdtare al
angajatilor. Pind acum aceastd responsabilitate nu a fost perceputd clar.

Pe de o parte, conducdtorii, adesea, percep instruirea doar ca o activitate care
se desfdsoard ,in clasd”, deci nu intrd in responsabilitatea lor, ignorind faptul cé
instruirea are loc, de fapt, la locul de muncd. Instruirea la locul de muncd nu este
consideratd ca invétare, ci ca muncd. In consecintd, in opinia acestor conducdtori,
rezultatele invdtdrii nu trebuie optimizate.

Pe de altd parte, managerii de nivel intermediar nu posedd cunostinte pedago-
gice pentru a identifica procesele de invdtare si pentru a sti cum sd le utilizeze
in scopul cresterii productivitdtii muncii. Deci, ar trebui sd fie o prioritate pentru
managerii de nivel intermediar sG-si Insuseascd capacitatea de a dezvolta de-
prinderile si calificdrile personalului, folosind oportunitdtile de instruire la locul
de muncd. La inceput, aceastd activitate poate si trebuie ajutatd de un facilitator
cu experientd care furnizeazd accesul la metodologii (instrumente, formulare de
lucru) si care oferd ocazia managerilor sd-si formuleze propriile pdreri, planuri si
scopuri. Pe parcursul acestui proces, managerii devin din ce in ce mai capabili sa-
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si gdseascd propriul stil si repertoriu de instruire, pentru ca, in final, sd-si constru-
iascd un “sistem de instruire” specific pentru domeniul lor de responsabilitate.
Acest lucru devine eficient, dacd planificarea instruirii nu cuprinde doar scopuri
de instruire pentru angajati, dar si scopuri de instruire pentru manageri. Aceste
scopuri sunt de cele mai multe ori scopuri ce vizeazd dezvoltarea competentelor
de organizare a procesului de instruire.

Accentul pus pe calitatea produselor si a serviciilor publice va stimula in viitorul
apropiat proiectarea unor aborddri adecvate de instruire la locul de muncd.’

rea la locul de munca in cadrul autoritatii publice poate fi realizata prin diferite

metode/tehnici, inclusiv:

® instructajul;

¢ C

oaching-ul;

® mentoring-ul;

® rotatia posturilor (rotatia pe posturi);

® invatarea din cele mai bune practici.
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Instructajul

Instructajul este o tehnica de instruire prin care unei per-
soane sau unui colectiv de persoane i se stabileste sarcina
si se dau indrumari, instructiuni, ldmuriri, sfaturi in vederea
modului de realizare a acesteia.

Instructajul va fi eficient doar in cazul in care este perceput ca un proces de instruire
— act de transmitere a cunostintelor de la conducator la subaltern referitor la ce, cind
si cum trebuie de facut pentru a realiza sarcina trasata.

in functie de nivelul de competenta a colaboratorului, instructajul poate fi foarte suc-
cint — doar ca stabilire a sarcinii sau desfasurat — cu explicarea directiei in care urmea-
za sa deruleze, a consecutivitatii in care vor fi efectuate actiunile necesare, termenele
de realizare. in caz de necesitate, pot fi date sfaturi privind obtinerea informatiilor
necesare pentru realizarea sarcinii.

Instructajul este un mod, blind” de influenta organizationald, care consta in explicarea
situatiei, sarcinilor, posibilelor dificultdti si consecinte in urma unor abateri admise
de persoand, avertizare privind eventualele erori. De obicei, instructajul ia forma de
sustinere a colaboratorului prin consultare, informare si ajutor metodologic.

8 recomandari pentru un instructaj eficient?

1. Tnainte de a face instructajul, ginditi-va ce rezultate doriti sa obtineti in urma
acestei instructiuni, cum este mai bine de a comunica sarcina si de a da indrumari.
Folositi cuvintele: calitate, cantitate/volum, timp, de ce, cum, cind.

2. 1ncazul unei sarcini complicate, alegeti persoana potrivita pentru realizarea aces-
teia. Dacd, totusi, ati dat sarcina unei persoane fard experienta - ginditi-va de care
anume ajutor si la care anume etapa va avea ea nevoie. Explicati de ce este impor-
tant de a realiza sarcina in modul cerut.

3. Datiinstructiunea intr-o ordine clard, logica. Comunicati cite o idee rind pe rind.
Folositi un limbaj simplu, concret si specific, exact la subiect. Evitati argourile.

4. Daca insdrcinarea este complexa, faceti o prezentare generala a acesteia, apoi
divizat-o in parti mai mici descrise pas cu pas. incurajati subalternul si noteze
momentele-cheie ale instructiunii pentru a nu pierde ceva important. In caz de
necesitate, permiteti-i celui cui i-a revenit insdrcinarea complexa s-o realizeze pas

2 Preluare si adaptare a materialului din manualul ,Managementul organizational’, elaborat de SIPU Interna-
tional, Suedia in colaborare cu expertii locali in cadrul proiectului ,Managementul finantelor publice’, anul
2008.
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cu pas. inainte de a trece la urmatorul pas, asigurati-va ca totul merge bine, ofe-
riti-i, in mod obligatoriu, feedback/reactie de raspuns.

5. Asigurati-va ca persoana a inteles sarcina si tine minte cum trebuie s-o realizeze.
Lamuriti cum trebuie sa arate lucrurile dupa ce vor fi urmate corect instructiunile.
Permiteti-i persoanei sa puna intrebdri de clarificare. In caz de necesitate, repetati
instructiunea.

6. Nu dati uneia si aceleiasi persoane multe insarcinari concomitent. incredintati-va
ca nu are un ,stoc” mare de insarcinari nerealizate. Nu supraincarcati cu sarcini
oamenii care ,trag”in favoarea celora care ,petrec” timpul la serviciu.

7. Fiti disponibili in cazurile in care colaboratorilor le apar probleme sau intrebari
referitoare la realizarea sarcinii.

8. \Verificati periodic procesul de realizare a sarcinii: totul se desfasoara in modul do-
rit si in termenele stabilite? Daca este cazul, laudati executorul, exprimati-i incre-
dere.

Coacing-ul

Coaching-ul este o metoda de instruire prin indrumarea
unei alte persoane, orientata (mai mult) spre dezvoltarea
abilitatilor acesteia de a realiza sarcinile in modul cel mai
bun si a atinge performante.

Federatia Internationalad de Coaching (ICF) defineste coaching-ul drept un “parteneri-
at care accelereaza ritmul de invatare al persoanei, performanta si progresul acesteia
pe plan personal si profesional”.

O alta definitie, care accentueaza caracterul transformator al coaching-ului, este acea
data de European Coaching Institute (ECI) — un proces care “ajuta persoana sa renunte
la ceea ce este acum pentru a deveni ceea ce isi doreste sa devinad”

Referindu-ne la instruirea la locul de muncad, coaching-ul consta in oferire de ajutor
unei alte persoane in dobindirea competentelor prin identificarea necesitatilor si
obiectivelor de dezvoltare, a directiilor, principiilor, limitelor si a posibilelor oportuni-
tati. Coaching-ul contribuie la dezvoltarea profesionala si individuala a persoanei in-
struite, permite realizarea intregului potential al acesteia si, drept rezultat, la sporirea
performantelor.

Coacing-ul poate fi realizat de cdtre conducatorul direct al colaboratorului, de un co-
leg sau de o alta persoana care cunoaste bine domeniul de activitate si are abilitati
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de indrumadtor. Important este sa existe incredere intre cel ce indruma (coach) si cel
ce invata.

Coacing-ul se realizeaza prin cautare de solutii, efectuare a exercitiilor practice si eva-
luare a sarcinilor realizate. Un element-cheie in coaching este constientizarea, care
apare in urma sporirii atentiei, concentrarii si claritatii. Constientizarea este abilitatea
de a selecta si a percepe in mod clar faptele si informatiile relevante, determinind
importanta lor. Un alt element-cheie si, de fapt, un scop al coacing-ului este respon-
sabilitatea.

Coacing-ul individual include urmatoarele etape:
|. Stabilirea scopurilor —,,Ce doresti?”
II. Analiza situatiei curente —,,Ce se intimpla?”
lll. Elaborarea diferitor optiuni — ,Ce trebuie de intreprins?”

IV. Realizarea si controlul — ,,Ce vei face?”

8 pasi spre o indrumare eficienta?

1. Facilitati, prin intrebari, explorarea nevoilor, motivatiilor, dorintelor, abilitatilor
colaboratorului. Observati, ascultati si puneti intrebari pentru a intelege situatia
acestuia. Conveniti impreuna cu acesta asupra necesitatilor de schimbare, de im-
bunatatire.

2. Clarificati obiectivele indrumarii, incercati sa vedeti exact ce schimbari isi doreste
si cum fsi imagineaza ca s-ar putea intimpla acest lucru.

3. Clarificati cerintele celui care invata si asteptarile lui privind ajutorul prin coa-
ching.

4. Planificati, in comun, schimbarile si solutiile. Facilitati, prin intrebari, procesele pro-
prii de gindire a colaboratorului privind schimbarile si solutiile. Daca este necesar
- dati instructiuni, dar nu aplicati abordari total directive.

5. Cistigati angajamentul celui care invata fata de schimbari si solutii, fata de actiune
si dezvoltare personala.

6. Creati un mediu in care cel care invatd sa fie capabil sa obtina succese. Daca este
necesar, folositi tactica pasilor/rezultatelor mici.

7. Datifeedback continuu cu privire la performantele colaboratorului.

8. Evaluati rezultatele obtinute referite la obiectivele stabilite.

3 Sursa precedenta.
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Mentoring-ul

Mentoring-ul este o metoda de instruire si dezvoltare a per-
sonalului prin tutelare (supraveghere si sustinere, ocrotire,
patronare) de cdtre un colaborator mai experimentat si ver-
sat (mentor) oferita unui coleg mai tindr pe parcursul unei
perioade anumite de timp si orientata (mai mult) spre mo-
delarea atitudinilor si valorilor.

Centrul European pentru Mentoring, bazindu-se pe experienta si practica compani-
ilor mari, a formulat o definitie oficiald: “Mentoring-ul este ajutorul unei persoane
acordat altei persoane, independent de ierarhia de serviciu, in urma careia aceasta
persoand poate face un pas mare inainte in cunostinte, in activitate sau in modul sdu
de gindire”

In autoritatile publice mentoring-ul se realizeaza, de reguld, pentru a facilita integra-
rea socio-profesionala a functionarului public debutant.

De obicei, mentorul se afla intr-o pozitie superioara fata de cel pe care il tuteleaza.
Tutelarea nu se referd doar la dezvoltarea abilitatilor de a realiza insarcinari concrete,
dar, mai mult, este orientatd spre a obtine autonomie profesionald exprimata in cu-
nostinte, intelepciune si experienta. Din acest considerent, rolul de mentor il poate
juca conducatorul direct al colaboratorului, un coleg sau o persoana din alta subdivi-
ziune care poseda experienta in domeniul de activitate, cunoastere foarte bund a spe-
cificului autoritatii publice, a culturii organizationale, traditiilor si valorilor impartasite
de autoritatea publica.

Mentorul fi transmite protejatului cunostintele si experienta sa, fiindu-i prieten si con-

silier de incredere. Mentorul acorda protejatului ajutor in integrarea in autoritatea pu-
blica si in planificarea dezvoltarii profesionale ulterioare.

Mentoring-ul are un caracter social, fiind orientat spre viata personala a protejatului.
Deoarece mentorul intra in situatia si in viata protejatului’, de la el se cere incredere,
experienta si responsabilitate.
Mentoring-ul ii poate oferi protejatului:

® Un model de colaborator, care poate fi urmat si care poate oferi cunostinte si

experienta vasta.
* Informatie care poate fi gasita cu greu de sine statdtor.
® O retea extinsa de relatii atit in autoritatea publica, cit si in afara acesteia.

® Asistenta in introducerea/incadrarea in autoritatea publica, consultare, sustinere
in dezvoltarea mai rapida a carierei profesionale.
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® Feedback la idei si asistenta in solutionarea problemelor.

® Capacitati imbunatatite in comunicarea interpersonala si in solutionarea situa-
tiilor de conflict.

* Incredere in sine si motivatie sporita.

8 sfaturi unui mentor

Discutiile pe care le purtati cu protejatul trebuie sa se bazeze pe necesitatile aces-
tuia privind obiectivele pe care doreste sa le realizeze; pe problemele identificate
atit de protejat, cit si de mentor.

Programati sedintele, subiectele pentru discutii cu protejatul din timp, dar creati
un mediu favorabil pentru ca discutiile sa fie libere si deschise.

Fiti pregatiti, discutiile cu protejatul pot trece din domeniul traditional, ce tine de
realizarea sarcinilor de serviciu, in domeniul problemelor si intrebarilor ce tin de
relatii umane, sentimente, valori etc. Nu,,fugiti” de probleme dificile.

Ascultati, ascultati, ascultati. Puneti intrebari de clarificare.
Fiti sincer cind vorbiti despre propriile succese si esecuri. Asigurati confidentialita-
tea cind vorbiti despre succesele si esecurile persoanei protejate.

Nu va implicati in rezolvarea problemelor protejatului, dar sustineti-I in scopul
dezvoltarii abilitatilor de solutionare a acestora de sine stdtator.

Fiti atenti la aspectele personale, morale.,Intrind”in situatia protejatului, nu uitati
despre lucrurile utile, dar si de cele periculoase care pot apdrea in activitatea co-
muna din viitor.

Nu percepeti protejatul ca pe un ulterior concurent.

Rotatia posturilor (rotatia pe posturi)

Rotatia posturilor (rotatia pe posturi) este o metoda de
instruire care consta in dobindirea unor cunostinte si aptitu-
dini suplimentare prin trecerea unei persoane, pe rind, de la
un post la altul, din aceeasi subdiviziune structurala sau din
subdiviziuni structurale diferite.

Michael Armstrong considera ca, in locul sintagmei ,rotatia posturilor’, mai potrivita
ar fi expresia ,experienta planificata secvential”. Sensul rezida in faptul ca experienta
trebuie programata pentru a raspunde anumitor necesitati de invatare, de extindere

DEZVOLTAREA PROFESIONALA
A PERSONALULUI DIN AUTORITATEA PUBLICA: INSTRUIREA INTERNAz




36

a experientei prin dobindirea planificata de cunostinte si aptitudini, in subdiviziuni
structurale si la posturi diferite.

Posibilitatea persoanelor de a invita lucrind pe alte posturi poate avea un impact mai
mare asupra pregatirii lor, decit il au unele programe de training.

Rotatia posturilor sporeste comunicarea in cadrul autoritatii publice si creeaza o baza
pentru derularea unui program de succesiune. in plus, motiveaza angajatii, oferindu-
le ocazia de a descoperi pe ce post se potrivesc cel mai bine si de a avea o perspectiva
in carierd. Metoda permite stabilirea evolutiei posibile a salariatului si identificarea
postului in care performantele sale ar putea fi maxime.

Metoda este deosebit de utila pentru pregatirea managerilor. Transferind un tinar
conducdtor sau o persoana care urmeaza sa fie promovata in functie dintr-un sector
(sectie, directie etc.) in altul, pe o perioada de la trei luni pind la un an, autoritatea pu-
blica il familiarizeaza cu mai multe aspecte ale activitatii. Drept rezultat, persoana ia
cunostinta de problemele diferitor subdiviziuni structurale, constientizeaza necesita-
tea coordonarii activitatii, organizarea interioara neformala si interdependenta intre
sarcinile diferitor subdiviziuni. Astfel de cunostinte sunt absolut necesare pentru o
activitate eficientd la nivele de conducere maiinalte, dar sunt deosebit de utile pentru
conducatori de nivel mediu.

