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INTRODUCERE

Acest material a fost conceput in cadrul proiectului ,,Cresterea capacitatii functionarilor publici din
Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale Functionarilor Publici de a gestiona procesele de
management strategic institutional si de proiect, in contextul dezvoltarii i intéririi rolului functiei
publice”, Cod SMIS 22857, finantat prin Programul Operational Dezvoltarea Capacitatii Administrative.

Obiectivul acestui ghid este de sustine personalul Agentiei Natioanele a Functionarilor Publici si
Ministerului Apararii Nationale In proiectarea, organizarea, desfasurarea si evaluarea unor sesiuni de
formare la nivelul institutilor.

Ghidul Tncorporeaza descrierea unor concepte si principii despre formarea adultilor, prezentarea
detaliatd a unor metode si tehnici utilizate in procesul de instruire, Insotite de sugestii si sfaturi practice de
aplicare a acestora, bazate pe experienta reald a formatorilor din proiect si indrumari n vederea stabilirii
unor obiective de formare realiste si folositoare participantilor. De asemenea sunt indicate etapele de
parcurs pentru pregatirea unui program de formare acreditat, cu utilizarea informatiilor incluse in
standardele si analizele ocupationale, conform metodologiei pentru formare profesionald a adultilor.

Grupul de Anexe 1 (1.A, 1.B, 1.C) al acestui ghid este un set de documente (1.A - Chestionar cu 80 de
intrebari; 1.B - formular pentru inregistrarea raspunsurilor; 1.C - Descriere / caracterizare generald a
tipologiei de invatare) pentru identificarea, evaluarea si interpretarea stilului propriu / personal de
invatare, aspect esential in pregitirea unui formator. Anexa 2 prezinta activitatile necesare a fi Tntreprinse
pentru a asigura un management eficient al programelor de formare.
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Capitolul 1. FORMAREA ADULTILOR

FORMATORUL este persoana care creaza contextul educational in care participantii adulti
devin motivati si invatd in mod eficient: dobandesc noi cunostinte despre domeniul specific de
activitate, abilitati, valori si atitudini dezirabile la locul de munca.

OBIECTIVUL PRINCIPAL AL UNUI FORMATOR: Cum si creeze un mediu ambiant care si
favorizeze desfasurarea procesului de invatare?

In consecinta: Ce este necesar sa stii ca formator ?

Ca formator sarcina va fi sd proiectati si sd conduceti procese eficiente si interactive de invitare
pentru adulti, fiind necesar sa:

e Intelegeti mecanismele procesului de invitarea adultilor, proces constand in:
— Ingelegerea modului in care adultii dobdndesc i utilizeaza cunostingele, abilitatile §i
atitudinile;
—  Ingelegerea modului diferit de asimilare a continutului in cadrul procesului de invatare.

e Intelegeti metodele si tehnicile utile pentru modelarea comportamentelor dezirabile constand in:
— cunoasterea tehnicilor si metodelor de formare;
— corecta lor utilizare.

o Fiti capabil sa aplicati principiile, mecanismele si tehnicile de formare specifice proceselor de
invatare pentru adulfi, in pregatirea si conducerea programelor de formare;

e Comunicati eficient cu participantii, mai exact sa aveti capacitatea de:
a realiza prezentari eficiente,

a pune intrebari,

a observa performanta participantilor;

a da/ a primi feed-back;

de a asculta activ.

il

e Proiectati si sa conduceti procese de grup prin:
— incurajarea comunicarii,
— construirea relagiilor intre participanyi,
— influenzarea grupurilor in indeplinirea/ rezolvarea sarcinilor,
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—  stimularea creativitafii de grup si gestionarea diversitdfii.

e Sa stiti sa intelegeti schimbarea si sd o gestionati

e Sainvatati din experienta proprie.

1.1 Educatia adulgilor — concepte de baza

Formarea se refera la procesul prin care adultii invata si este un domeniu foarte complex.
lata cateva definitii simple ale acestor procese:

Formarea persoanelor adulte este un proces structurat care urmdreste ca invatarea sd fie cdat mai
eficientd.

Cu efort minim, participantii trebuie sa fie capabili sa:

a. COGNITIV
o  Cunoasca si sa inteleaga;
o Aplice;
o Analizeze;
e  Sintetizeze;
e Aprecieze si sd evalueze;

b. EMOTIONAL
e  Sireactioneze;
e  Sa valorizeze;
e  S3 aprecieze;

c. COMPORTAMENTAL
o  Siisi insuseasca si sa demonstreze abilitati;
e  Sa foloseasca veridic si convingétor atitudini.

ESTE UTIL: Sa facem o diferentiere intre doud tipuri in invatare: pedagogica si andragogicd,
astfel incadt sa putem extrage avantajele si dezavantajele fiecaruia dintre cele doud.

1.2 TRASATURI CARACTERISTICE EDUCATIEI

Profesorul

Profesorul stie nevoile elevului si stabileste continutul lectiei;

Profesorul este responsabil de progresul elevului;

Profesorul este sursa tuturor informatiilor;

Exista raspunsuri “corecte” sau “gresite” la toate intrebarile;

Profesorul apreciaza rezultatele instruirii prin masurarea cantititii de cunostinte acumulate;

5
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levul

Elevul este dependent de profesor in timpul instruirii;

Experienta elevului nu are o valoare deosebita, nu reprezinta o resursa pentru invatare;

Elevul percepe procesul de instruire ca o acumulare de informatii;

Motivatia de a invata este in primul rand una externa: elevul este indemnat sa invete de teama
consecintelor;

1.3 FORMAREA

Participantul

o Contribuie la identificarea nevoilor de invatare;
Accepta responsabilitatea propriei formari;

e Invata cu ajutorul celorlalti colegi, experientelor proprii din trecut, noilor informatii, formatorului
sau altor persoane;
Are 0 experienta care reprezinta o resursa importantd pentru invatare;

e Are proprii preocupari si prioritati i considera ca training-ul trebuie sé fie o modalitate eficientd
de folosire a timpului personal;

e Este independent si va invata doar ceea ce doreste sau are nevoie sa Invete;

e Invati ceea ce este legat de activitatea sa; invatd mai usor atunci cand procesul de instruire este
focalizat pe problemele pe care le are de rezolvat;