Firmele japoneze pun accentul pe dezvoltarea profesionald prin ocuparea unor
posturi diferite pe acelasi palier ierarhic, prin rotatie (policalificare). in conceptia
managerilor japonezi, strategia occidentald de supra-specializare a unui anga-
jat intr-un domeniu Tngust reduce flexibilitatea firmei si sansa acesteia de a face
fata cu repeziciune unor schimbdri majore de strategie, organizare sau politicd
manageriald. In firmele japoneze angajatul porneste de la baza ierarhiei, ocu-
pd succesiv posturi diferite atit progresiv, pe nivele ierarhice, cit si orizontal, in
celelalte departamente ale firmei. Mizind pe o evolutie ierarhicd lentd, fiecare
angajat este incurajat sd exploreze si sd se formeze pentru mai multe sectoare ale
activitdtii firmei si, in final, sd aleagd domeniul in care realizeazd cea mai bund
performantd.

Astfel, angajatii japonezi sunt capabili sG se adapteze rapid unor noi contexte
de muncd si vin pe noile posturi cu competente multiple. In plus, pornind de la
experienta anterioard in domeniile conexe si de la competentele multiple pe care
le posedd, ei sunt incurajati sd pund in practicd idei noi, care pot duce la scdderea
costurilor de productie sau la inregistrarea de noi avantaje competitive ale pro-
duselor /serviciilor oferite de firmd.
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4 sfaturi pentru a obtine succes
din aplicarea metodei ,rotatia posturilor”

1. Planificati si controlati cu grija procesul de dobindire a cunostintelor, aptitudinilor
noi prin rotatia posturilor. Altfel, aceasta metoda poate fi pe cit de ineficients,
pe atit de neplacuta, avind in vedere timpul pe care il irosesc oamenii in locurile
unde nimanui nu-i pasa de cei care se"rotesc” pe posturi, nimeni nu-i,,asteapta si
nici nu-i vrea’, si nici nu stie ce sa le dea de lucru.

2. Elaborati un program care stabileste ce au angajatii de invatat si care trebuie sa
fie nivelul experientei dobindite in fiecare dintre compartimentele sau posturile
prin care ei trec.

3. Desemnati o persoana competentd, care sa monitorizeze procesul, sa vegheze ca
angajatii sa capete, intr-adevar, experientd, sa beneficieze de conditii de instru-
ire corespunzdtoare si sa verifice cum merg lucrurile. Fiecare secventd a acestui
proces trebuie urmarita indeaproape, pentru a constata daca angajatii dobindesc
experienta si cunostintele necesare, iar programul de pregatire este ajustat in
functie de constatarile facute.

4. Stimulati persoanele care trec prin rotatia posturilor sa aiba ele insele grija de pre-
gatirea lor profesionald. Pregdtiti in acest scop o lista cu intrebari la care acestea
sa gaseasca raspunsuri.

Invatarea din cele mai bune practici -

invatarea din cele mai bune practici este o metoda de in-
struire la locul de munca care consta in examinarea si pre-
luarea celei mai bune experiente prin realizarea unor vizite

speciale de studiu.

Invatarea din cele mai bune practici presupune invatare de la egali, dar care prin ex-
perienta pe care o au pot servi reper/model in domeniu. Vizita de studiu poate avea
loc intr-o altd subdiviziune structurald a autoritatii publice din care face parte persoa-
na care invata sau in alta organizatie, atit din tara, cit si de peste hotare. Este o vizita
LSpeciald’, deoarece este mult mai structurata decit o vizita organizata pentru,a arun-
ca o privire”. Scopul este de a descoperi factorii de succes si cele mai bune practici in
organizatia-gazda, pentru a le invata si a le reproduce in propria organizatie.

Invatarea din cele mai bune practici este un proces continuu de perfectionare, care
incepe cu o evaluare si analiza profunda a performantelor la propriul loc de munca.in
procesul analizei se identifica domeniile care necesita imbunatatire. Apoi se face un
studiu in care se cauta o organizatie gazdd cu performante sporite intr-un domeniu
anumit, organizatie care poate fi model pentru invatare.
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Metoda invatdrii din cele mai bune practici poate fi utilizata in majoritatea domeniilor
de activitate ale autoritatii publice si poate fi aplicata in diferite scopuri, inclusiv:

imbunatatirea procesului de lucru;
fmbunatatirea modului de planificare si organizare a activitatii;
dezvoltarea indicatorilor-cheie de performanta;

facilitarea schimbului de cunostinte si acordarii posibilitatilor de dezvoltare a ca-
pacitatilor personalului etc.

In baza celor invatate din cele mai bune practici trebuie sa fie luate decizii privind mo-
dalitatile prin care se pot imbunatati performantele si rezultatele la locul de munca.

5 sfaturi pentru a obtine succes
din invatarea din cele mai bune practici

Planificati in detaliu procesul de invatare din cele mai bune practici. incepeti
de la examinarea performantei existente in domeniul de activitate (la locul de
munca, in subdiviziune, in autoritatea publica). Identificati domeniul care necesi-
ta imbunatatire. Realizati un studiu initial privind procesul de lucru si activitatile
din acest domeniu. Stabiliti scopurile si nivelele de performanta pe care doriti sa
le atingeti. in acest scop realizati un studiu comparativ al proceselor, activitatilor si
rezultatelor din diferite organizatii (subdiviziuni). Comparati starea de lucruri din
propria organizatie (subdiviziune) cu cele mai bune practici identificate.

Pregatiti si realizati vizita de studiu la organizatia (subdiviziunea) - gazda alea-
sa (intilnirea si interactiunea cu modelul). invatati de la model. Documentati cu
atentie toate constatarile, faptele cu privire la organizarea muncii, procesele de
lucru, practicile de management, factorii care influenteaza performanta in lucru,
nivelele de competenta etc., care explica diferentele existente.

Planificati si Implementati imbunatatirile. Discutati la toate nivelele strategi-
ile si metodele de imbunatatire a proceselor de lucru sau, in caz de necesitate
- schimbarile organizationale. Actiunile propuse pentru schimbarea situatiei nu
trebuie sa fie doar o imitare a organizatiei-gazda. Ele trebuie sa prezinte o adap-
tare a celor mai bune practici studiate in organizatia gazda la situatia in care se
afla autoritatea publica, obiectivele strategice, necesitatile si specificul acesteia,
resursele existente.

Monitorizati si evaluati rezultatele. Elaborati un plan de implementare a schim-
barilor, care trebuie sa includa si actiuni de monitorizare regulata a progreselor
si de evaluare a rezultatelor comparativ cu scopurile si nivelele de performanta
stabilite in studiul initial.
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INSTRUIREA IN AFARA LOCULUI DE

MUNCA

nstruirea interna in afara locului de munca are drept scop dezvoltarea profesionald
continud a personalului din autoritatea publica si se refera la:

improspatarea si imbogatirea cunostintelor profesionale;

imbunatatirea abilitatilor si deprinderilor existente;

aprofundarea unui anumit domeniu al specialitdtii de baza;

insusirea noilor realizari ale stiintei, tehnicii si culturii din domeniul de speciali-

tate;

insusirea unor tehnici moderne in domeniul managementului si conducerii.

Instruirea in afara locului de munca presupune organizarea si realizarea activitatilor
de instruire pentru colaboratori din diferite subdiviziuni ale autoritdtii publice, folo-
sirea unui mediu de invatare special amenajat: spatii sau centre de instruire. Astfel,
procesul de invatare se desfasoara fara presiunea muncii de zi cu zi/activitatii cotidi-
ene obisnuite.

Instruirea interna in afara locului de munca are unele avantaje si dezavantaje’.

Permite accelerarea invatarii si mini-
mizarea costurilor privind procesul
de dobindire a cunostintelor si apti-
tudinilor prin prezenta formatorilor
pregatiti in domeniul de specialita-
te si in domeniul instruirii; utilizarea
mai eficienta a echipamentului spe-
cial de instruire.

Este cea mai buna modalitate de a
transmite cunostinte despre subdivi-
ziunile din cadrul autoritatii publice,
de a face schimb de experienta pri-
vind modul de realizare a sarcinilor,
de oferire a serviciilor de catre aceste
subdiviziuni.

® Pot aparea dificultati in momentul

trecerii participantilor la instruire
din sala de curs inapoi la locurile de
muncd, in cazul in care cursul sus-
tinut nu a fost relevant realitatilor
specifice activitatii lor.

' Dupa Michael Armstrong, Managementul resurselor umane: manual de practicd, Bucuresti: Codecs, 2003.
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Permite o mai buna cunoastere a
colegilor din alte subdiviziuni ale
autoritatii publice, ceea ce poate
contribui la imbunatatirea relatiilor
dintre colaboratori, la o conlucrare
eficientd in interiorul autoritatii in
cazul realizarii diferitor proiecte co-
mune.

® Problema transferului de cunostinte

si aptitudini poate deveni mai strin-
genta in cazul managerilor, daca nu
se depun eforturi ca acestia sa per-
ceapa realitatea lucrurilor pe care le
studiaza si sa inteleagd ca de la ei se
asteapta sa fie in stare sa creeze si
sd implementeze planuri de actiune

pentru transpunerea in practica a
cunostintelor dobindite.
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Pentru a minimiza dezavantajele instruirii interne in afara locului de munca, trebuie
sd alegem asa forme si metode de instruire, care ar permite sd se tind seama de faptul
ca adultii invata cel mai productiv atunci cind subiectul constituie pentru ei o valoare
cu aplicabilitate imediata.

6.1. Forme de instruire

Instruirea interna in afara locului de munca poate fi realizata prin diferite forme, in-
clusiv:

® Seminar
¢ Training

e Atelier

Conferinta

® Masa rotunda.

Seminar

in sens larg, este orice reuniune unde are loc un schimb de idei care are, mai degra-
ba, un format de discutii in grup, decit un format de curs clasic de instruire;

in contextul instruirii interne a personalului, este o forma de instruire destinata
studierii informatiilor noi, familiarizdrii cu directii noi, cu forme si metode de lucru
intr-un domeniu specific, necunoscute anterior.

Seminarul este forma cea mai dezvoltatd si cea mai des utilizata in instruirea in afara
locului de munca. Seminarul trebuie sa fie axat pe nevoile specifice ale grupurilor con-
crete de personal si sa se desfasoare tinind cont de categoria de participanti (functia,
domeniul de specialitate, studiile si experienta in munca).

De obicei, in cadrul seminarului, instruirea se desfasoara la un anumit subiect, destul
deingust si presupune partea teoretica — obtinerea cunostintelor noi, si partea practi-
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ca — consolidarea deprinderilor practice. Dar, seminarul poate fi realizat si ca o sesiune
doar de informare sau o sesiune care are mai mult forma unor discutii de grup mode-
rate de un formator. In acest caz, poate fi facuta si o prezentare la tema, care reflecta
diferite aspecte ale cunostintelor sau abilitatilor din domeniul ales.

In autoritatea publicd pot fi organizate si, asa-numitele, seminare ,permanente’, la
care, in mod regulat, se intilnesc specialisti, care pot avea functii diferite, dar au un
interes comun specific, au unele si aceleasi scopuri de instruire. Membrii unui astfel
de seminar pregdtesc si realizeaza prezentari, fac schimb de informatii utile, discuta
despre abordari, directii, forme si metode noi de lucru, cercetari originale in domeniu
etc. Programul de lucru al unui astfel de seminar are ca scop imbogdtirea cunostinte-
lor si abilitatilor participantilor si, de obicei, este propus de acestia. Un seminar ,per-
manent” trebuie sa fie realizat sub indrumarea unui moderator versat in domeniul
seminarului, care poate fi o persoana atit din autoritatea publica, cit si din afara ei,
invitata in mod special.

Training

este o forma de instruire in grup care oferd oportunitate indivizilor de a dezvolta
deprinderi si abilitadti practice, a explora experiente noi care, fiind aplicate imediat
la locul de muncad, sporesc eficienta si calitatea lucrului.

Training-ul este instruire orientata pe probleme si presupune lucrul intensiv al partici-
pantilor cu formatorul/moderatorul, creativitate, consistentd, coerenta.

Training-ul poate fi realizat si intr-o forma integratd, care combina elemente ale unui
seminar traditional si elemente de training, cu folosirea metodelor de instruire bazate
pe solutionarea problemelor si a studiilor de caz. Astfel de training va fi compus din
doua parti: partea teoretica si partea de training orientata spre modelarea unor situ-
atii concrete din activitatea cotidiana, cdutarea solutiilor, iesirilor din situatie, ceea ce
dezvolta initiativa si creativitatea participantilor.

De obicei, training-ul poate dura de la una pina la cinci zile. Training-urile care pre-
supun o durata mai mare trebuie sa fie divizate in activitati realizate dupd intervale
anumite de timp.

Training-ul este o forma relevanta de instruire pentru introducerea tehnologiilor sau
serviciilor noi; dezvoltarea tehnologiilor de management - planificarea strategica,
managementul schimbarilor, managementul proiectelor etc., managementul perfor-
mantelor; dezvoltarea abilitatilor de gestionare a resurselor umane - realizarea pro-
cedurilor de personal.

Atelier (engl. - wérkshop)

in sens larg, orice formd de instruire in grup;
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in instruire, atelierul este un curs intensiv succint (una sau citeva sesiuni), in procesul cd-
rora accentul se pune pe interactiune si schimb de informatii intre participanti;

in contextul instruirii interne a personalului, atelierul este o formd de instruire in grup,
bazatd pe studierea aspectelor practice ale unui subiect concret. Este un ,atelier de lucru’,
in care un profesionist impdrtdseste opinia si experienta sa, dar si initiaza procesul schim-
bului de opinii prin implicarea participantilor in discutarea problematicii. Interactiunea
tuturor participantilor in aceasta activitate se desfdsoard pe fundalul pastrarii spiritului
de ,atelier de lucru’, cind teoria nu exista izolat de practicd, iar instruirea — in afard de
actiune, iatd ce deosebeste atelierul (workshop-ul) de alte forme de instruire. Dintr-un au-
dient pasiv participantul devine in creator activ al procesului de instruire. Avantajul major
al acestei forme de instruire este accesul la informatii aprofundate in domeniul de interes
si posibilitatea de feedback imediat de la formator, datorat numdrului restrins de partici-
panti (5-10 persoane). In acest context, atelierul este realizat conform unui ,program de
autor” concret.

Conform lui Klaus W. Vopel?, elaborator si popularizator al jocurilor interactive de in-
struire bazate pe principii de interactiune, parteneriat si psihologie umanistica, atelie-
rul (workshop-ul) are o multime de definitii:
® eveniment de instruire intensiva in care participantii invata, in primul rind, prin
propria lor munca activa;
® un grup de instruire care ii ajuta pe toti participantii sa devina la finele instruirii
mai competenti decit la inceputul acesteia;
® un proces de invatare in care fiecare participd activ;
® un proces de invatare in care participantii afla multe unul de la altul;

® o activitate de instruire, rezultatele cdreia depind, intr-o masura mai mare, de
contributia participantilor si, intr-o masura mai mica — de competenta modera-
torului;

® un proces de invatare, in cadrul caruia in centrul atentiei se aflda emotiile partici-
pantilor, si nu competenta moderatorului;

® posibilitatea de a descoperi pentru sine ca stii si poti face mai mult decit ai gin-
dit pind acum si de a invdta ceva de la oameni de la care nu te-ai asteptat la asa
ceva.

Conferinta

este o reuniune mare a specialistilor pentru a discuta o problema anuntata in pre-
alabil. in procesul conferintei participantii obtin un volum mare de informatii te-
matice, au posibilitatea sé se expund public cu referate, sa participe in discutii si
dezbateri, sa facd schimb de opinii.

2 K. ®onenb, 3ddekTmHbIN Bopkwon, M., leHeanc, 2003.
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Conferinta se deosebeste de alte forme de instruire (seminar, training, atelier), avind
format strict, standardizat si orientare practica. in lucrarile conferintei pot participa de
la 30-50 pina la 100 si mai multe persoane. Durata conferintei, de obicei, poate fide la
una pina la trei zile.

Conferinta poate fi organizata de o autoritate publica pentru specialistii din aparat
si din subdiviziunile din subordine. La conferinta pot fi invitati reprezentanti ai altor
autoritati publice, ai institutiilor stiintifice si de invatamint, companiilor din sectorul
business, organizatiilor obstesti. De reguld, conferinta se organizeaza atunci cind apa-
re o problema actuald, de care este preocupat grupul-tinta.

Pentru a realiza o conferinta de succes, cu rezultate utile:

Stabiliti si formulati corect tematica conferintei. Cu cit subiectul este mai actual, cu
atit participantii se vor implica mai activ. Interesul participantilor vor trezi acele
subiecte care presupun confruntare a diferitor opinii.

Elaborati agenda. Pentru fiecare eveniment din agenda trebuie sa fie alocat timp
bine determinat, sa nu apara pauze inutile, dar nici sa nu se suprapuna actiunile
planificate pentru toti participantii. Agenda conferintei trebuie sa fie atit de fle-
xibila incit, la aparitia unor impedimente, sa nu sa se intrerupa buna desfasurare
a conferintei. Este important de a prevedea destul timp pentru discutii, pentru
comunicarea formald si informala.

Stabiliti auditoriul-tintd. Determinarea corecta a auditoriului-tinta va asigura
participarea persoanelor care activeaza in domeniu sau care pot influenta deci-
ziile privind solutionarea problemei puse in discutie. Ca consecinta, puteti obti-
ne multe idei de solutionare a problemei discutate.

Identificati din timp persoanele care vor tine referate. Discutati cu aceste persoa-
ne chestiunile importante din referate. Referatele/prezentdrile trebuie sa cores-
pundad pe deplin tematicii anuntate, sa fie elocvente si sa nu dureze prea mult.
Referatul de baza ideal este acela care contine 25% - reflectare a situatiei in do-
meniu, 50% - studii de caz si 25% - discutarea chestiunilor abordate.

Stabiliti corect data conferintei si invitati la timp participantii. Nu este de dorit
ca data conferintei sa coincida cu data planificata pentru alte activitdti, aceasta
poate micsora numarul de participanti.

Invitati un spicher/moderator si experti profesionisti. Spicherul trebuie sa aiba ex-
perientd in astfel de activitate pentru a mentine desfasurarea discutiilor in cadrul
tematicii anuntate. O importanta in plus ii va aduce conferintei statutul inalt si
profesionalismul expertilor.
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Masa rotunda

este una din formele de discutii colective cu privire la o problemd actuala concretd,
in care participa un grup de experti, format de obicei, din cel mult 25 de persoane
si care presupune schimb liber de opinii, dezbateri libere ale problemelor profesi-
onale.

Masa rotunda, ca si alte forme de instruire interna, in afara locului de munca, poate fi
realizata atit de catre prestatorii serviciilor de instruire, cit si de specialistii din cadrul
autoritatii publice.

Pentru discutie se alege o problema de interes major pentru autoritatea publica, clar
conturata si actuala, referitor la care autoritatea publica are nevoie de aprecieri/ex-
pertiza din partea specialistilor, de argumentele si recomandadrile lor orientate spre
solutionarea problemei.

Specificul acestei forme de instruire consta in implicarea maxima a participantilor,
ceea ce asigura eficienta in abordarea problemelor. Discutiile sunt conduse de mo-
derator.

De obicei, de la inceput, participantii se expun asupra problemei intr-o anumita ordi-
ne, apoi se trece la discutii libere. Relatarile initiale ale participantilor nu trebuie sa de-
pdseasca 10-12 minute si pot include prezentdri succinte la problema. Scopul mesei
rotunde este de a evidentia spectrul de opinii cu privire la problema pusa in discutie
din diferite puncte de vedere, de a discuta momentele neclare sau controversate re-
feritor la problema. Desfasurarea mesei rotunde consta doar in generalizarea ideilor
si opiniilor participantilor despre problema discutata. Esenta mesei rotunde consta in
faptul ca toti participantii au drepturi egale in luarea deciziei.

Grupul de participanti trebuie sa fie compus din persoane competente, cu gindire
creativd, inclusiv persoane care pot influenta deciziile in autoritatea publica.

Succesul unei mese rotunde depinde, in mare masura, de pregatirea acesteia.

Pregdatirea unei mese rotunde consta in:
® selectarea intrebarilor pentru discutie, referitor la problema stabilita;
*® stabilirea componentei participantilor;
® remiterea din timp a intrebarilor pentru discutie posibililor participanti (cu 7-10
zile inainte);
® alegerea si invitarea moderatorului;

® pregatirea proiectului documentului final (Proiectul documentului final va fi fa-
cut public la sfirsitul tuturor discutiilor; in el se vor introduce completdri, modi-
ficari, corectari).
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Documentul final trebuie sé contind:
® partea de constatare, in care sunt enumerate problemele discutate de partici-
panti;
® recomandari concrete in adresa conducerii autoritatii publice, conducatorilor di-

feritor subdiviziuni, elaborate pe parcursul discutiilor, sau proiecte de decizii care
pot fi realizate prin actiuni concrete, cu indicarea termenelor si responsabililor.

6.2. Metode de instruire

Atingerea scopului unei activitati de instruire, rezultatul ei depinde, in mare masura,
de modul in care se face instruirea, adica de metodele utilizate. La selectarea meto-
delor de instruire trebuie sa fie luate in considerare subiectul/tematica si obiectivele
activitatii de instruire, rezultatul scontat, specificul instruirii adultilor (particularitatile
si stilurile individuale de invatare)?, categoria de participanti. O metoda eficienta este
cea care ii ajuta pe participanti:

® sd obtind informatii noi, sd-si aprofundeze cunostintele cu privire la subiectul vizat

si reglementarile existente in domeniu;

* sd-si dezvolte abilitdtile necesare pentru a-si realiza atributiile si responsabilitatile
in baza acestor reglementari;

* sd-si dezvolte deprinderile de autoanalizd, care sd-i ajute sd-si schimbe modelele
comportamentale, astfel ca participantii sa recunoasca ca absolut necesara pen-
tru sine respectarea reglementdrilor prevazute de cadrul normativ si sa manifes-
te acest comportament in exercitarea atributiilor sale profesionale.

In activitatile de instruire internd se recomanda utilizarea metodelor andragogice,
interactive/participative de instruire, care permit de a-i interesa si a-i implica la maxi-
mum pe participanti in procesul de instruire. Cele mai utilizate metode andragogice
sunt urmatoarele:

® Prezentarea/miniprelegerea

® Discutia (orientata/libera/controversata)

® Discutie cu invitarea unui grup de specialisti (grup panel)
® Exercitiu individual si in grupuri mici/grup mare

® Brainstorming-ul/rezolvarea problemelor

® Studiul de caz;

® Jocul de rol/Simularea etc.

3 Mai multe detalii — in paragraful 6.3. al prezentului capitol.
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Recomandari de baza
privind utilizarea metodelor de instruire:

® Selectati metoda potrivita pentru atingerea scopului, tinind cont de stilurile de
invatare si particularitatile de instruire a participantilor, conditiile de instruire.

* Diversificati activitatile de instruire prin succesiunea prelegerii cu metode/exer-
citii practice individuale si/sau in grup etc.

¢ Tnainte de a utiliza 0 metoda noud, necunoscuta de participanti, familiarizati-i cu
aceasta metodd, pentru a-i pregati sa se implice, sa fie deschisi, siguri.

® Urmariti ca metoda utilizatd sa asigure instruirea participantilor din perspectiva
respectarii prevederilor cadrului normativ in activitatea lor profesionala.

® Tineti cont de faptul ca procesul de instruire a adultilor poate fi dinamizat prin
utilizarea tablei, posterelor, fotografiilor, slide-urilor, filmelor video etc. De re-
guld, informatia de pe slide-uri, postere trebuie sa fie succinta si prezentata in
forma de plan, lista. Informatia mai detaliata trebuie multiplicata si distribuita
participantilor.

Prezentarea/miniprelegerea

Prezentarea/miniprelegerea este o metoda de instruire, fo-
losita cel mai frecvent de catre formator, pentru a comunica
informatii, idei, conceptii noi, a expune continutul prevede-
rilor cadrului normativ din domeniul activitatii profesionale
a participantilor la instruire si a explica modul de aplicare a
acestor prevederi in activitatea lor profesionala.

Prezentarea poate fi folosita la inceputul sesiunii de instruire — pentru a-i familiariza
pe participanti cu subiectul de instruire, a le trezi interesul pentru instruire; inainte de
exercitiile practice - pentru a clarifica sarcina, a ajuta participantii in realizarea sarcinii;
la sfirsitul activitatii de instruire — pentru a face concluzii, a evidentia ideile principale
si a incuraja aplicarea in practica a cunostintelor acumulate.

Pentru a asigura succesul unei prezentari, poate fi utilizata structura clasica a acesteia,
care include trei componente: introducerea, partea de baza, incheierea.

Introducerea trebuie sa trezeasca interesul participantilor si sa le provoace dorinta de
a invata mai multe despre subiectul abordat.

Pentru introducere se aloca cel mult 10 -15% din tot timpul prevazut pentru intreaga
activitate. In introducere formatorul:

® se prezintd, anunta tema si scopul prezentdrii;
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® capteaza atentia cu privire la tema prezentarii, folosind un caz relevant la temd, date
statistice, o imagine sugestiva, o intrebare retorica (intrebare care nu necesita un
raspuns si se pune, de obicei, pentru a orienta participantii spre reflectare) etc,;

® enumera principalele subiecte pe care urmeaza sa le desfasoare in partea de
baza.

Partea de baza este, de fapt, continutul prezentarii, anume aici formatorul realizeaza
la maximum comunicarea de informatii, idei, conceptii noi, expune continutul pre-
vederilor cadrului normativ din domeniul activitatii profesionale si explica modul de
aplicare a acestor prevederi in activitatea cotidiana.

Pentru partea de baza se aloca 70 - 80% din tot timpul prevazut pentru intreaga acti-
vitate. In partea de baza, formatorul:
® desfasoara, pe rind, fiecare subiect enumerat in introducere;
® explica subiectele, folosind formula,Notiune + exemplificare (caz concret, date
din raport etc.)".

Incheierea consolideaza ideile principale si sugereaza participantilor cum ar putea s&
le foloseasca pentru a-si imbunatati prestatia la locul de munca. incheierea serveste
drept recapitulare, o evaluare a nivelului de asimilare a ideilor principale de catre par-
ticipanti. incheierea poate fi o etapa de tranzitie spre viitoarea activitate de instruire.

Pentru incheiere se aloca cel mult 10 - 15% din tot timpul prevazut pentru intreaga
prezentare. In incheiere, formatorul:
® cere participantilor sa impartaseasca, individual sau prin discutii in grupuri mici,
ideile pe care le-au retinut;
® trecencd o datd in revista toate subiectele pe care le-a desfasurat in partea de
baza;
® atentioneazd asupra ideilor principale ale prezentarii si motiveaza participantii
sa le ia Tn considerare Tn activitatea de mai departe;

® trage o concluzie finala, reiesind din tema si scopul prezentarii.

* Este o metoda eficienta chiar si in ® Poate fi adecvata doar pentru a
cazul unui grup numeros de parti- transmite informatii.
cipanti. ® Transmiterea de informatii poate
® Este adecvata daca se urmadreste dura prea mult. Exista riscul mono-
scopul transmiterii de informatii. toniei, al neimplicarii participantilor

in activitate.
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* Formatorul poate obtine feedback ® Fiind una dintre cele mai utilizate

de la participanti direct, pe parcur- metode, este perceputa ca fiind ru-

sul prelegerii, pentru a-si adapta tinara, sablonizata.

continutul prezentdrii, structura, * Daci prezentarea este folositd ca

ritmul etc. unica tehnicd de instruire, ea este
® Exista posibilitatea de a lasa su- ineficace in comparatie cu alte me-

biectul prelegerii deschis: formato- tode. Rezultatul inevitabil - partici-

rul nu poate avea toate raspunsuri- panti pasivi si apatici.

le si nu este singurul cunoscator al

subiectului.

Pentru a depasi limitele:

Aveti grijd ca prezentarea sd fie la subiect, sd nu dureze mai mult de 20-40 minute, sd
fie concentratd pe citeva idei principale si structuratd pentru a oferi informatia astfel
incit aceasta sd fie asimilatd mai lesne Este mai bine s concepeti o prezentare care va
asigura abordarea profundd a unui singur subiect decit sd abordati mai multe subiecte
in mod superficial si fard nici un rezultat concret.
Asigurati-vd cd ati pregatit o introducere provocatoare, o parte de bazd convingdtoare
si o incheiere de fortd. Folositi urmdtoarea reguld de fixare a invdtarii: ,Mai intii le spui
ce aide gind sd le spui” = ,Le spui” = ,Le spui despre ce le-ai spus».
Respectati principiul ,Prezintd simplu si concret”. Aceasta inseamnd cd trebuie sa folo-
siti un limbaj pe intelesul participantilor, sd evitati cuvintele ambigue, neclare, precum
si termenii si afirmatiile ce pot diminua credibilitatea dvs.
Pentru a ajunge la ideea principald, in mod logic si convingdtor, pentru a clarifica, con-
cretiza, intdri afirmatiile, notiunile si regulile, folositi exemple, cazuri relevante temeinic
abordate; descrieti fapte despre situatiile trecute sau viitoare, care pot fi verificate prin
observatie directd de cdtre participanti.
Notiunile, informatiile, faptele si exemplele din prezentare expuneti-le din perspectiva
respectarii prevederilor cadrului legal in activitatea profesionald a participantilor.
Pentru a varia prezentarea, a mdri perioada de concentrare a atentiei si, drept rezultat,
aimbunatatiintelegerea si retinerea informatiilor de cdtre participanti, folositi prezen-
tarea Power Point, postere, filme etc. Citirea materialelor scrise, analiza imaginilor de
catre participanti si reactiile lor in legaturd cu subiectul abordat pot provoca discutii cu
o mare valoare de invdtare.
Aveti grijd nu doar de ceea ce comunicati, dar si de modul cum comunicati:

= mentineti contactul vizual cu toata sala;

= folositi vocea astfel incit sa fiti auziti in toata sala;

GHID
METODIC



= folositi mimica, dinamica si gesturile adecvate (nu faceti exces de gesturi, mi-
mica sau miscari, dar nici nu stati nemiscati, impietriti) etc.