Formatorul

e Elaboreaza programul de formare pe baza nevoilor de invatare identificate in randul
participantilor;

o C(Creeaza situatii propice invatarii care:
—  Ajuta participantii sa invete unii de la altii;
—  Ofera raspunsuri si solutii la problemele pe care le au de rezolvat;

e Actioneazad ca facilitatori, asigurand flexibilitatea instruirii i Incurajand participarea activa a

tuturor membrilor grupului;

Incurajeaza participantii s contribuie cu solutii la problemele de rezolvat;

Aplica regula 20/40/80 (oamenii isi amintesc 20% din ceea ce aud, 40% din ce citesc si 80% din
ce pun in practica);

Structureaza instruirea ca activitate de grup, pentru a permite participantilor sa invete unii de la
altii;

Subliniaza aplicabilitatea practica a celor invatate in activitatea profesionald a participantilor.

Tabelul de mai jos sintetizeaza diferentele dintre educatie si formare
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EDUCATIE FORMARE
(elevul) (adultul)
Rol participant urmareste instructiunile; ofera idei bazate pe experienta;
receptioneaza pasiv; interdependent;

primeste informatia;
responsabilitate minimd in procesul de
invatare.

participare activa;
responsabilitate In procesul de invatare.

Motivatia pentru invitare

externd: (determinatd de societate:
familie, traditie, religie etc.);

elevul nu vede beneficiarul imediat.

din interiorul sau;
vede imediat posibilitatea de aplicare.

Alegere continut

controlata de profesor;

centratd pe experienta directa;

elevul nu are posibilitatea de a alege. pe rezolvarea de probleme (exprimate de

participant).

Metode

informatii prezentate de profesor. cunostinte si experiente impartasite.

1)

2)

3)

4)

5)

6)
7)
8)

9)

1.4 PRINCIPII DE INVATARE LA ADULTI

Un adult trebuie si fie raspunzator de ceea ce invatd. Informatiile “servite cu lingurita”, motivatia
extrinseca si pedepsele nu vor duce la invatare;

Unul din scopurile invatarii la adulti este de a invita cum sd invete — in special invitind din
experientele directe, personale;

Pentru a invdata cum sd invete, pe parcursul experientei de invdtare, adulfii e necesar si se implice
intr-un proces de autoevaluare, de asemenea ei au dreptul si hotirascd modul in care isi vor
atinge obiectivele legate de invdtare;

Invdtarea apare atunci cind comunicarea intre persoane este clard, deschisd;

Un climat informal favorizeazdi invagarea. Acest lucru insa implica multa rigoare din partea
formatorului Tn pregadtirea formdrii;

Un grad inalt al participarii si al interactiunii in cadrul seminarului stimuleazd invatarea,;
Invatarea poate fi stimulati prin diferite metode si materiale;

Gradul de invagare creste cand sunt folosite resursele tuturor celor prezengi, nu numai cele ale
formatorilor;

Gradul de invagare este mai mare cand agteptdarile sunt clare si cunoscute de toati lumea.
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1.5 CE ESTE IMPORTANT de avut in vedere Tn procesul de formare...

Pentru ca un adult sa invete este necesar sa aveti invedere cateva elemente:

a. DORINTA LUI DE A INVATA

e Existenta unui scop clar si practic;
e Pobilitatea exprimarii liberei alegeri;
o Apelul la experiente trecute;

b. MOTIVATIA LUI DE A INVATA

¢ Interna;
e Nevoia individuala;
e Gradul de utilitate;

c. A INVATA CUM SA4 INVETI

e Asumarea responsabilitatii pentru ceea ce inveti;
o Capacitatea de autoevaluare.

1.6 CLIMATUL POTRIVIT PENTRU INVATARE

Comunicare deschisa;

Asteptari comunicate, Tmpartasite;

Climat confortabil;

Stabilirea unui climat de lucru bazat pe incredere, colaborare, acceptare, prietenie;
Responsabilitate fatd de nevoile celorlalti implicati in procesul invatarii.
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Capitolul 2. METODE SI TEHNICI DE INSTRUIRE

Metodele de formare cu grad de eficacitate crescut sunt cele interactive, in care participantii pot sa
contribuie la desfasurarea cursului. Acest tip de metode implicad in mod activ toti cursantii in rezolvarea
subiectelor in discutie si 1n stabilirea relatiilor interpersonale.

Rolul formatorului constd, in principal, in a concentra invitarea prin intermediul exercitiului §i de
a crea mediul optim invditarii. Formatorul ar trebui sa fie un bun observator al comportamentului
participantilor, atdt pe parcursul desfasurarii activitatilor, cat si in etapa de examinare si reflectare asupra
experientelor parcurse. In acelasi timp important este ca acesta si foloseasca feedback-ul constructiv, o
astfel de abordare a Invatarii presupunand un anumit grad de noutate si o serie de dificultati.

Rolul participantilor, pe langa pregatirea si lectura necesare 1n orice program de formare, presupune:
sd se implice cu seriozitate in actiune, sd impartaseasca ideile lor cu ceilalti membrii ai grupului, sa
analizeze propriile idei si pe ale celorlalti, sa reflecteze asupra celor ce se intdmpla.

2.1 COMUNICAREA TN FORMARE

Tn timpul procesului de formare, formatorul si participantii interactioneazi continuu. n orice tip
de interactiune de grup unde mai multe persoane gandesc si discutd impreund existd doud nivele de
interactiune:

e CONTINUTUL - Subiectul de discutie al grupului;

e PROCESUL DE GRUP - Modul in care interactioneaza grupul in timpul discutiilor.