' Dupd prezentarea materialului realizati o discutie, pentru a clarifica anumite intrebdri
concrete si a contribui la transpunerea ideilor si notiunilor in domeniul practic. Pregaititi
din timp intrebdrile care ar stimula o astfel de discutie.

I Invitati participantii sd intervind prin completare cu noi informatii, sa contribuie cu ca-
reva idei si, ce este foarte important, cu exemple din practicd.

I Dupd prezentare si discutie, faceti generalizdri si concluzii.

Discutia

Discutia este un schimb liber de opinii si idei intre mai multe < %Y,
persoane asupra unui subiect de interes comun. Discutia, de G R ?
reguld, se bazeaza pe intrebadri, raspunsuri si, respectiv, co- ‘Qw @ v
mentarii. Discutia se initiaza cu scopul de a analiza, clarifica v

careva aspecte legate de un subiect concret.

in cadrul unei discutii nu se opereaza cu ,raspuns corect” sau ,raspuns incorect” cu
referinta la subiectul discutat. Participantii au dreptul la opinia lor, insa trebuie sa fie
gata s-o puna in discutie sau sa o argumenteze.

Anume in cadrul discutiilor participantii invata sa identifice care valori stau la baza
comportamentului sau, sa inteleaga, sa aprecieze si sa-si autoevalueze comporta-
mentul si deciziile proprii.

Discutiile pot fi de mai multe tipuri, inclusiv: discutia orientata, discutia libera, discutia
controversata etc.

Discutia orientatd. Formatorul foloseste o serie de intrebari care decurg logic una din
alta, conducindu-i, astfel, pe participanti spre o decizie, o solutie prestabilita.

Discutia liberd. Formatorul prezinta subiectul si apoi permite grupului sa discute liber,
fara a-1 orienta spre o decizie, o solutie prestabilita.

Discutia controversatd. Formatorul propune o tema care poate fi abordata de pe pozi-
tii contradictorii, oferind participantilor posibilitatea de a expune opinii pro si contra,
bazate pe argumente, exemple.

Discutia cere de la participanti un grad sporit de implicare, deschidere, determinare de
a expune propriile opinii, chiar daca ele difera de ale altor persoane. Scopul discutiei
este de a oferi participantilor posibilitatea de a lua independent decizii corecte in situ-
atii ipotetice. Eficienta discutiei creste, daca la ea participa specialisti/experti invitati si
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daca este moderata de o persoana care cunoaste foarte bine subiectul examinat, stie
sd provoace si sa orienteze polemica. Pentru ca discutia sa aiba un caracter viu, mo-
deratorul trebuie sa stie sa argumenteze intentionat pozitii gresite, provocind, in mod
constient, participantii la polemica.

Pentru a asigura succesul unei discutii poate fi utilizata procedura descrisd in cele ce

urmeaza.

inainte de discutie formatorul:

* stabileste scopul discutiei si, in functie de acesta, alege tipul discutiei;

® pregateste intrebari pentru ghidarea discutiei, materiale vizuale pentru a stimu-
la interesul si a genera cit mai multe opinii;

* oferd participantilor posibilitatea de a se pregati din timp pentru a discuta su-
biectul propus: sa se documenteze, sa citeasca, sa colecteze cazuri din propria
experienta, sa incerce sa raspunda la unele intrebari etc.

in timpul discutiei formatorul:

anunta subiectul si clarificd daca acesta este inteles de catre toti participantii si
daca ei sunt pregatiti pentru discutarea lui;

explica cu ce scop se realizeaza discutia in cauza;

explica cum se va realiza discutia (in functie de tipul ei);

explica regulile discutiei:

Se vorbeste pe rind.

Sediscutd ideile, si nu persoana care le-a expus.

Nu se admit abateri de la temd.

Nu se acceptd monopolizarea discutiei de cdtre una sau citeva persoane.
Opinia fiecdruia este importantd.

Nu se permite discutarea aspectelor ce tin de viata privatd a unei persoane
concrete / anumite.

® lanseaza discutia printr-o intrebare;

® urmareste atent derularea discutiei si intervine in momentele necesare pentru a
asigura eficienta acesteia.

Dupa discutie formatorul:

ofera timp suficient pentru generalizarea punctelor-cheie ale discutiei si elabo-
rarea concluziilor;

cere participantilor sa-si expuna opinia fata de utilitatea celor invatate din dis-
cutie;

GHID
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® face o concluzie generala, reiesind din opinia personala si cea a participantilor,
mentioneaza legdtura intre subiectul abordat in cadrul discutiei si alte subiecte,
domenii din programul de instruire a participantilor.

® Permite participantilor sa formule- ® Necesita o buna organizare si coor-
ze un punct de vedere argumen- donare din partea formatorului/mo-
tat, pe baza documentarii si pre- deratorului pentru a evita deviatiile/
lucrarii informatiei si a experientei abaterile de la subiect, consumul in-
acumulate. eficient de timp si conflictele.
* Contribuie la procesul de contura- ® Exista riscul ca nu toti participantii
re a unor opinii si convingeri. vor fiimplicati in egald masura in dis-
* Dezvolta capacitatea de analiza si cutie, dezbatere.
evaluare a unei opinii. ® Nu toate continuturile sunt adecvate
* Dezvolta capacitatea de reflectie supunerii unei dezbateri.
personala si de gindire divergen- ® Numarul participantilor pentru orice
ta. tip de discutie trebuie sa fie de cel

mult 12 - 16 persoane.

Pentru a depasi limitele:

I Pregatiti minutios discutia. Pentru inceput rdspundeti la intrebarea: ,Ce doriti sa invete
participantii prin discutia in cauza?”. Asigurati-vd ca stiti suficient subiectul abordat, teh-
nica intrebdrilor si rdspunsurilor si cunoastetiin ce directie trebuie sd evolueze discutia.

I Stimulati implicarea activa a participantilor in discutie. Atentionatii-i cG opinia fiecdruia
este importantd. Dacd participantul nu se implica in discutie, adresati-vd pe nume si in-
trebati-1 direct ,Ce gindeste referito la subiect?”.

I Solicitati participantilor sé expund clar gindul, verificati daca toti au inteles corect ideile
lansate, generalizati opiniile.

! Ghidatidiscutia, dar nu participatila ea direct, nu influentati participantii prin expresii de
tipul, ,eu gindesc’, ,in opinia mea’; ,mi se pare” etc.

! Acordati ragaz de 5 - 10 sec. intre intrebdrile-cheie, oferind participantilor posibilitatea
de a reusi sd reflecteze si sd formuleze opinii, comentarii sau alte intrebdri.

I Ascultati atent tot ce se vorbeste, urmdiriti si interpretati ceea ce se intimpldin grup, astfel
incit participantii sdinvetein urma discutiei.

' Daca discutia incepe sd devieze in altd parte, aveti grija sd o readuceti la subiectul abor-
dat.

' Dacd aveti posibilitate, asezati participantii in semicerc. Aceasta permite participantilor
sd se vada la fatd unii pe altii, iar dvs. — sd urmadriti reactia si implicarea fiecdrui partici-
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pant in discutie. Totodatd, aveti grijd ca o astfel de asezare sd le permitd participantilor
sdia notite.

Discutie cu invitarea unui grup de
experti (grup panel)
Discutia (in) panel este discutia la care sunt invi-

tati citiva experti in domeniul subiectului propus
spre examinare.

Experienta demonstreaza ca, pentru a atinge rezultate inalte in instruire, dupad prezen-
tarea materialului la un subiect complex, complicat, este eficienta discutia (in) panel
la care sunt invitati citiva experti. Aceasta abordare este deosebit de eficienta in cazul
in care expertii invitati (grupul panel) au experienta in diferite aspecte ale subiectului
discutat.

Moderatorul discutiei pregdteste lista de subiecte pentru fiecare runda planificata.

Expertii invitati sunt plasati spatial in fata auditoriului si fiecare, pe rind, prezinta pro-
blematica din perspectiva sa. in felul acesta, participantii la instruire cunosc in acelasi
timp atitea abordari ale problemei, citi experti sunt invitati. Fiecdrui expert i se acorda
un anumit interval de timp (5-10 minute) pentru a-si prezenta punctul de vedere initi-
al. Dupa ce fiecare expert isi prezinta viziunea proprie, se introduce o runda de mesaje
din partea participantilor. in timpul expunerilor expertilor, participantii din auditoriu
se comporta ca un public la o conferinta, fara sa intrerupa vorbitorul. Fiecare parti-
cipant, avind intrebari la care doreste raspuns, are dreptul sa le adreseze expertilor,
sd-si expuna propria pdrere sau sa exemplifice problema din propria experienta. Acest
lucru nu se face oral, dar se scrie pe biletele. Biletele sunt adunate, discret, din sala
de unu-doi participanti desemnati special. Acestia “sorteaza” mesajele grupindu-le in:
propuneri, aprecieri la adresa expertilor, completari la tema si intrebari. intrebarile se
grupeaza, larindul lor, pentru fiecare expert in parte. Pe parcursul fiecarei runde, dupa
prezentarile expertilor referitor la subiectul propus de moderator, se intervine cu me-
saje si intrebari. Apoi, expertii vor raspunde, oferind moderatorului posibilitatea de a
stabili noi directii de discutie. Dupa epuizarea subiectelor de discutie (discutia panel
poate dura si 3-4 ore), moderatorul face concluzii, precizind elementele ce trebuie
retinute de pe tot parcursul activitatii. in final, pot fi exprimate pareri de catre fiecare
participant in parte.
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* Este o metoda recenta de invatare
prin descoperire, deoarece preve-
de schimbul direct de opinii atit
intre expertii invitati, cit si intre
acegstia si participanti.

® Permite sa fie exprimate diferite
puncte de vedere privind unul si
acelasi subiect abordat de catre
diferiti experti.

® Permite implicare activa a partici-
pantilor, minimizarea sentimen-
tului de ,frica fata de experti’, de-
oarece mesajele, in care se contin
intrebari, corectari, completari,
atitudini ale participantilor fata de
ceea ce discuta panelul si fata de
modul in care se poarta discutia,

® Calitatile personale ale expertilor

pot distrage atentia de la subiectul
de discutie.

Unii participanti pot rdmine dezama-
giti, deoarece panelul nu are obliga-
tia de a raspunde la intrebari tuturor,
pe rind, si timpul discutiei este limi-
tat. De asemenea, participantii pot fi
derutati in cazul in care expertii ex-
pun puncte de vedere absolut con-
tradictorii ca raspuns la una si ace-
easi intrebare.

Auditoriul poate manifesta tendinta
de a emite mesaje agresive la adre-
sa celor din panel, datorita situatiei
psihologice (restrictia de a interveni
oral, direct).

nu sunt semnate.

* In final, participantii pot interveni
si in mod direct, oral.

Pentru a depasi limitele:

I Formatorul trebuie sd pregdteascd participantii pentru discutia (in) panel: sd-i familiari-
zeze cu metoda, cu regulile de realizare a discutiei.

I Participantii trebuie incurajati sd intervind cu intrebdri, corectari, completdri, opinii, idei,
atitudini prin biletele transmise expertilor.

I Pentru o coordonare mai bund, biletelele pot fi scrise pe hirtie coloratd, de exemplu: cele
albastre contin intrebdri, cele albe - sugestii, cele rosii — pdreri personale etc. Pentru a
facilita acest proces, pot fi folosite biletele de culori diferite si pentru diferiti experti.

I Expertii din grupul panel, in egald mdsurd, trebuie sd fie suficient de competenti in su-
biectul pus in discutie si bine pregdititi pentru o conversatie specificd concretd.

I In scopul de a asigura implicarea cit mai activd a participantilor si pentru a tine cont de
necesitdtile acestora, formatorul sau unul dintre expertii invitati trebuie sd aibd respon-
sabilitatea de a modera discutia. Moderatorul trebuie sd aibd grijd ca vorbitorii sé nu
devieze de la subiectul discutiei si ca toti participantii s aibd posibilitdti egale de a-si
expune propriul punct de vedere. Dupd finalizarea discutiei, moderatorul trebuie sd facd
generalizari si concluzii.
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Exercitiu in grupuri mici

Exercitiul in grupuri mici este o metoda complexa care valo-
rifica, in egala masurd, efortul individual al fiecarui participant
si avantajele invatarii prin cooperare. Scopul exercitiului este
realizarea unui produs concret: gasirea solutiei la o problema,
elaborarea unui proiect sau a unei decizii concrete.

Exercitiul se desfasoard in mai multe etape:
I. Pregatirea/organizarea activitatii:
= stabilirea temei, a subtemelor;
= familiarizarea cu instructiunea;
= divizarea in grupuri mici de lucru cu sarcini precise si rezultate anticipate;

= asigurarea grupurilor cu resursele necesare (materiale informative, hirtie, ca-
rioci, computer etc.);

= familiarizarea cu durata de lucru, modalitatea de realizare a sarcinilor si de
prezentare a rezultatelor activitatii grupurilor;

= familiarizarea cu regulile de lucru in grup.
Il. Realizarea propriu-zisa a sarcinii.
IIl. Prezentarea si discutarea rezultatelor/produselor elaborate de grupuri.
IV. Sinteza si concluziile cu referire la exercitiu.

In cadrul instruirii interne, in functie de obiectivul propus, exercitiul in grupuri mici
poate fi planificat si pentru o perioada mai mare de timp (de ex., pentru elaborarea
unui proiect complex - de la citeva zile la citeva saptamini).

® Apeleaza la o mare varietate de de- ® Este necesara o monitorizare conti-
prinderi si abilitati ale participanti- nua a modului in care progreseaza
lor. lucrul in grup.

® Presupune realizarea unui produs
concret.

® Alterneaza lucrul in grup cu lucrul
individual, cu distribuirea clara a
responsabilitatilor.
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Permite implicarea tuturor partici-
pantilor in realizarea unei activitati
comune, in conformitate cu stilurile
lor de invatare.

Creeaza oportunitatea desfasurarii
de catre participanti a unui sir intreg
de activitati: explorare, investigatie,
elaborare, dezbatere, producere a
unor materiale etc.

Permite dialogul si confruntarea de
idei, precum si luarea de decizii in
comun.

® Atentie laconsumul de timp acordat

fiecarei etape in procesul de realiza-
re a produsului (pregatire, desfasu-
rare, prezentare).

® Trebuie asigurata implicarea echi-

tabila a tuturor participantilor in
persoane care se vor eschiva de la
activitatea grupului. De asemenea,
pot fi persoane care vor monopoliza
conducerea discutiilor si cdutarea
solutiilor.

Dezvolta capacitatile de analiza, de
sinteza, de interpretare, de evalua-
re a unor informatii, situatii.

Stimuleaza sentimentul respon-
sabilitatii individuale si de grup
pentru realizarea unui produs final
colectiv.

Pentru a depasi limitele:

Pregaititi din timp materialele necesare, instructiunile, care trebuie sd fie clar formulate
si sd contind: ce, cum/in ce mod, in cit timp trebuie sd fie realizat, cum trebuie sd fie
prezentat.

Familiarizati participantii cu regulile de lucru in grup:

* Incredintati-va ca ati inteles insarcinarea.

® Numiti un coordonator al discutiei.

® Numiti un secretar care va nota ideile.

* Numiti o persoana care va monitoriza timpul.

® Numiti o persoana care va prezenta rezultatele activitatii grupului.

® Participati activ la discutie.

® Ascultati-va unul pe altul, chiar daca nu sunteti de acord cu ceea ce se spune.

® Nu-i dominati pe alfii.
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Studiul de caz

Studiul de caz este o metoda participativa de instruire, care
ii ajutd pe participanti sa traga concluzii si sa ia decizii, posi-
bile de a fi adaptate la locurile lor de munca, prin analiza si
discutarea unor cazuri concrete.

In cadrul studiului de caz se analizeaza urmatoarele aspecte: care este situatia - ce,
cind, unde, cine este implicat; cine poarta raspundere pentru situatia creata; ce a de-
terminat persoana/persoanele sa actioneze in modul descris; care ar fi posibilele so-

lutii.

Lucrul cu cazuri concrete va cere de la participanti aplicarea cunostintelor si deprin-
derilor lor profesionale, tinind cont de necesitatea respectarii reglementarilor legale
in domeniul vizat.

Numdrul de participanti poate fi pina la 25 de persoane care, pina la realizarea nemij-
locita a sarcinii, sunt divizate in grupuri mici a cite 4 - 7 persoane.

Exista mai multe modalitati de realizare a unui studiu de caz. Una din aceste modali-
tati presupune:

Pasul 1.

Pasul 2.

Pasul 3.

Pasul 4.

GHID
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Formatorul anuntd scopul activitatii, explica ca participantii vor analiza
o situatie, o vor discuta si vor propune posibile solutii.

Formatorul distribuie participantilor ,Cazul” (descrierea cazului este
pregatita din timp) si invita participantii sa-l citeascd, sa-l studieze.

Formatorul oferd participantilor timp suficient pentru a citi si a asimila
materialul. Pentru a verifica dacd participantii au inteles corect conti-
nutul cazului, formatorul le cere sa expuna faptele din caz cu cuvintele
lor, asa cum le-au inteles. In caz de necesitate, formatorul va interveni
cu unele clarificari. intelegerea corecta a cazului de citre fiecare partici-
pant va asigura reusita intregii activitati.

Formatorul cere participantilor sa discute cazul in grupuri mici.
Formatorul distribuie un set de intrebadri, pregatite din timp, care vor
ajuta participantii sa analizeze si sa gaseasca solutii. Punctele de vede-
re sunt confruntate, dezbatute in vederea obtinerii, daca este posibil,
a unui consens. Formatorul mentioneaza ca implicarea activa si opinia
fiecdruia este importanta. Este necesar ca formatorul sa fie atent la tot
ce se intimpla si, in cazul in care discutia incepe sa devieze in alta parte,
sd o readuca la subiectul abordat sau sa o finalizeze.



Formatorul cere fiecarui grup mic sa prezinte rezultatele discutiilor.

Pasul 5. Participantii sunt invitati sa-si expuna pdrerea cu privire la solutiile, de-
ciziile propuse de fiecare grup mic.
Formatorul invita participantii sa-si expuna opinia cu privire la utilitatea
Pasul 6. acestei activitati din perspectiva lectiilor invatate de ei (ce, cum, in ce

cazuri pot folosi cele invatate in activitatea profesionald).

Formatorul face o concluzie generala, reiesind din opinia personala si cea a partici-
pantilor, mentioneaza legatura intre subiectul abordat in cadrul discutiei si alte su-
biecte, domenii din programul de instruire a participantilor.

® Permite participantilor elaborarea ® Dacd nu este bine ales,cazul”supus

unor solutii si a unor sabloane care
le pot folosi la locul de munca.

Ofera informatii detaliate pentru a
facilita analiza, reflectia, interpre-
tarea si explicarea unor fenomene/
stari.

Dezvolta capacitatile participantilor

studiului, poate deveni o metoda
care consuma mult timp si care nu
Lfunctioneaza”. Atentie la relevanta
cazului si la detaliile oferite.

Atentie la incadrarea in timp si
la pastrarea discutiilor ,la obiect”
(ghidarea discutiilor catre aspecte-

de analiza, de interpretare, de evalu- le relevante).

are a unor situatii. ® Atentie la implicatiile afective,
emotionale ale unor situatii, la ase-
manarea cu situatii reale ale unor

participanti etc.

Pentru a depasi limitele:

Pregatiti minutios studiul de caz: legenda si setul de intrebdri. Cazurile trebuie sd fie
suficient de detaliate si realiste pentru a genera o mare varietate de pdreri. Cazurile
supuse studiului pot fi reale sau imaginare. Atunci cind optati pentru cazuri ,reale’; tre-
buie sd aveti grijd sd nu dezvaluiti sau sé nu Idsati sd transpard identitatea persoanelor
la care se face referire. Chiar si in cazurile imaginare, este de dorit ca acestea sa fie cit
mai neutre posibil, adica sé nu aiba implicatii afective pentru participanti.

Cazul poate fi discutat in grupuri mici sau cu intregul grup. Aceste doud tehnici pot fi
combinate: intii se discutd un caz in grupuri mici, apoi se prezinta concluziile/ punctele
de vedere/ interpretdrile grupurilor si se discutd la nivelul intregului grup.

Participantii trebuie s cunoasca regula: "Scopul studiilor de caz nu este de a ,gdsi vi-
novatii pentru unele situatii, ci de a analiza, interpreta si oferi solutii sau alternative”.
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Stimulati cautarea mai multor rdspunsuri posibile si nu incurajati limitarea la un rds-
puns unic,,cel mai bun’;, ,,cel mai corect”.

I Incurajati participantii sé gindeascd critic, dar sd fie toleranti pentru a intelege si a ac-
cepta ideile si comportamentul colegilor. Ajutati participantii sa inteleagd ca diferite
persoane care activeazd in acelasi domeniu si au acelasi nivel de pregdtire pot percepe
unele si aceleasi evenimente in mod diferit.

Brainstorming-ul/rezolvarea problemelor

Brainstorming-ul (din engl. - brain - creier, storm - furtund) —
in traducere: ,asalt de idei” — este o metoda participativa de
instruire care faciliteaza gdsirea mai multor solutii pentru o
problema, prin generarea si sistematizarea ideilor mai mul-
tor persoane.

Pentru a asigura succesul unui brainstorming, se recomanda
respectarea procedurii acestuia, care include citiva pasi descrisi in cele ce urmeaza.
Pasul | - Introducere in activitate:

Ce se va face? Formatorul explica ca in activitatea vizata se vor cauta solutii pentru
o problemad concreta. Formatorul noteaza problema pentru care se asteapta solutii.
Problema se formuleaza printr-o intrebare scurta, clard si incitanta.

De ce se va face acest lucru? Formatorul explica situatia, aduce argumente privind
necesitatea de a aborda aceastd problema.

Cum se va face? Formatorul explicd cum va decurge activitatea, numeste etapele care
urmeaza sa fie realizate:

Etapa 1. Lansarea de idei
Etapa 2. Clarificarea ideilor

Etapa 3. Analiza si selectarea ideilor

Pasul Il - Realizare a activitatii:

Etapa 1. Lansarea de idei. Formatorul explica participantilor ca la aceasta etapa ei tre-
buie sa expuna cit mai multe idei cu privire la problema abordata. Pentru a face po-
sibil acest lucru, trebuie respectate anumite reguli, pe care formatorul trebuie sa le
explice foarte clar. Regulile acestei etape sunt urmatoarele:

® Fiecare idee este acceptatd. Nimeni nu intervine pentru a analiza ideea - nu se
permit discutii sau evaluari ale ideii.
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® Fiecare idee este scrisa exact asa cum a fost formulata. Nu se permite nici o refor-
mulare, chiar daca formularea pare a nu fi reusita.
® Se accepta si se incurajeaza formarea noilor idei pe baza celor deja formulate.
® Se accepta, se incurajeaza si ideile opuse fata de cele deja formulate.
® (Cind timpul prevazut va fi epuizat, generarea de idei va fi stopata prin semnalul
"Opriti-va!”
Participantilor le pot fi date recomandari de tipul: ,Nu criticati ideile celorlalti, nu va
autocenzurati ideile”; ,Dati friu liber imaginatiei”; ,Generati cit mai multe idei”; ,Puteti
prelua ideile colegilor, le puteti perfectiona si dezvolta” Formatorul explica ca fiecare
idee va fi scrisa pe plansa exact asa cum a fost formulata.

Etapa 2. Clarificarea ideilor. Formatorul explica ca participantii pot pune intrebdri cu
privire la oricare dintre ideile expuse pentru a se asigura ca a inteles-o.

Formatorul trebuie sa explice foarte clar regulile acestei etape:
® Se accepta doar intrebadrile de clarificare, nu si de evaluare (!).

® Numai autorul, persoana care a generat ideea, are dreptul sd o clarifice, sd o ex-
plice.

Etapa 3. Analiza si selectarea ideilor®. Formatorul explica ca la aceasta etapa din mul-
titudinea de idei urmeaza sa fie selectate doar cele mai potrivite pentru solutionarea
problemei abordate, reiesind din situatia reald existenta. Pentru aceasta, este nevoie
de anumite criterii adecvate: grad de prioritate; resurse pentru implementarea solutiei; re-
levanta la atributii etc. Criteriile pot fi stabilite de formator din timp sau la aceasta etapa,
fmpreund cu participantii. Formatorul invita participantii sa analizeze fiecare idee con-
form criteriilor stabilite si sa le selecteze doar pe cele mai potrivite. Formatorul trebuie sa
explice foarte clar regulile acestei etape:

* ldeea se analizeaza strict conform criteriilor.
® Se critica ideea, si nu persoana.

® Sefncurajeazad atitudinea obiectiva, impartiala si respectul fatd de autorul ideii.

Pasul lll - Concluzionare

Formatorul invita participantii sa-si expuna opinia cu privire la solutia la care s-a ajuns,
la utilitatea acestei activitati din perspectiva lectiilor invatate de ei (ce, cum, in ce ca-
zuri pot folosi cele invdtate in activitatea profesionald). Formatorul face o concluzie
generala privind activitatea realizata.

4 Realizarea acestei etape este optionala, decizia de a realiza etapa respectiva depinde de obiectivul propus si
rezultatul scontat.
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Permite dezvoltarea unui numar ® Pot fi persoane care nu se vor impli-
mare de idei intr-un timp scurt. ca in procesul de propunere a idei-
Permite gasirea mai multor solutii lor, avind frica ca ideile lor nu ,sunt
la o problema si aplicarea acestora destul de bune”.

in activitatea cotidiana a partici- ® Unele persoane se pot obijdui ca
pantilor. ideile lor, la final, nu au fost apreci-
Dezvolta creativitatea si imaginatia ate, selectate de colegi.
participantilor. ® Numadrul de participanti nu poate fi

mai mare de 15 persoane.

® Realizarea tuturor etapelor exerci-
tiului necesita mai mult timp.

Pentru a depasi limitele:
Folositi brainstorming-ul pentru a produce idei, a cduta solutii la o problemd existentd,
sinu pentru a reproduce informatii, notiuni, date deja stabilite, documentate.
Tineti minte, brainstorming-ul se va incununa de succes numai atunci cind toatd lumea
participd in mod activ si se abtine de a emite judecdti, inainte ca lista finald a ideilor sé
fie supusd analizei grupului.
Tineti in vizor implicarea fiecdrui participant si aveti grijé sa participe chiar si persoa-
nele mai retrase, cu stil reflexiv de invdtare, dar, in nici un caz, nu fortati participarea
acestora.
Asezati participantiiin semicerc. Aceastaiiva face sd se vadd unii pe altii, sd se simtd mai
liber si confortabil; drept rezultat, ei se vorimplica mai activ si vor dori sd vorbeascd.
La etapa formuldrii si notdrii ideilor, organizati lucrul astfel, incit fiecare idee sd fie scri-
sd pe plansd, cit mai repede posibil. Ideile trebuie scrise exact asa cum sunt formulate.
Acest lucru este foarte important. Ezitdrile sau reformuldrile pot crea impresia de dez-
aprobatre.
Moderatorul nu are voie sd isi impund punctul de vedere sau sd modifice ideile partici-
pantilor conform propriilor viziuni.
Tineti minte! Brainstorming-ul nu este doar un generator de idei pentru altii; de obicei,
grupul evalueaza si selecteazd singur ideea finald. Solutia nu ar trebui sa necesite apti-
tudini pe care membri grupului nu le au sau nu le pot obtine. Dacd sunt necesare resur-
se sau aptitudini suplimentare, obtinerea lor ar trebui sd facd parte din prima parte a
solutiei. Trebuie sd existe o metodd de a mdsura progresul si succesul.
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Jocul de rol/Simularea

Jocul de rol este 0 metoda participativa de instruire care fi bl
ajuta pe participanti sa modeleze atitudini noi prin simula- -
rea actiunilor si comportamentelor unor persoane reale sau -

imaginare. Jocul de rol contribuie la formarea comporta-

mentului participantilor in eventuale situatii din activitatea
lor profesionala.

Aceasta metoda cere de la participanti realizarea uneia sau a citorva sarcini intr-o situatie
concreta, simulind,viata reald”. Simularea sau jocurile de rol pot fi aplicate pentru dezvol-
tarea sau consolidarea unor deprinderi concrete sau pentru obtinerea de catre partici-
panti a experientei de a actiona intr-un anumit mod in situatii necunoscute de ei.

Jocul nu se organizeaza pentru cd este amuzant, ci pentru ca poate facilita intelegerea
unor situatii, a unor relatii, aimplicatiilor unor actiuni/ decizii etc. Organizarea unui joc
de rol nu este simpla. Trebuie avute in vedere mai multe elemente:

scopul: de ce avem nevoie de un joc, ce urmdrim prin acesta;

timpul: este suficient timp pentru explicarea sarcinilor, distribuirea rolurilor, pre-
gdtirea/ intrarea in rol, jucarea rolului si analiza/ interpretarea lui;

scenariul: informatiile necesare oferite celor care vor juca (nici prea multe sau
nerelevante, nici prea putine);

rolurile: ce/cite personaje apar, care sunt caracteristicile acestora, li se furnizeaza
anumite indicatii despre modul cum sa interpreteze rolul sau nu;

spatiul (uneori este nevoie de un spatiu izolat in care grupul sd isi construiasca
scenariul, astfel incit ceilalti participanti sa nu asiste la ,repetitii”);

analiza si valorificarea jocului de rol (interpretarea, evaluarea unor decizii/opti-
uni, generalizarea etc.).

Exista numeroase modalitati de a prezenta si a coordona un joc de rol. De obicei, aces-
ta se desfasoara in citiva pasi:

Pasul 1.

Formatorul prezinta scopul jocului, scenariul (pregatit din timp) si rolu-
rile care vor fi interpretate/jucate.

Scenariul situatiei este distribuit participantilor din timp si fiecdruia i se

Pasul 2.  atribuie un rol concret (functionar public, beneficiar de servicii publice,

conducator, colaborator al SRU etc.).

5

Tn unele cazuri, dupa acest pas urmeaza o altd runda de joc, in care pot fi implicati toti participantii pentru a

exersa comportamentul corect.
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Formatorul verifica dacd participantii au inteles corect ce urmeaza sa

faca, conform rolurilor pe care le-au primit si le acorda timp pentru pre-

gdtirea jocului.

Formatorul anunta inceperea jocului. Participantii care au roluri (acto-
Pasul 3.  rii) - le interpreteaza, iar acei care nu au roluri (observatorii) - urmaresc

jocul si fac notite despre ceea ce se intimpla.