Cand suntem atenti la subiectul in discutie al grupului ne concentram asupra continutului. Cand
incercam sa observam cum comunica grupul, cine vorbeste, cat de mult sau cu cine, ne concentrdm asupra
procesului de grup. Prin discutii pe marginea motivatiei ce se ascunde in spatele actiunii observabile a
indivizilor, grupul poate invata cate ceva despre dinamica sa de baza.

Din punct de vedere al mijloacelor utilizate in codificarea ideilor, pot fi puse in evidentd mai multe
tipuri de comunicare: verbald, scrisa si non-verbald.

Comunicarea verbala foloseste drept vector pentru transmiterea ideilor cuvantul rostit. Exemple de
comunicare pot fi o conversatie fata-n-fatd, o discutie de grup, o teleconferinta. Importanta comunicarii
verbale a fost demonstratd de Henry Mintzberg care, in urma cercetarilor facute, a gasit cad majoritatea
managerilor consuma intre 50% si 90% din timpul lor de munca vorbind cu oamenii. Aceastd apreciere
poate fi extinsa si la nivelul activitatilor de instruire. Vezi Anexa 1 , Chestionar pentru identificarea
stilului de invafare”.

Comunicarea verbald solicitd nu numai capacitatea de a emite semnale ci si pe aceea de a asculta.
Practica releva faptul ca ascultarea este marcata de o serie de deficiente. Statisticile afirma ca numai 28%
din adulti asculta ceea ce li se spune.

Comunicarea verbala — avantaje & dezavantaje:

9
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Avantaje:

o Stabileste relatii directe;

e Permite flexibilitatea exprimarii oferind posibilitatea adaptarii mesajului la gradul de receptie prin
urmarirea reactiilor participantilor la discutie;

e Au o viteza ridicata de emisie si de receptie;

e Instruirea poate fi mai nuantata si mai persuasiva,

e Permite valorificarea rapida a unor situatii si actiunea imediata in cazul unor urgente;

Dezavantaje:

e Necesitd prezenta simultand a interlocutorilor, multiplicand timpul consumat;
e Transmiterea succesiva prin diferite persoane se face dificil si cu mari pierderi de substantd
informationala.

Comunicarea scrisd include rapoarte, manuale, fise de lucru, note si alte documente bazate pe
cuvantul scris. Dincolo de situatiile Tn care comunicarea scrisd este absolut necesard, In practicd se
inregistreaza asa numitul “mit al hdrtiei”. Studiile efectuate in acest sens aratd ca aproximativ 75 % din
documentele care circuld intr-o organizatie sunt adresate unei singure persoane, 10% vizeaza doua
persoane si doar 6 % sunt destinate pentru 3 sau mai multe persoane. La fel se intdmpla in activitatea de
formare. E important sa nu ii coplesim pe participanti cu materiale stufoase.

In privinta rolului comunicarii in procesul de formare ar trebui accentuate cateva aspecte: ascultarea
activa, modalitdti de punere a intrebarilor, verificarea perceptiei si folosirea feedbackului in instruire.

Feedback inseamna a descrie altei persoane comportamentul acesteia si ceea ce ati simtit ca reactie la
acest comportament. Feedback-ul este un mod de a ajuta pe cineva sa se gindeascd sa-si schimbe
comportamentul, inseamnd a furniza cuiva aspecte ale comportamentului sau si efectele acestuia
asupra dvs. Ca ntr-un sistem de rachete dirijate, feedback-ul ajuta individul s afle daca comportamentul
lui a avut efectul scontat; 1l informeaza dacd "nu a pierdut {inta" pe masurd ce incearcd sa-si atinga
obiectivele.

2.2 INSTRUMENTE DE FORMARE

2.2.1 PRELEGEREA

Prelegerea este un instrument util in transmiterea cunostintelor, dar nu constituie o metoda eficace
pentru dezvoltarea de noi abilitati sau pentru facilitarea unei schimbari de atitudini sau comportament.

O prelegere poate fi folositd ca unica metodd de formare si atunci cand este suficientd puterea
discursului personal sau in combinatie cu alte metode de tipul discutiilor de grup, simularilor, jocului de
rol, sau atelierelor de lucru. Se poate folosi cu sau fara ajutorul tehnologiei moderne (Power Point).
Aceste strategii suplimentare sporesc implicarea cursantilor adulti in respectiva activitate.

10
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Realizarea prezentarii

Trebuie sa transmiteti entuziasmul dvs. participantilor, daca doriti ca si ei sd fie entuziasmati de
prezentarea dvs. .

Stand nemiscat, vorbind cu o voce monotona, fard a avea un contact vizual bun cu participantii veti
realiza o prezentare plictisitoare.
Aveti grija nu numai de ceea ce spuneti ci si cum spuneti. Invatati sa va fiti propriul dvs. antrenor in
timp ce sunteti in fata audientei.

Urmatoarele sfaturi vi vor ajuta sd aveti o prezentare animatd, interesantd §i atractiva:

a)

b)

c)

d)

e)

Pozitia
Stati drept dar relaxat. Greutatea trebuie sa fie distribuitd pe ambele picioare, altfel veti distrage
atentia; varfurile picioarelor indreptate catre auditoriu.

Miscarea

Miscati-va spre auditoriu, ca sa fiti mai aproape si participantii se vor simti mai aproape de dvs., fara
bariere. Stati drept, indreptati-va spre audienta si dati-le senzatia ca sunteti aproape de ei.

Gesturile

Utilizarea gesturilor naturale nu va distrage auditoriul dvs. de la prezentare; totusi daca faceti unul din
urmadtoarele gesturi, acestia vor fi distrasi:

daca tineti mdinile in buzunare;

daca le tineti la spate;

daca tinefi bragele stranse in faa,

dacad va frecati mdinile cu nervozitate;

dacd va jucati cu bijuteriile sau cu pix | marker etc.

Contactul vizual

Contactul vizual deschide un canal de comunicare intre oameni. Ajutd la stabilirea si construirea
raportului vostru cu participantii, implicd auditoriul in prezentare si astfel prezentarea devine mai
personald. Contactul cu auditoriul ajutdsi prezentatorul sd se relaxeze, conectand prezentatorul cu
auditoriul si reducand senzatia sa de izolare.