Formatorul indeamna,actorii”si, apoi,observatorii”sa spuna ce gindesc,
Pasul 4.°> cesimtsiceauinvatatdinacestjoc, din aceasta experientd. Observatorii

sunt incurajati sa foloseasca notitele.

Formatorul indeamna participantii sa-si expuna opinia cu privire la mo-

dul cum a procedat, s-a comportat ,personajul” in situatia concreta si

apoi, la modul cum el trebuia sa procedeze, sa se comporte, luind in

considerare aspectul psihologic, prevederile legale, standardele cu pri-

vire la activitatea in autoritatea publica. Participantii sunt incurajati sa

raspunda la intrebarea “Ce invatam de aici?’, “Unde putem folosi ceea

ce am invatat?”.

Formatorul face concluzii referitor la joc, la modelul de comportament
Pasul 5. ,corect’, elaborat de participanti, la necesitatea de a urma acest model

in eventualele situatii similare din activitatea lor profesionala.

* Formeaza capacitatea participanti- ® Alegerea unuisubiect din viata reala
lor de a intelege dispozitia si ratio- poate genera opinii sau sentimente
namentul altor oameni. diferite in rindul participantilor; cei

* Permite constientizarea importan- care cunosc situatia pot avea obiec-
tei unor probleme sau actiuni; spo- tii, pot fi rezervati sau, dimpotriva,
reste posibilitatea aplicarii unor ac- pot monopoliza jocul, intrucit ei
tiuni dorite la locurile de munca. “stiu mai bine cum a fost".

* Face evidentd deosebirea intre ,a * Lipsa unor informatii suficiente
gindi” ce si cum ar trebui sa faci si,a pentru “actori”{i poate impiedica pe
face”in realitate. acestia sa joace bine rolurile, fapt ce

va complica analiza si valorificarea

® Schimba atitudini: jucind rolul unei ) N )
didactica a jocului.

persoane, participantul ,traieste” o
situatie concreta si, ca rezultat, isi
schimba atitudinea fata de unele
lucruri.
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* Faciliteaza intelegerea, analiza si in- ® Alegerea temei si a scenariului ast-

terpretarea unor situatii/ procese/ fel incit sa fie cu adevarat relevante
relatii din mai multe perspective pentru tema in discutie.

(oferite de diferitele personaje im-

plicate).

e Stimuleaza creativitatea, gindirea
critica si comunicarea intre partici-
panti.

Pentru a depasi limitele:
Pregdititi minutios fabula, scenariul, descrierea fiecdrui rol, setul de intrebdri pentru
analiza activitdtii.
Asigurati-vd cd intrebdrile pregditite vor ajuta participantii s analizeze jocul de rol din
perspectiva activitdtii lor profesionale.
Incurajati participantii sé facd o interpretare sincerd si cit mai realistd posibil pentru a
atinge scopul jocului.
Tineti cont de faptul cd majoritatea participantilor manifestd o anumitd timiditate
atunci cind, pentru prima datd, sunt pusi in situatia sd joace un rol. Incurajati-i sd se
comporte natural, astfel de parcd nu ar exista un auditoriu care sd-i observe si sd-i as-
culte.
Nu fortati sd interpreteze roluri persoanele care categoric nu doresc sa facd acest lu-
cru. Tot ce puteti face pentru a le implica, este sd le solicitati opinia cu privire la rolul
respectiv.
Urmdiriti atent evolutia jocului, dacd acesta se indepdrteaza de subiect, de ,realitate”
sau pierde din valoarea educativd, opriti-I si redirectionati-I.
Utilizati inversarea rolurilor, mai ales in cazul in care jocul de rol abordeazad o situatie
de conflict, relatia dintre doud persoane cu pozitie, statut diferit (,functionar public -
beneficiar’; ,conducdtor - subaltern” etc.). Aceasta ii va ajuta pe participanti sa se pla-
seze in ambele pozitii si sd reactioneze din diferite puncte de vedere.
Atunci cind folositi jocul de roluri in combinatie cu metoda studiului de caz, invitati
participantii sa-si aleaga rolurile persoanelor-cheie din cazul citit si discutat.
Dacd existd echipament la indemind, folositi inregistrarea video pentru a oferi partici-
pantilor posibilitatea de a se vedea ,dintr-o parte’] de a descoperi si a discuta proble-
mele interpersonale observate in joc.
In cazul unui joc mai complex, participantilor li se pot da materiale suplimentare cu
informatii despre tema in discutie (aborddiri teoretice).
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6.3. Specificul instruirii adultilor

Intreg sistemul de instruire a personalului din cadrul administratiei publice trebuie
sa fie abordat prin prisma mai multor principii, particularitati si stiluri individuale de
invatare.

Principiile de invatare a adultilor®
® Adultii contribuie la activitatea de invatare cu propria lor experienta de viata.
® Adultii obtin rezultate atunci cind li se respecta si li se sprijina independenta.

® Laadultiinvatarea are tendinta de a se concentra pe probleme, si nu pe subiecte,
fiind mai mult practicd, decit teoretica.

® Adultii invata facind/exersind

® Eficienta invatarii la adulti depinde de claritatea cerintelor si asteptarilor.

® Adultii invata cel mai bine atunci cind sunt abordati la nivelul lor curent de inte-
legere si competenta.

® Adultii retin, mai curind, concepte, decit fapte.

® Laadulti invatarea nu este liniara.

Particularitatile de invatare ale adultilor

Orientare catre propria persoana - adultii raporteaza instruirea la sistemul lor de
valori. Fiecare adult poseda anumite cunostinte, anumita experienta sociala si profe-
sionald, are anumite atitudini constiente fata de diferite lucruri. De aceea, in procesul
instruirii, el accepta mai usor ceea de ce are nevoie pentru activitatea sa.

Participare activa — adultii sunt foarte receptivi la instruirea care are tangenta cu
problemele lor zilnice, ei incep sa invete in momentul in care observa in mod evident
necesitatea unei schimbari. Adultii sunt interesati si se implica activ, daca considera ca
le este util ceea celi se propune in instruire; de obicei, ei nu acceptad instruirea formala,
pasiva.

Validare a informatiilor — adultii manifesta tendinta de a avea puncte de vedere fixe,
sablonare in anumite cazuri, ceea ce fi face sceptici vizavi de noi modalitati de gindire
si noi comportamente propuse in instruire. De obicei, ei nu accepta credul informatia
noua, ei o valideaza: o verifica, o trec prin sine - prin cunostintele, experienta, gindi-
rea, standardele proprii. Ei mediteaza asupra informatiei receptionate si, drept rezul-
tat, o accepta sau o resping.

Necesitate redusa in acordarea suportului — adultii nu necesita permanent sprijin:
ei decid cind si ce lucruri trebuie sa-si noteze, poarta responsabilitate pentru ceea ce
au invatat si, ca rezultat — ce au inteles si ce au aplicat in activitatea sa profesionala.

6 Sursa: Whiting Blome, W., Wright, L., & Raskin, M. (1998). Building Supervisory Skills, Washington DC: CWLA.
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Colaborare - adultii invata prin reflectare asupra propriilor experiente si asupra expe-
rientelor altora. Adultii, de regula, doresc sd faca ceva impreuna cu cineva, sa solutio-
neze diverse probleme, sa afle, sa cunoasca experienta altora etc. si, de aceea, ei invata
mai bine intr-un mediu in care pot colabora cu alte persoane.

Stiluri de invatare ale adultilor

in procesul de invatare adultii se caracterizeaza nu numai prin particularitati specifice,
dar si prin stiluri individuale de invatare. Fiecare persoana are un stil propriu de asimi-
lare si de prelucrare a informatiilor, de comunicare cu alte persoane. Suntem diferiti
si reactionam diferit in situatii identice. Unul invata mai bine cind asculta o prelegere,
altul - cind este implicat intr-o activitate practica. in cadrul aceluiasi grup pot fi iden-
tificate unele persoane care prefera mai mult informatia teoretica, unele - care prefera
jocurile, simularile unor situatii reale, altora le sunt interesante doar lucrurile practice
etc. Formatorii trebuie sa cunoasca si sa fina cont de aceste lucruri, pentru a evita po-
sibilele probleme in procesul de instruire. Este bine ca un formator sd poata identifica
stilul de invatare al fiecdrui participant si sa poata alege metodele, activitatile adecva-
te. Conform mai multor abordari psihologice,” pot fi evidentiate patru stiluri de baza
de invatare: stilul energic, stilul reflexiv, stilul teoretic si stilul pragmatic. in continuare
sunt expuse caracteristicile generale ale fiecarui stil, preferintele de invatare pentru
fiecare stil.

Activii preferd activitatile care fi implica direct in experientele noi. Le place tot ce este
nou, sunt deschisi, entuziasmati si fard prejudecati sau scepticism, sunt flexibili. Cel
mai mult le place sa se afle in viltoarea evenimentelor, activitatilor, atentiei celor din
jur. Principiul lor de baza este:,Voi incerca orice cel putin o data!”. Deoarece sunt foarte
entuziasmati de tot ce este nou, ei, de reguld, mai intii actioneaza si apoi se gindesc la
consecinte. Devin ineficienti si, practic, nu mai sunt interesati sa invete ceva, daca in
activitate nu mai este nimic nou sau nu este implicare directa, activa.

Reflexivii prefera sa observe ceea ce se intimpla in jur. De reguld, evitd participarea
imediata in realizarea sarcinilor pe care le da formatorul: mai degraba observa ce fac
ceilalti dintr-o parte. in instruire le place sa colecteze date, sa le analizeze, s& dea apre-
cieri. Inainte de a trage o concluzie, o cintdresc foarte bine. Principiul lor de baza este:
»De sapte ori masoara si o data taie!”. Sarcinile care necesita multa gindire si analiza fi
fac pe reflexivi sa invete usor si cu mult interes. Spre deosebire de energici, nu le place
sd fie in centrul atentiei, evenimentelor. Au un comportament pasiv si, chiar, retras.
Pierd interesul pentru activitatea de instruire atunci cind sunt solicitati sa joace roluri
principale, sa fie activi si energici, sa gindeasca si sa actioneze rapid. Sunt foarte efici-
enti in realizarea sarcinilor de evaluare, elaborare si completare de chestionare etc.

7 David A. Kolb (SUA); Peter Honey si Alan Mumford (Marea Britanie).
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Teoreticii prefera sa analizeze si sa sintetizeze toate informatiile pentru a le trans-
forma in teorii bine fundamentate logic. Lucreaza cel mai bine la realizarea sarcini-
lor care tin de formulare, analiza, valorificare de principii, ipoteze, modele, reguli etc.
Manifesta o gindire logica pronuntatd, lesne elaboreaza scheme logice, standarde etc.
in procesul de invatare se bazeaza doar pe fapte si dovezi concrete. Sunt sceptici, nu
accepta oricare metode de instruire, mai ales cele interactive. Principiul lor de baza
este:,Daca este logic, este bun.” De regula, ei pun intrebari de tipul:,Are sens?”,,Pe ce
dovezi se bazeaza?’,,Care sunt ipotezele de baza?” etc.

Pragmaticii prefera experimentarea ideilor. Ei leaga orice lucru pe care il invata de
practica de fiecare zi. Le este interesant sa invete doar atunci cind vad legatura dintre
ceea ce invata si ceea ce pot aplica in viata de fiecare zi, ceea ce le poate aduce un
beneficiu personal, un rezultat concret in activitatea practica. li atrag foarte multe idei
noi si pe toate doresc sa le experimenteze imediat. Ei sunt persoane cu un foarte pu-
ternic simt al realitatii, ,cu picioarele pe pamint’, le place sa rezolve probleme si sa ia
decizii practice. Principiul lor de baza este:,Daca functioneaza, inseamna ca este bun.’
Se irita atunci cind trebuie sa asculte prelegeri teoretizate sau sa faca lucruri care nu
prea au aplicabilitate practica.

Rolul formatorului

Recunoasterea respectului de sine al participantilor adulti la instruire este foarte im-
portanta. Functionarii publici, alesii locali,aduc”in activitatea de instruire o experienta
bogata, cunostinte profesionale si deprinderi practice, care trebuie sa fie valorificate,
pentru a atinge scopul instruirii. Recunoasterea si folosirea de catre formator a expe-
rientei participantilor, in mare masura, va determina reactia acestora vizavi de mate-
rialul propus. Cu sigurantd, participantii nu vor accepta instruirea bazata pe sabloane
tipice, autoritare: ,profesor — elev” sau izvor de cunostinte — vas care trebuie umplut”.
Formatorul trebuie sa creeze un mediu de comunicare deschisa, binevoitoare intre
participanti, care sa contribuie la schimbul de experiente si deprinderi, sa asigure
recunoasterea competentei profesionale a participantilor si sa stimuleze orgoliul lor
profesional. Formatorul trebuie sa puna accentul pe faptul ca profesionalismul unui
functionar public presupune, in mod obligatoriu, cunoasterea si respectarea de catre
acesta a prevederilor ce reglementeaza activitatea lui profesionala. De asemenea, for-
matorul trebuie sa puna accentul si pe faptul ca fiecare participant are posibilitatea de
a insusi multe lucruri utile din activitatile de instruire.

Pentru a crea un mediu favorabil de instruire, este necesar de a stabili subiectul con-
cret de instruire, de a identifica necesitatile de instruire ale functionarilor publici/ale
altor angajati la acest subiect, de a pregati continutul sesiunii/activitatii de instruire
in stricta corespundere cu subiectul si necesitatile identificate; a alege metodele de
instruire, luind in considerare continutul sesiunii/activitatii si stilurile de invatare ale
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participantilor; de a implica participantii in activitati, de a manifesta atitudine pozitiva
fata de participanti etc.

Recomandari®

O buna pregatire a functionarilor publici/a altor angajati este, in primul rind, meritul
formatorului. Pe linga cunostintele si experienta profesionald pe care o aveti ca speci-
alist in domeniu, ca formator, tineti cont si de urmatoarele recomandari:

® Planificati activitdtile de instruire in baza necesitatilor de formare si de schimbare
a participantilor. Orientati procesul de instruire cdtre actiune astfel incit, in urma
instruirii, participantii sa fie capabili sd actioneze mai eficient la locul lor de lucru,
deoarece ei prefera:

= cainvdtarea sd fie axatd pe elemente din experienta lor profesionald si sociald;

= sd invete lucruri utile pe care ar putea sd le aplice ulterior in activitatea profesi-
onald;

= sd-si dezvolte abilitdtile profesionale si personale si cit mai putin sé analizeze
conceptii academice sterile;

= sd stie care vor fi pentru ei beneficiile invdtarii.

® Realizati activitdtile de instruire a functionarilor publici, alesilor locali si altor cate-
gorii de personal din perspectiva identificdrii problemelor existente si cdutarii solutii-
lor posibile impreund cu participantii. Implicati cit mai mult participantii, faceti totul
ca instruirea sd nu fie staticd si atunci ea va conduce la schimbadirile dorite ale celor
instruiti, deoarece ei invatd mai bine cind:

= suntimplicati direct in procesul de realizare a sarcinilor, ajung la adevdruri prin
procedee de descoperire, prin convingeri, si nu prin interpretdri de ordin dogma-
tic;
= participd activ (prin colaborare si cooperare) la propriul proces de invdtare, si nu
sunt, pur si simplu, ascultatori pasivi ai informatiei.
® FEvaluati procesul de instruire pentru a-l imbundtdti permanent. Aveti grijd ca su-
biectele, problemele examinate sad fie relevante pentru participanti; sa fie acceptat
limbajul dvs.; sé le fie clar, inteles mesajul, mai ales, in cazul in care acestia au mai
putind experientd in domeniul subiectului de instruire sau nu o au deloc; sd fie res-
pectate convingerile participantilor. Aveti grijd sd fie apreciate si respectate pozitiile
si opiniile tuturor participantilor. Nici un rdspuns nu trebuie sd fie respins, negat; ori-
ce sugestie trebuie perceputd pozitiv, deoarece:

8 Recomandarile respective au fost elaborate in baza principiilor educatiei adultilor propuse de Malcom
Knowles, unul din fondatorii andragogiei (stiintei si artei instruirii adultilor).
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= functionarii publici, alesii locali manifestd un inalt grad de demnitate personald
si, in cadrul invdtdrii, preferd sa fie tratati cu mult respect;

= participantilor le este caracteristic stereotipul fricii de a apdrea intr-o posturd
incompetentd sau ridicold in ochii altor colegi si, din aceastd cauzd, deseori, nu
riscd sd-si expund opiniile, sugestiile, sG recunoascd cd nu au inteles ceva etc.;
= In cadrul invdtdrii participantii necesitd o permanentd apreciere stimulatoare.
® Nuimpunetiparticipantilor stilul de invdtare care vd este propriu. Tineti minte cd, in
fiecare grup, aveti persoane cu diferite stiluri de invdtare. Folositi diverse metode si
tehnici de instruire, care ar oferi oportunitdti de invatare, oportunitdti nu doar pen-
tru obtinerea informatiilor, indicatiilor, reperelor teoretice, dar si pentru dezvoltarea
abilitdtilor si modelarea atitudinilor, comportamentului profesional.

® Procesul de instruire este reusit atunci cind participantii beneficiaza de cunostintele
si experienta formatorului, iar formatorul, la rindul sdu, beneficiazd de experienta
participantilor.

6.4. Planificarea si realizarea unei activitati de instruire

In capitolul 3 al prezentei lucréri s-a vorbit despre necesitatea abordarii intregului pro-
ces de instruire interna din punctul de vedere al continuitatii dezvoltarii profesionale.
in acest compartiment o astfel de abordare, care este perceputa drept Ciclu de instrui-

1. Identificarea necesitatilor de instruire la subiectul activitatii.
2. Proiectarea si organizarea activitatii de instruire.
3. Realizarea activitatii de instruire.

4. Evaluarea activitatii de instruire.

1. Identificarea necesitatilor de instruire la subiectul activitatii

* |dentificati necesitatile individuale de instruire. Apreciati cunostintele, abi-
litatile si atitudinile manifestate de colaboratori, reiesind din cerintele postului de
muncd, scopul si misiunea institutiei. Identificati lacunele in prestatia profesionald
a colaboratorilor in domeniul preconizat pentru instruire. Aceste lacune si constituie
necesitdtile individuale de instruire ale personalului care pot fi acoperite prin instru-
ire la subiecte relevante.

* |dentificati necesitatile de instruire la nivel de autoritate publica/subdivizi-
une structurala. Analizati schimbadrile prevdzute pentru imbundtatirea activitdtii
autoritdtii publice/subdiviziunii. Identificati ce cunostinte, abilitdti si atitudini trebu-
ie sG manifeste intregul colectiv pentru a asigura realizarea acestor schimbadri.
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* Formulati scopul si obiectivele activitatii de instruire. in baza necesitdtilor de
instruire identificate, stabiliti obiectivele la nivel de cunostinte, abilitdti si atitudini.
Pentru aceasta, pot fi de folos urmatoarele intrebdri:

?
?
?

Ce stiu participantii referitor la subiectul preconizat.

Care este interesul lor fatd de subiectul propus.

Cum si unde participantii pot sd utilizeze cele invatate in activitatea sa profesi-
onald.

Care probleme sunt relevante subiectului pe care I-ati ales pentru instruire? Cum
credeti, ce solutii existd pentru solutionarea problemelor in cauzd.

Pentru a putea aplica solutiile gasite in cadrul instruirii, ce trebuie sé cunoascd,
sd poatd face si cum trebuie sd se comporte participantii.

2. Proiectarea si organizarea activitatii de instruire

® Selectati informatia relevanta. Folositi urmatoarele intrebadri:

?

Ce informatie veti pune la dispozitia participantilor pentru a realiza obiectivele
pe care le-ati stabilit.

Unde puteti gdsi informatia necesard.

Este accesibild informatia pentru participanti.

Este suficientd informatia.

Vor reusi participantii sa o valorifice in timpul rezervat pentru sesiunile planifi-
cate.

e Stabiliti numarul de sesiuni. in cazul in care realizarea obiectivelor necesita mai
multe sesiuni, elaborati un curs de instruire. intrebati-va:

?

?

?

Care este cantitatea, volumul de informatie necesard pentru realizarea obiecti-
velor.

De cite sesiuni va fi nevoie pentru ca participantii sé poatd examina ei insisi
acest volum de informatie.

Care este cantitatea, volumul de informatie cu care se va lucra in fiecare sesiune
(Mai bine sa lucrati cu un volum redus de informatie, dar sé permiteti partici-
pantilor sa o analizeze profund, sd reflecteze, sd facd schimb de opinii).

? In ce ordine veti expune aceastd informatie. Care va fi primul subiect. Al doilea. ...

® Elaborati planul fiecdrei sesiuni de instruire:

I Folositi structura sesiunii compusd din focalizare, etapa de bazd, concluzii si evaluare.

I Alegeti metoda de instruire potrivitd pentru fiecare etapd (ex. Studiul de caz, Discutia
orientatd, Brainstorming-ul etc.).

I Stabiliti pentru fiecare etapad exercitiile si formulati sarcinile. Asigurati-va cd fiecare
exercitiu, sarcind contribuie la realizarea obiectivelor propuse.
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Descrieti fiecare exercitiu cit mai detaliat. Fiecare sarcind trebuie sd fie clard pentru par-
ticipanti si posibild de a fi realizatd in timpul pe care il aveti la dispozitie.
* Planificati si pregatiti logistica necesara. intrebati-va:

? De ce aveti nevoie pentru realizarea exercitiilor planificate (echipament - flip-
chart, proiector, ecran etc.; materiale - hirtie, pixuri, markere etc.; literaturd —
cdrti, ziare, brosuri etc.).

? Unde veti desfdsura activitatea de instruire.

? Timpul ales pentru instruire este favorabil, convenabil pentru participanti.

¢ Tnainte de a incepe activitatea de instruire:

Verificati dacd sunt pregdtite echipamentul, materialele si literatura necesare pentru a
desfdsura activitatea de instruire.

Asigurati-vd cd sala este disponibild, curatd, cd aranjarea meselor si scaunelor permite
realizarea exercitiilor planificate, cd fiecare participant va putea sd vadad ceea ce se va
scrie pe tabld, flipchart.

Comunicati participantilor din timp unde si cind se va realiza activitatea de instruire.
Prevedeti posibile riscuri, dificultdti si cdi pentru a le depdsi; pregatiti variante alterna-
tive pentru exercitiile, sarcinile pe care le planificati.

3. Realizarea activitatii de instruire

® Realizati cele planificate conform programului de instruire / planului sesiunii.
® Urmati etapele unei sesiuni.

* Fiti pregatiti sa introduceti modificari, in caz de necesitate, sa utilizati variantele
alternative pentru exercitii.

4. Evaluarea activitatii de instruire

* Pregatiti-va din timp sa evaluati lucrul realizat. Inca la etapa planificarii intrebati-
va:

? Ce vetiface pentru a va convinge cd au fost atinse obiectivele instruirii realizate
(Veti utiliza teste? Veti realiza exercitii speciale? Veti discuta cu participantii sau
veti face o chestionare frontald?)

? Cumvor sti participantii cd au realizat obiectivele activitdtii de instruire (Veti da
replici/reactii de rdspuns? Veti pune note? Veti oferi participantilor posibilitatea
de a se aprecia unii pe altii?)

? Cum veti sti ce ati fdcut bine, ce trebuie sd imbunatatiti (Veti completa un ches-
tionar? Veti discuta in grup?)

® Folositi diverse modalitati de evaluare: chestionare, discutii cu participantii, ob-
servari etc.
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® Urmariti activitatea profesionala a participantilor: cum si in ce mdsura ei aplica
cunostintele si abilitatile obtinute in instruire.

® Deduceti din rezultatele evaluarii prioritatile pentru un nou ciclu de instruire.

6.5. Structura unei activitati/sesiuni de instruire

Exista mai multe abordari cu privire la divizarea unei activitati/sesiuni de instruire in
etape. in prezentul Ghid se recomanda urmatoarea structura:

1. Etapa de focalizare.

2. Etapade baza.

3. Etapa concluziilor si evaluarii.

1. Etapa de focalizare. Focalizarea este partea introductiva a activitatii/sesiunii de
instruire si ocupad, de obicei, 5-15% din timpul alocat acesteia. Focalizarea are drept
scop captarea atentiei participantilor referitor la tema ce urmeaza a fi studiata, valori-
ficarea propriei experiente a participantilor si motivarea lor pentru a studia lucruri noi.
La aceastd etapa participantii afld ce urmeaza sa se intimple, de ce aceasta prezinta
importantd pentru activitatea lor profesionala.

* Incurajati participantii sa reflecteze asupra subiectului sesiunii, s aprecieze
ce cunosc ei la acest subiect. Pentru aceasta folositi:
= una sau mai multe intrebari;
= relatarea unei istorii sau examinarea unui articol succint;
= indeplinirea unui test scurt;
= demonstrarea unui film de scurt metraj;
= reamintirea unor momente din sesiunile precedente etc.

* Oferiti oportunitati participantilor ca ei sa-si aminteascd careva informatii pe
care le detin la subiectul sesiunii, o situatie din experienta lor profesionala sau
sociala si incurajati-i sa relateze emotiile traite. Tineti minte, cunostintele sunt
asimilate mai bine in contextul a ceea ce este deja cunoscut si inteles.

® Ajutati-i pe participanti sa invete din experienta relatata si sa faca concluzii
privind utilitatea si importanta subiectului, necesitatea de a cunoaste lucruri
noi care fi vor ajuta in imbunatatirea performantei profesionale.

* Activizati participantii, folositi metode interactive optime de implicare a lor in
activitate - discutii in perechi, discutii in cadrul grupelor mici, reprezentarea
informatiilor prin simboluri, scheme etc.

De regul3, la finele etapei de focalizare se anunta obiectivele sesiunii. Aceasta i ajuta
pe participanti sa constientizeze necesitatea si importanta celor propuse in instruire

DEZVOLTAREA PROFESIONALA
A PERSONALULUI DIN AUTORITATEA PUBLICA: INSTRUIREA IN'I'ERNAz




72

pentru activitatea profesionald. Obiectivele pot fi afisate sau scrise pe tabla, formato-
rul trebuie sa se asigure ca participantii le-au inteles.

2, Etapa de baza. Aceasta etapa este dedicatd studiului si consolidarii informatiei
noi si ocupa, de obicei, 70-80% din timpul alocat sesiunii. Anume la aceasta etapa
participantii insusesc informatii noi, isi dezvolta abilitati si isi formeaza atitudini. De
reguld, etapa de baza contine o miniprelegere si partea interactiva. Miniprelegerea
este o prezentare facuta de catre formator sau de catre un specialist invitat cu scopul
de a explica, de a relata informatii si experiente noi la subiectul sesiunii. Partea interac-
tivd consta din exercitii individuale sau in grup prin care participantii asimileaza mai
bine cunostintele obtinute in timpul miniprelegerii, le pot transpune in practica si
prin aceasta dezvolta abilitatile sale si modeleaza atitudinile necesare.

® Pregatiti atent miniprelegerea. Selectati, structurati si dozati informatia noua.

* Aplicati, aditional la miniprelegere, si alte modalitati de contact cu noua infor-
matie: lecturd, vizionare a unui film, inregistrare audio.

e Sustineti eforturile participantilor in monitorizarea propriei intelegeri.
Stimulati-i sa puna intrebadri sau sa noteze ceea ce nu inteleg, pentru a cere ul-
terior explicatii, sa revina asupra pasajelor pe care nu le-au inteles si sa depu-
na un efort suplimentar pentru elucidarea independenta a informatiei. Tineti
minte, atunci cind participantii isi monitorizeaza propria intelegere, ei se im-
plica in introducerea noilor informatii in schemele de cunoastere deja asimi-
late. Ei coreleaza informatia noua cu ceea ce le este deja cunoscut. Astfel, ei
construiesc punti intre cunoscut si nou pentru a ajunge la o noua intelegere.

* Mentineti interesul participantilor fata de subiectul care este abordat prin
prezentarea eficienta si atractiva a informatiei, inclusiv prin utilizarea meto-
delor vizuale.

* Pregatiti minutios exercitiile, formulati clar sarcinile; oferiti timp suficient pen-
tru realizarea, prezentarea si analiza exercitiilor.

* Utilizati tehnici care favorizeaza comunicarea intre participantii la instruire.

3. Etapa concluziilor si evaluarii. La aceasta etapa, care ocupd, de obicei, 10-15% din
timpul alocat sesiunii, participantii au posibilitatea de a analiza si evalua ce si cum a
fost realizat in activitate. De reguld, anume la aceasta etapa participantii pot clarifica
pentru sine unele aspecte, pot sa-si revada propria opinie si, prin urmare, sa se auto-
evalueze. La aceasta contribuie si evaluarea activitatii de instruire, inclusiv aprecierile
participantilor referitor la utilitatea cunostintelor obtinute, abilitatile formate, posibi-
litatea aplicarii in practica a celor invatate in cadrul sesiunii.
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Generalizati intreaga activitate din cadrul sesiunii. Incurajati participantii:

= sd prezinte anumite concluzii;

= sa evidentieze cele mai importante,lucruri invatate”;

= sd rezume principalele idei;

= sa mentioneze posibilitatea de aplicare a celor insusite in activitatea pro-
fesionala.

Tineti minte, se memorizeaza mai bine ceea ce putem formula cu propriile
noastre cuvinte, ceea ce este raportat la propria noastra experienta.

intrebati-i pe participanti daca pe parcursul sesiunii si-au schimbat careva
opinii, atitudini si care anume, daca s-au produs careva schimbari la nivel de
comportament si care anume.

indeminati participantii sa relateze despre reactiile, sentimentele sale: cum
s-au simtit in cadrul activitatii, cum au reactionat la diverse interventii ale for-
matorului si colegilor, cum au colaborat intre ei, care au fost relatiile dintre
participanti.

Completati si corectati, dupa caz, informatiile expuse de participanti, atrageti
atentia asupra necesitatii de a transpune cele invatate in activitatea profesi-
onala.
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Anexa nr.1

Extras din Legea nr. 158-XVI din 4 iulie 2008 cu privire la functia publica si statutul
functionarului public (Monitorul Oficial al Republicii Moldova, 2008, nr.230-232, art.840),
cu modificarile si completarile ulterioare

Capitolul V
Sectiunea a 3-a
Dezvoltarea profesionala a functionarului public
Articolul 37. Procesul de dezvoltare profesionala continua

(1) Functionarul public are dreptul si obligatia de a-si perfectiona, in mod continuu,
abilitatile si pregatirea profesionala.

(2) Fiecare autoritate publica va asigura organizarea unui proces sistematic si plani-
ficat de dezvoltare profesionala continua a functionarului public, care include:

a) aprofundarea si actualizarea cunostintelor, dezvoltarea abilitatilor;

b) modelarea atitudinilor necesare functionarului public pentru exercitarea
eficienta a atributiilor functiei.