Cand faceti o prezentare, nu trebuie numai sa va uitati la auditoriu ci fiti atenti la reactiile sale. Aveti
grija sa cautati din priviri fiecare persoand in parte.

Daca grupul e prea mare pentru a va uita la fiecare individ separat, uitati-va la persoane din diferite
parti ale salii. Persoanele care sunt langa cele la care va uitati vor crede ca va uitati la ei, deoarece mai
multe persoane vor intra in cercul dvs. vizual.

Utilizarea vocii

11
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Exista trei probleme principale asociate cu vocea: monotonia, nepotrivita ca viteza, sau volumul este
prea mare sau prea mic. Asigurati-va ca vocea lucreaza pentru dvs.

f) Controlul emotiilor

Sunteti nervos inainte de sesiune. Este foarte bine! Daca nu ati fi, sesiunii i-ar lipsi probabil
profesionalismul, si un prezentator stralucitor.
Cheia este sa faci ca excesul de energie sa lucreze pentru tine.

Prelegerea, desi nu este o metodd de formare interactivd, este totusi o metodd care se utilizeazd in
cadrul activitatilor de formare a adultilor. Ea ofera participantilor un minim de informatii fara de care
metodele interactive nu ar avea o bazi suficienti de desfisurare. In mod natural capteazi cel mai putin
atentia participantilor, de aceea secventele de prelegere din activitatile de instruire trebuie sa fie bine
pregatite.

Prezentarile sunt folositoare atunci cand avem de-a face cu un volum mare de informatii pe care
trebuie sa-l transmitem unui grup de orice marime, fie de cateva persoane, fiede cateva sute de persoane.
In cazul grupurilor mari, fluxul de informatii este unidirectional, de la formator la participanti. In unele
cazuri, poate fi incurajat fluxul bidirectional si se poate utiliza prelegerea interactiva.

PRELEGEREA INTERACTIVA - Cum se realizeazi aceasta ?

Incercati sa implicati participantii;
La Inceput, precizati cand se va raspunde la Intrebari;

Solicitati participantii s isi impartaseasca din experienta lor;

Folositi mijloace vizuale de genul graficelor, tabelelor, schemelor, pozelor combinate cu
comentarii i explicatii pregatitoare (limitati numarul cuvintelor cuprinse In mijloacele vizuale);

Oferiti exemple legate de experientele grupului pentru a ilustra concepte;
Furnizati fise cu punctele cheie si spatii pentru comentarii;

Folositi cuvinte si expresii care sa atraga atentia;

Glumele trebuie legate de subiectul discutiei;

Faceti pauze pentru un mai mare efect;

Se recomanda utilizarea propozitiilor scurte, simple si concise;

Este indicat ca introducerea si incheierea sa reprezinte 10-15% din total;

Nu trebuie omise legaturile dintre idei. Trecerea de la o idee la alta nu trebuie sa-1 puna in
dificultate pe cel care urmareste prezentarea. Referintele la structura de ansamblu a prezentarii,
orientarea in aceasta structura dau un efect de claritate prezentarii;

Bazati-va pe ceea ce cunosc deja participantii in prezentarea informatiei noi;

Dozati informatia noua in functie de participanti. Cu o prezentare supraincércatd informational,
ca §i cu una sdracd in informatie, formatorul va pierde atentia auditoriului. In primul caz
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ascultatorii se vor simti depasiti de fluxul informatiilor, iar in al doilea se vor plictisi. Consecinta,
si intr-un caz si in celdlalt, va fi cd vor renunta sa urmareasca prezentarea;

e Evitati enumerarile monotone de date. Lipsa de variatie induce dificultiati de concentrare a
atentiei, oboseala, plictiseala. Inlocuiti enumerarile grupand datele in unitati cu sens.

SFATURI pentru ava gestiona emotiile

Pregititi riguros prezentarea

Lipsa organizdrii este una dintre problemele principale ale anxietatii. Faptul cd aveti gandurile
organizate va va da mai multa incredere, care va va ajuta sa va focalizati energia In prezentare.

Vizualizati

Imaginati-va ca mergeti prin sald, ficand cunostintd, tindnd prezentarea cu entuziasm, raspunzand la
intrebari si parasind sala stiind cd ati facut o treaba excelentd. Mental repetati acest scenariu cu toate
detaliile situatiei dvs. in mod particular.

Exersati

Multi formatori repeta prezentarea in minte sau numai cu buzele. Tn loc de aceste metode, dvs. trebuie
sd practicati stdnd 1n picioare, ca si cum ati avea auditoriul in fata dvs si sd utilizati materialele
vizuale. Cel putin doua repetitii sunt recomandate. Daca e posibil sa aveti pe cineva care sa v critice
si/sau sa va inregistreze. Urmariti inregistrarea, ascultati criticile si faceti schimbarile necesare inainte
de ultima repetitie.

Respirati

Cand muschii sunt incordati si va simtiti nervos, s-ar putea sa nu respirati destul de profund. Primul
lucru ce trebuie facut este sa va ridicati, sa respirati, dar relaxat, sa inspirati profund de céteva ori.

Focalizati-va pe relaxare

In loc sa va ganditi la tensiune, focalizati-va pe relaxare. In timp ce respirati, spuneti-va cand inspirati,
“Sunt” si cand expirati “relaxat”. Exersati cateva minute.

Eliberati tensiunea

Tensiunea crescutasi acumulatd va va face sa va tremure mainile §i picioarele. Inainte de a Tncepe
prezentarea este bine sa eliberati energia printr-un exercitiu foarte simplu (de exemplu ridicati-vasi
coborati pe varfuri de cateva ori). Acest exercitiu trebuie facut fara ca cineva sastie ca va relaxati.

Miscati-va

Persoanele care stau intr-un loc si nu gesticuleaza, sunt tensionati.

2.2.2 ASALTUL DE IDEI

Asaltul de idei este o incercare a membrilor grupului de a rezolva o problema bine definitd oferind

orice solutie care le vine 1n minte, indiferent cat de exageratd. Aceastad tehnica este menita s genereze
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multe idei foarte repede printr-o asociere libera de idei lisand pentru momentcritica la o parte. Inseamna
“folosirea creierului pentru a ataca o problema”.

Cénd se folosegste ?

Cand dorim s generam multe solutii alternative la o problema;

Cand participantii reprezintd multe experiente diferite;

Cand vrem sd cream egalitate Intr-un grup (s trecem de barierele traditionale, de rolurile stabilite);
Cand vrem sa incurajam toti membrii grupului sa vorbeasca;

Cand dorim sa obtinem cea mai mare creativitate si inteligentd de la un grup combinat.

Cum se foloseste ?

Se stabilesc reguli: se genereaza idei cu randul, fiecare persoana vine cu o idee, etc.

Expuneti o problema sau puneti o intrebare deschisa pentru a concentra ideile participantilor;

Oferiti grupului cateva minute pentru a-si pune gandurile pe hartie inainte sa Inceapa exercitiul ;
Treceti toate ideile pe flipchart;

Cand activitatea de brainstorming s-a incheiat, rugati grupul sa va ajute la centralizarea ideilor si la
reducerea lor la un numar mai usor de aborda.

2.2.3 STUDIUL DE CAZ

Un caz este o descriere succintd in cuvinte si eventual cifre a unei situatii reale.
Studiul de caz este o metodd participativia de instruire care prezintd o situatie reald care furnizeaza
informatia de baza pentru o analiza individuala sau de grup cu cerinta de a pune un diagnostic sau de a
gasi solutii la problema prezentata.

in general, studiile de caz prezinti situatia - problema din punctul de vedere al celui care trebuie si ia
decizia si ofera participantilor oportunitatea de a “se pune 1n pielea” acestuia.

Avantaje ale metodei:

o familiarizeaza participantii cu mediul afacerilor si al managementului;
e introduce aspecte realiste in invatare, reducand golul dintre teorie si practica;
e este un exercitiu de luare a deciziei.

In lipsa unor studii de caz in adeviaratul sens al cuvantului se pot folosi studii de caz inventate: discutii
bazate pe situatii fictive, exercitii bazate pe date reale dintr-o organizatie, analizarea unor materiale
preluate din mass-media despre organizatii.

Reguli de elaborare a unui studiu de caz:

e Ascundeti autorul;
e Autorul nu este printre protagonistii cazului,
e Concluziile autorului nu sunt prezentate;
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Autorul expune doar fapte si opinii ale protagonistilor, nu introduce propriile interpretari;
“Deghizati” cazul, schimbati numele si locurile;

Modificati cifrele, dar pastrati raporturile;

Asigurati coerenta informatiilor.

Pagsi in scrierea unui studiu de caz:

Stabiliti obiectivele studiului de caz;

Studiati materialele disponibile: documente sau alte tipuri de Inregistrari;
Notati cele mai importante fapte si opinii;

Definiti problema;

Pregititi-va propria analiza a cazului;

Redactati textul si formulati intrebarile.

Un studiu de caz complex poate acoperi mai multe obiective, deci poate fi folosit ca instrument de
lucru Tn studierea mai multor teme.

Cum se lucreazd cu un studiu de caz?

Etapele de rezolvare a problemei propuse de studiul de caz sunt:

Analiza situatiei curente pe care o prezinta cazul,

Istoria organizatiei si mediul actual;

Se stabilesc relatii cauza-efect intre date si evenimente;

Se raspunde la intrebari de tipul “Cine?” “Ce?” “De ce?” “Céand?” “Cum?”;
Definirea situatiei dezirabile din punctul de vedere al protagonistilor;

Se definesc criterii de succes care vor fi avute in vedere la alegerea solutiei optime.

2.24 EXERCITIU EXPERIENTIAL

Un exercitou experiential:

Este orientat spre scopuri specifice;

Are o structurd, adica linii directoare, instructiuni si proceduri, roluri individuale sau de grup, limita
de timp;

Implica participantii;

Genereaza date pentru analiza participantilor;

Analiza sau procesarea datelor de catre participanti, observatori sau formator este obligatorie pentru a
face experienta relevanta.

Invatarea din exercitii poate fi generala constind in asimilarea principiilor si conceptelor sau poate fi
personald, rezultind din asimilarea unor noi cunostinte, abilititi, atitudini sau toate la un loc.

2.2.5 JOCUL DE ROL
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Jocul de rol este simularea unei situatii reale cu scopul de a da participantilor ocazia de a testa sau

exersa comportamente si de a-si dezvolta deprinderi specifice. Ne asteptam ca ele sa fie transferate n
situatii concrete din viata profesionala sau sociala.

Avantajul major al acestui tip de exercitiu sti in caracterul lui practic. in plus, ca orice simulare,

erorile nu au consecinte neplacute, deci nu-i inhiba pe participanti (cu conditia sa se fi creat climatul
relaxat si suportiv caracteristic activitatilor de instruire a adultilor).

Procedura jocului de rol

1.

(o3}

Cel care propune scenariul jocului de rol este formatorul, dar exista posibilitatea ca elementele de
detaliu sa fie stabilite de comun acord cu participantii in functie de nevoile lor de formare. Ei vor fi
invitati sa modeleze situatia in asa fel incat aceasta sa semene cu situatii reale in care ei estimeaza ca
se vor gasi in viitor. Participantii trebuie sa fie avertizati c¢a jocul de rol nu are ca scop demonstrarea
unor talente actoricesti sau impresionarea “publicului”. Ceea ce li se cere este sd actioneze ca o
persoana reala intr-o situatie dati;

Selectarea ““actorilor” si pregatirea jocului de rol. Se stabilesc participantii care vor pune in scena
jocul de rol. Ei au nevoie de un interval de timp in care sa 1si cunoasca rolul si s intre in pielea
personajului pe care 1l vor reda. Ceilalti participanti vor fi observatori. Ei au rolul de a oferi feedback
constructiv celor dintéi si au foarte mult de invatat din observarea unor comportamente eficace “puse
in scend” sau din greseli;

Se stabileste durata jocului. Dacd se va face o inregistrare video a jocului de rol (ceea ce este

recomandabil), instructorul anuntd caracterul de confidentialitate al inregistrarii: ea va fi folosita

exclusiv in activitatea curentd de instruire. In cazul in care formatorul doreste si pastreze

inregistrarea si sa o utilizeze 1n cadrul altor activitati, nu o poate face decat cu acordul participantilor.