(3) In procesul de dezvoltare profesionala continua a functionarului public, autori-
tatile publice au obligatia:
a) de a asigura posibilitati egale fiecarui functionar public la instruire atit in
tara, cit si peste hotare;

b) de a asigura fiecarui functionar public diverse forme de dezvoltare profe-
sionald continua, cu o durata de cel putin 40 de ore anual, iar o data la trei
ani — cursuri de perfectionare, cu o durata de cel putin 72 de ore;

c) de a prevedea in bugetul anual propriu mijloace pentru finantarea procesu-
lui de dezvoltare profesionala continua a functionarilor publici, in marime
de cel putin 2% din fondul de salarizare.

(4) Modul de organizare si desfasurare a procesului de dezvoltare profesionald con-
tinua a functionarilor publici se aproba de Guvern.

Articolul 38. Conditii specifice procesului de dezvoltare profesionala continua

(1) Pe perioada in care functionarii publici urmeaza forme de dezvoltare profesio-
nala continud, ei beneficiaza de plata salariului in situatia in care aceste forme sunt:

a) organizate la initiativa sau Tn interesul autoritatii publice;

b) urmate la initiativa functionarului public, cu acordul scris al conducatorului
autoritatii publice.
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(2) In cazul in care cursurile de dezvoltare profesionald continua se organizeaza in
afara localitatii unde fsi are sediul autoritatea publica, functionarul public beneficiaza
de compensarea cheltuielilor legate de deplasare.

(3) Functionarul public care urmeaza forme de dezvoltare profesionala a caror du-
rata este mai mare de 90 de zile intr-un an calendaristic, organizate in tara sau in strai-
natate, cu exceptia celor urmate pe cont propriu, este obligat sa-si asume angajamen-
tul scris ca, dupa terminarea cursurilor sau programelor, va activa in serviciul public,
proportional cu numarul zilelor de dezvoltare profesionald, intre 2 si 5 ani. Modul de
intocmire a angajamentului scris se aproba de Guvern.

(4) In cazul nerespectarii angajamentului specificat la alin.(3), precum si in cazul
in care functionarul public nu a absolvit din vina sa cursul/programul de dezvoltare
profesionald, el este obligat sa restituie autoritatii publice cheltuielile suportate pen-
tru dezvoltarea profesionala, inclusiv salariul incasat pe aceasta perioadd, calculate in
conditiile legii. In cazul refuzului de a restitui cheltuielile suportate, acestea se inca-
seaza in baza hotaririi judecatoresti, la cererea autoritatii publice respective.

(5) Prevederile alin.(4) nu se aplica in cazul in care functionarul public nu mai detine
functia publica din motive neimputabile acestuia.
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Anexa nr.2

Identificarea necesitatilor de instruire a personalului
din autoritatea publica si planificarea, in baza
necesitatilor identificate, a activitatilor de instruire

I. Termeni utilizati

Necesitati de instruire - cunostintele, abilitatile, comportamentele de care are nevo-
ie functionarul public pentru a realiza cu succes sarcinile si atributiile postului care il
detine, actuale sau de viitor i, ca rezultat, obiectivele grupului/subdiviziunii structu-
rale (directiei/sectiei) si ale autoritatii publice. Necesitati de instruire — decalajul din-
tre nivelul necesar de competenta profesionala (actual sau viitor) si cel manifestat de
catre functionarul public.

Identificare - stabilire a faptului daca exista decalaj de competenta (cunostinte, abi-
litati, comportamente) si care anume.

Evaluare - determinare cit de mare este decalajul si care este impactul lui.

Identificarea necesitatilor de instruire (INI) - ce anume necesita a fi imbunatatit
prin instruire.

Evaluarea necesitatilor de instruire (ENI) - cit de acutd este aceasta necesitate de
instruire.

Identificarea/evaluarea necesitatilor de instruire - compararea nivelului necesar
de competentad profesionald cu cel manifestat de catre functionarul public in procesul
exercitdrii atributiilor de functie.

Il. Metode de realizare a procesului de identificare a necesitatilor de in-
struire a personalului

Identificarea/evaluarea necesitatilor de instruire a personalului din autoritatile publi-
ce poate fi realizata prin mai multe metode si instrumente, inclusiv:

® Observare directd - se supravegheaza modul in care functionarul public isi des-
fasoara activitatea. Observarea directa permite de a minimiza intreruperile in
procesul de lucru si de a obtine date realiste si actuale, dar necesita mult timp.

® Chestionar/sondaj - poate fi aplicat functionarilor publici, beneficiarilor de ser-
vicii oferite de catre functionarii publici etc. Metoda permite colectarea rapida a
informatiei de la un numar mare de persoane, dar poate sa nu scoatd in evidenta
toate problemele.

® Interviu - poate fi aplicat functionarilor publici, conducatorilor, beneficiarilor,
prestatorilor serviciilor de instruire etc. Interviul este o oportunitate buna de a
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motiva personalul pentru a se instrui, a promova initiativa acestora, asigura con-
tributie si interactiune, le creeaza functionarilor publici sentimentul proprietatii
asupra obiectivelor de instruire.

® Examinare a documentelor - studiere a regulamentelor de organizare si func-
tionare, a fiselor de post, planurilor de activitate, fiselor de evaluare a perfor-
mantelor, proceselor-verbale, rapoartelor, materialelor elaborate de functionar,
manualelor/ descrierilor de proceduri etc. Metoda permite sa nu fie intrerupt
procesul de munca.

® Consultare a conducdtorilor (sefi subdiviziuni structurale) — obtinerea de la
conducatorii subdiviziunilor si discutarea informatiilor cu privire la necesitdtile
de instruire a colaboratorilor reiesind din monitorizarea si evaluarea zilnica a
activitatii acestora si a propunerilor cu privire la
formele si subiectele de instruire a personalului.

INI/ENI a personalului
poate fi realizatd nu
numai prin aplicarea
unei singure metode,

® Consultare a conducerii autoritatii publice -
obtinerea informatiilor cu privire la obiectivele
autoritatii publice pentru viitor, a schimbarilor

care sunt prevazute pentru a fi introduse si a
propunerilor cu privire la subiectele de instruire
a personalului, in primul rind in domeniul mana-
gementului, managementului resurselor umane,
planificarii strategice, serviciilor publice etc.

dar si prin imbinarea
a doud sau mai multe
metode/instrumente.

lll. Organizarea si desfasurarea procedurii de identificare a necesitatilor
de instruire si elaborare a planului de instruire

Procedura de identificare a necesitdtilor de instruire a
personalului din autoritatea publicd si planificarea, in
baza necesitdtilor identificate, a activitdtilor de instruire
internd si externd poate fi desfasuratad in baza urmdtori-

Pot fi planificate si re-
alizate citeva sesiuni
de instruire cu sefii
de subdiviziuni struc-

lor pasi: .
turale. Pentru sesiuni
1. Selectarea metodei de realizare a INI si pregdtirea | pot fi folosite prezen-
instrumentelor. tdrile Power Point
2. Pregatirea si realizarea sedintei instructive cu con- ,,Ivd.enhﬁ ca.rea n.ecis:-
. o ” tatilor de instruire”.
ducatorii subdiviziunilor ,Procedura de INI". .
De asemenea, trebuie
3. Realizarea procedurii de INI: planificatd informarea

= a sefilor de subdiviziuni din aparatul central, con-

ducatorilor serviciilor desconcentrate, a instituti-
ilor din subordine etc. - responsabilitatea condu-
cerii autoritatii publice;

intregului personal din
autoritatea publica re-
feritor la procedura de
identificare a necesita-
tilor de instruire.
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9.

= asefilor adjuncti de subdiviziuni, consultantilor, specialistilor etc. — responsabili-
tatea conducatorilor subdiviziunilor.

Monitorizarea procesului de INI de catre SRU si oferirea consultatiilor de rigoare.

Prezentarea de catre conducatorii subdiviziunilor a propunerilor pentru planul de
instruire a colaboratorilor subdiviziunii pentru anul viitor in adresa SRU, insotit de
nota de argumentare.

Generalizarea informatiei. Elaborarea notei de argumentare cu privire la Nl la nivel
de autoritate. Elaborarea proiectului planului de instruire a personalului din auto-
ritatea publica pentru anul viitor.

Elaborarea propunerilor cu privire la instruirea externa, aprobarea lor de cdtre
conducerea autoritatii publice si remiterea in adresa Cancelariei de Stat (DPC).

Introducerea subiectelor/datelor din planurile de instruire la nivel national (co-
manda de stat, programe finantate de partenerii de dezvoltare, APC) in proiectul
planului de instruire si definitivarea acestuia.

Prezentarea proiectului planului de instruire spre aprobare conducerii autoritatii
publice.

10. Aducerea la cunostinta personalului a planului de instruire aprobat pentru anul

viitor.
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Anexa nr.3

Identificarea necesitatilor de instruire in baza
interviului

Interviu bazat pe discutarea CPI

1. Discutarea listei de atributii/activitati realizate in prezent de colaborator in mod
regulat sau a atributiilor/activitatilor pe care va trebui sa le realizeze in viitorul
apropiat — in baza Fisei postului (descrierea postului — scop general, sarcini si atri-
butii/activitati).

2. Discutarea calitatilor profesionale importante (CPI): cunostintelor, abilitatilor si
atitudinilor (comportamentelor) necesare pentru realizarea eficienta a atributii-
lor/activitatilor — in baza Fisei postului (cerintele postului fata de persoana).

3. Aprecierea, in comun cu intervievatul, a nivelului de importanta a CPI in procesul
de realizare a atributiilor/activitatilor.

4. Aprecierea, in comun cu intervievatul, a nivelului de manifestare de catre intervi-
evat a CPlin procesul de realizare a atributiilor/activitatilor.

5. ldentificarea si evaluarea, in comun cu intervievatul, a decalajului dintre nivelul ne-
cesar de competenta profesionala: cunostinte, abilitati si atitudini/comportamen-
te (actual sau viitor) si cel manifestat de catre functionarul public in activitate.

6. Elaborarea, in comun cu intervievatul, a planului individual de instruire pentru
urmatorul an/viitorul apropiat.

Interviu bazat pe discutarea activitatii realizate (evaluarea performante-
lor)

1. Discutarea activitatilor realizate in prezent de colaborator in mod regulat.
2. Evidentierea problemelor existente in procesul de realizare a activitatilor.

3. Determinarea cauzelor acestor probleme.
Identificarea problemelor ce tin de competentele Data, ora si scopul in-
profesionale ale functionarului public (cunostinte, | terviului se anunté din
abilitati, atitudini/comportamente). timp. !
Interviul se desfdasoara
in lipsa persoanelor
strdine, intr-o atmo-
5. Elaborarea, in comun cu intervievatul, a planului | sferd binevoitoare, de
individual de dezvoltare profesionald/instruire | motivare a intervieva-
pentru urmatorul an/viitorul apropiat. tului spre colaborare.

4. Discutarea obiectivelor de imbunatdtire a compe-
tentelor profesionale/subiectelor de instruire.
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A PERSONALULUI DIN AUTORITATEA PUBLICA: INSTRUIREA IN'I'ERNAz




Anexa nr.4

Chestionar

Evaluarea necesitatilor de instruire a functionarilor
publici din autoritatile administratiei publice

autoritatea publica

1. Date generale

1.1. Nume, prenume

1.2. Subdiviziunea structurala

1.3. Functia / Postul

1.4.Vechimea in munca:

indomeniu_ ,inserviciulpublic _ infunctie

2. Sarcinile de baza ale postului / Atributiile

Nr.d/o Sarcini/Obiective
Nr.d/o Atributii
GHID
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3. Calitati profesionale importante (CPI) necesare pentru realizarea cu
succes a sarcinilor de baza / Cerintele postului fata de persoana

3.1. Cunostinte

Strategii de dezvoltare
Instruire | Instruire | Autoin-
interna externa struire

ta

e

Nr.d/o

Cunostinte

>

munca

Nivel de importan
Nivel de manifestare
fara loculu

Necesitatea de dezvoltare

la locul de munca

ina

3.2. Abilitati

Strategii de dezvoltare

5

Instruire | Instruire | Autoin-
interna externa struire

t

Nr.d/o

>

T

E

[

=
Nivel de importan
Nivel de manifestare

munca

Necesitatea de dezvoltare
fara locului de

la locul de munca

ina

Data completarii

Semnatura titularului postului

Semnatura conducatorului
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Anexa nr.6

PROGRAMUL
cursului de instruire “Managementul resurselor umane”

Atelierul #1: ,Managementul resurselor umane: parte integranta a managementului
general al organizatiei”.

Atelierul #2: ,Rolurile factorilor implicati in gestionarea personalului din organiza-

s

tie
Participanti: sefi si sefi adjuncti de subdiviziuni.

Scop: Consolidarea capacitatilor profesionale ale personalului de conducere de nivel
mediu in domeniul managementului resurselor umane din perspectiva practicilor po-
zitive si modelelor moderne de management.

Obiective:

® actualizarea, aprofundarea cunostintelor actuale si obtinerea cunostintelor noi
in domeniul managementului resurselor umane;

® dezvoltarea abilitatilor de comunicare, prezentare a propriilor experiente si opi-
nii;
®* modelarea atitudinilor de respect reciproc si spirit de echipa.

Forma de lucru: 2 ateliere a cite 2 sesiuni de instruire de V2 de zi fiecare (16 ore aca-
demice).

Metode de lucru: metode interactive - prezentari, discutii, brainstorming, studii de
caz, simulari, schimb de experientd, realizdri si prezentari ale temelor pentru acasa.

Locul desfasurarii: autoritatea publica, sala de studii.
Perioada desfasurarii:

Atelierul #1:**** 2011 si **.**2011, orele 13.00 - 17.00
Atelierul #2: ** ** 2011 si **.**.2011, orele 13.00 - 17.00

Aspecte specifice:
* fiecare participant va primi un set de materiale instructive;

® fnainte de initierea atelierului si pe parcursul acestuia participantii vor primi in-
sarcindri, care urmeaza a fi realizate in afara sesiunilor si prezentate la inceputul
urmatoarelor sesiuni.
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Atelierul#1: Agenda

Atelierul ~Managementul resurselor umane (MRU) - parte integranta a

#1 managementului general al organizatiei”

® |ntroducere

® Obiective, continut, metode de lucru
13.00-14.30 1
® Concept de management

Sesiunea | ®* Modele de management

14.30 -14.45 Pauza de cafea

® Concept de MRU
® Componentele MRU

** *%.2011

14.45-17.00 2 ) )
® Practici pozitive

® Teme/insarcinari pentru acasa
® Prezentarea temelor de acasa
13.00-14.30 3 | ® Componentele MRU (continuare)

Sesiunea Il ® Practici pozitive

14.30 -14.45 Pauza de cafea

*¥ *¥¥
S ® Politica de personal

14.45 - 17.00 4 | ® Proceduri de personal

® Teme/insarcinari pentru acasa
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Link-uri utile:

. http://www.investorsinpeople.co.uk

www.socialsme.org/files/RO/63303F.doc

http://www.scribd.com/doc/12061478/Formarea-Si-Dezvoltarea-Profesionala-
Ticu-CTin

http://www.accelera.ro/

www.top-personal.ru/

. www.science-education.ru/28-1126
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