“Actorii” sunt anuntati ca se pot retrage din joc dacd nu mai au idei si se stabileste o procedura de

desemnare a unor noi “actori” (voluntariat, tragere la sorti, alfabetic, desemnare de catre instructor)

pentru Inlocuirea celor retrasi;

Formatorul stabileste cu observatorii ce anume vor urmari acestia in timpul jocului de rol. Ei vor fi

orientati spre observarea unor secvente specifice ale comportamentului actorilor (formularea

intrebarilor, comunicarea nonverbald, rezumarea etc.). Se poate elabora chiar o fisa de observare;

Tn timpul jocului de rol:

e Observatorii nu interfereaza cu “actorii” mai ales daca iau notite. Pentru a evita contactul vizual
ei pot urmadri jocul de rol la TV pe masura ce se inregistreaza;

e Formatorul se concentreaza asupra “actorilor”, dar urmareste si reactiile observatorilor;

. Dupa jocul propriu-zis:

e Formatorul i ajuta pe “actori” sa clarifice eventualele conflicte aparute in timpul jocului dupa
care ei se reintorc in grupul de participanti cat mai curand posibil. Daca este cazul, instructorul 1i
ajutd sa iasa din rol (a evalua din exterior situatia jucata este de ajutor);

Nu trebuie sa ne grabim cu feebdack-ul — o scurtd pauza poate fi binevenita;

e Formatorul 1i incurajeaza pe participanti sa ofere feedback si urmareste reactia “actorilor” la

feedback. Grupul trebuie orientat pe secvente de comportament si pe eficacitatea lor sau pe
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deprinderile exersate si nu pe continutul jocului de rol. Nu trebuie sd-i supraprotejam pe
participanti in fata feedback-ului negativ;

e Rejucarea unor secvente din jocul de rol poate fi utila pentru testarea unor comportamente mai
eficace. Aceasta se face numai pentru a da curs dorintelor participantilor;

e Formatorul ofera un feedback final in care accentueaza punctele importante.

2.2.6 DISCUTIA

Stilul pe care formatorul trebuie sa il adopte in conducerea discutiei poate fi mai directiv sau mai
liber in functie de cateva variabile:

Pentru coordonarea cu succes a unei discutii in grup :

Gasiti-va un loc printre membrii grupului;

Planificati-va bine inceputul discutiei;

Ascultati activ;

Corectati erorile aparute in datele factuale, dar evitati sa evaluati opiniile exprimate de participanti sau

s “tineti partea” cuiva;

Intrebarile ii stimuleazi mai mult pe participanti decat prezentarea propriilor opinii;

o Este bine sa aveti intrebari pregatite dinainte, dar dati curs intrebarilor care va vin in minte spontan in
timpul discutiei;

e Re-aduceti discutia Tnapoi la obiect in caz de divagatii fara a deveni o autoritate represiva;

e Oferiti ocazia sa ia cuvantul si cei mai tacuti,

o Ideal ar fi s gasiti un punct in care Incheierea survine natural. Daca nu, opriti discutia cerand scuze si
facand referire la timp;

e Ajutati-i pe participanti sa identifice punctele cheie si ce au invatat din discutie.

2.2.7 LUCRUL IN PERECHI SAU IN GRUP

Formatorii trebuie sa aiba o intelegere completd a valorii lucrului in grup, sa stie cdnd anume este
cazul sa fie folositd aceastd metoda si cand nu, care sunt metodele variate care sunt valabile si cum trebuie
coordonate grupurile in timp ce acestea lucreazd si ar trebui si demonstreze aceasta intelegere n
conceperea planului de formare.

LUCRUL TN GRUPURI MARI

Existenta unui grup mare, chiar daca impune necesitatea unei prelegeri, nu il Impiedicd pe formator sa
incorporeze si cateva tehnici de lucru cu grupuri mici.

Formatorii care lucreaza cu grupuri mari sau carora li se cere sd foloseasca doar metoda prelegerii, pot
folosi asemenea tehnici de lucru cu grupuri mici, cum ar fi aceea de a cere participantilor sa discute cu
participantul de alaturi pe marginea unei probleme sau sa raspunda la o intrebare si apoi s ridice ména
sau sd voteze privind concluzia sau decizia lor, sau sd creeze un mic prezidiu care sa reprezinte grupul
mare pentru a acorda feed-back sau pentru a adresa intrebari in numele tuturor celor din sala.

17



-

* X % /
* *
* *
* *
* x Kk
UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"

LUCRUL TN GRUPURI MICI

Lucrul in cadrul unui grup mic faciliteaza invatarea de fapte, concepte si principii si dezvoltarea

aptitudinilor si atitudinilor.

De_retinut:

Lucrul in grupuri mici este folosit mai ales Tn scopul de a:

— orienta grupul spre rezolvarea unei sarcini;

—  construi pe marginea experientei participantilor;

— lega cunostintele si abilitatile dobandite intr-un modul anterior cu cele dobéandite in cadrul
modulului prezent;

— obtine observatii din partea participantilor.

Avantajele lucrului Tn grupuri mici pot fi rezumate astfel:

— permite participarea activa a tuturor celor prezenti, in special in cadrul grupurilor mici;
— evidentiaza experienta participantilor si o valorifica;

— 1i ajutd pe participanti sd invete unul de la celalalt;

— creste gradul de responsabilizare al participantilor cu privire la procesul de invatare.

in ceea ce priveste potentialele dezavantaje, acestea ar putea fi:

— dacd nu este gestionata in mod adecvat, discutia poate devia de la subiect;
—  existd o mai mare posibilitate ca activitatea unui grup mic sa fie monopolizata de unul sau cativa
participanti.

Procesul de interactiune cu ceilalfi in cadrul unui grup mic asigurd motivatia de a invita si
genereazd in acelasi timp idei, facilitind analizarea experientei. In acest fel este promovata gandirea
individuala, dar si posibilitatea de exprimare a acesteia.

Atunci cand este organizata activitatea intr-un grup mic, mdrimea grupului este un factor important.
Marimea grupului ar trebui determinata in functie de tipul de activitate desfaguratd in cadrul grupului.
Mairimea unui grup mic poate varia si nu exista nici o regula absoluta 1n acest sens, multi preferand un
numar mic de participanti care sa alcatuiascd un grup, de exemplu o pereche sau trei pana la cinci
participanti Intr-un grup. Grupuri mai mari pot fi considerate cele de doisprezece sau doudzeci de
participanti. Doudzeci de participanti reprezintd un maxim comun. Numarul se va schimba in functie
de activitatea planificatd pentru grupul mic.

Compunerea grupului poate sa fie omogend sau neomogend, din punctul de vedere al experientei

membrilor acestuia, a profilului lor, a stilului de invatare sau in functie de alti factori, n corelare cu
obiectivele activitatii respective.

18



<

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie
Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"

Lk ¢
* *
* *
* *

* gk

Coeziunea sau identitatea comund a membrilor cu grupul insusi este promovata prin determinarea
membrilor grupului de a lucra impreund in vederea indeplinirii unui scop (in termeni educationali)
sau a realizarii unei sarcini.

Membrii grupurilor trebuie sa isi asume anumite roluri. Orice fel de grup va avea (la nivel formal
si/sau informal) un lider care ii va indruma pe ceilalti. In dinamica grupurilor mici pozitia de lider
poate fi ocupata de diferiti membri ai grupului, in functie de sarcina de indeplinit. in cadrul unui grup,
este posibil sa se observe cd diferite roluri de lider sunt asumate de diferite persoane in anumite
momente. Alte roluri posibile ale membrilor grupului sunt: lucratorul in echipd, modelatorul,
investigatorul de resurse, evaluatorul, finalizatorul etc.

EXistd anumite norme stabilite ale grupului care trebuie sa fie agreate de membrii acestuia intr-0 cat
mai mare masurd. Trebuie sd existe dorinta tuturor membrilor de a participa, de a avea un
comportament rezonabil, neagresiv si de a fi sinceri. Fiecare trebuie sa acorde celuilalt libertatea de
gandire si potentialul fiecirui membru al grupului trebuie valorizat. Intre membrii grupului trebuie sa
existe respect reciproc. Formatorul trebuie sa aminteascd membrilor grupului toate aceste cerinte si in
mod special faptul ca in centrul atentiei sunt ideile, nu persoanele.

Capitolul 3. PLANIFICAREA, ORGANIZAREA SI
EVALUAREA FORMARII

Pentru a obtine date suficiente in vederea organizarii unei sesiuni de formare va propunem o

metoda prin care sa raspundeti la intrebarile relevante legate de aceasta (cine, ce, cand, de ce si cum).
Metoda ADDIE este prezentatd mai jos.

3.1 Modelul ADDIE

Modelul ADDIE constd din urmatoarele cinci faze:

1)

2)

3)

Analiza

In aceasta faza de analizare se studiazd si se obtin informatii in legiturd cu durata, natura si
obiectivele pe care reuniunea de lucru ar trebui sd le aiba, precum si cu privire la cunostintele si
aptitudinile existente ale publicului {inta.

Design

Pe durata fazei de planificare, se stabileste continutul programului: obiectivele de invitare, aspectele
cheie ale predarii si activitatile de formare care pot fi utilizate in scopul de a explora si consolida
aspectele cheie ale predarii.

Dezvoltare

In aceastd faza de dezvoltare, se documenteazi prezentarea, prin crearea unui plan al sesiunii,
materiale de sprijin si materialele de distribuit participantilor (fisa de lucru ).
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4) Implementare
Pe durata implementarii, planul sesiunii de formare este pus in practicd. Formatorii urmeaza planul
sesiunii In timp ce deruleazi cursul de formare.

5) Evaluare
Evaluarea consta in obtinerea feedback-ului de la persoancle implicate pe durata fiecarei faze a
procesului.

In fiecare etapi a modelului ADDIE veti genera informatii care sd fie utilizate in etapa urmdtoare.

Totusi, veti vedea cd modelul ADDIE este un proces iterativ — pasii sunt interconectati si rezultatele
fiecarei etape se rafineaza de-a lungul intregului proces. De exemplu, chiar daca evaluarea este prezentata
ca fiind un ultim pas, ar trebui sa incercati s beneficiati de critica constructiva din partea colegilor de-a
lungul tntregului proces.

Pe acest cadru conceptual se poate elabora planul de sesiune de formare cu durata de 90 minute,
se poate stabili numdarul de sesiuni de formare ( maxim 4 pe zi), numdrul de zile de formare, etc.

3.2. TIPURI DE EVALUARE UTILIZATE IN FORMARE

Evaluarea este utila furnizorului de formare din urmatoarele urmatoarele motive:

e Informarea cu privire la atingerea obiectivelor programului de formare ;

e Utilizarea evaludrii continue pe perioada de derulare a programului de formare pentru adaptarea pe
parcurs a activitatii formatorului;

e Imbunatitirea programului de formare pe baza rezultatelor evaludrii pentru livrarea ulterioara citre
alti participanti;

e Identificarea altor nevoi de instruire.

Exista patru niveluri de evaluare:

nivelul reactiilor participantilor;
nivelul cunostintelor dobandite;
nivelul performantei profesionale;
nivelul beneficiilor organizatiei.

i NS =

1) Nivelul reactiilor participantilor

In esenta se refera la satisfactia sau insatisfactia participantilor fata de activitatea de formare:
e Procesul a ajutat sau a stanjenit invatarea participantilor?
o Cum au perceput participantii ceea ce s-a petrecut pe parcursul perioadei de formare?
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Practic, acest nivel al reactiilor corespunde gradului de satisfactie a “consumatorului” daca privim relatia
formator — cursant prin prisma relatiei furnizor — consumator. Se face atat pe parcursul sesiunilor de
formare (evaluarea sesiunii) cat si la finalul programului de formare (evaluarea Tntregului program de
formare).

2) Nivelul cunostintelor si abilitatilor dobandite

Pentru a realiza evaluarea la acest nivel avem nevoie de teste care sa masoare nivelul cunostintelor si

abilitatilor:

e seaplicd teste Tnaintea formarii, pentru a determina nivelul de la care se porneste;

e Se Organizeaza o noua testare la sfarsitul programului de formare;

e se compard nivelul initial de cunostinte sau deprinderi ale participantilor cu nivelul final, dupa
finalizarea programului de formare.

Astfel putem raspunde la urmatoarele doud Intrebari:
A fost derulat un proces de invatare]S-a produs un proces de invagare?
Au fost atinse obiectivele cursului?

Evaluarea se poate desfasura si pe parcursul formarii, pentru a consolida acumularile de cunostinte si a
aduce completdrile necesare. De obicei se utilizeaza metoda feed-back-ului.

3) Nivelul performantei profesionale

La acest nivel se impun atentiei doua aspecte: aplicarea efectiva a cunostintelor si deprinderilor dobandite
de cétre participanti si cresterea performantei profesionala

Aplicarea cunostintelor si deprinderilor dobandite prin formare:

e Persoanele instruite folosesc efectiv Tn activitarea lor ceea ce au invatat?
e S-arealizat sau nu aplicarea in practica a elementelor invatate?

e Au existat obstacole practice la aplicare si care sunt acestea?

Cresterea performantei profesionale:

e Daci persoanele instruite utilizeaza in munca lor ceea ce au invatat, care este rezultatul direct asupra
muncii lor ?

e Se observd o imbunatatire a performantelor profesionale?
Au fost identificate adecvat nevoile de formare?

Este foarte important sa se conducé 0 evaluare la acest nivel deoarece se poate ajunge in situatia in care
formarea sa produca reactii pozitive (nivelul 1), sa existe acumulari incontestabile de cunostinte (nivelul
2), sd fi fost urmata de o aplicare in practica (nivelul 3) fard ca aceasta sa aiba efect pozitiv asupra
performantei 1n munca sau chiar sa contribuie la deteriorarea ei daca nevoile de instruire nu au fost corect
identificate.
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4) Nivelul beneficiilor organizatiei

Este de la sine Infeles faptul ca in urma unei perioade de formare efectele acesteia trebuie sa se reflecte si
asupra organizatiei:
e Care sunt beneficiile organizatiei in urma formarii?

Fiecarui nivel 1i corespunde unul sau mai multe mijloace de realizare a evaluarii pe nivelul respectiv.

3.3 SFATURI PRACTICE

a) Puneti-vi in locul celor ce vor reprezenta auditoriul, ginditi din perspectiva participantilor.
Incercati si ingelegeti:

care sunt nevoile si interesele participantilor?

care este nivelul de cunostinte al participantilor?

care este nivelul de disponibilitate al participantilor?

care este scopul institutional pentru care participantii au fost trimisi la cursul de pregatire? Care

este scopul pentru care au optat sa vina la cursul d-voastra.

Doar urmand acesti pasi, putem sa stabilim niste obiective de formare realiste ! Si fara obiective, este
ca §i cum am exersa fard nici o tintd.

b) Stabilirea obiectivelor instruirii

Daca nu stiti incotro va indreptati, va e totuna ce drum alegefi !

Planificarea si organizarea tin de intelegerea a ceea ce vor putea participantii sa facd, sd demonstreze
sau sa explice pana la sfarsitul sesiunii de formare.

Obiectivele unui program de formare raspund la intrebarea “Ce vrem ca participantii sa stie, sd stie
sa faca si cu ce fel de atitudine, evidentiind in acelasi timp beneficiile pe care le-ar avea participantii
daca ar veni la sesiunea dumneavoastra de instruire.

Obiectivele sunt importante deoarece:

ofera un punct central in jurul caruia sa va construifi sesiunea de instruire,

ofera participantilor un punct in jurul caruia sa-si construiasca invatarea,

oferd o baza pentru evaluarea dumneavoastra,

ofera participantilor un ghid despre ce trebuie sa stie pentru a stapdni ceea ce invata in timpul
formarii.

C) Cum se formuleazd un obiectiv?
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Activitdtile de formare vizeazd:

o Transferul de informatii noi;

e Dezvoltarea de abilitati practice;

o Formarea sau modificarea de valori §i atitudini.

Un obiectiv de formare are trei elemente:

Rezultatul asteptat de la participant — se exprima printr-un verb care descrie un comportament
observabil; Exemple: sa descrie, sa enumere, sa identifice, sa demonstreze, sa rezolve, sa prezinte;
Conditiile de realizare — circumstantele in care rezultatul agteptat urmeaza sa apara;

Criteriile de reusita — Nivelul asteptat de performanta in termeni de cantitate, calitate, acuratete,
viteza de lucru sau orice altceva este relevant pentru sarcina respectiva.

Exemplu: La sfarsitul procesului de formare (conditia), participantii vor putea planifica, organiza si
livra (comportamentul) un program de formare de calitate pentru colegii lor din retea
sau alte grupuri tinta (criteriu).

Verificati dacd obiectivele sunt SMART:

e Specifice - Ambiguitatea i zapaceste si 1i frustreaza pe participanti. Fiecare obiectiv trebuie sa se
refere la o actiune sau rezultat concret;

o  Masurabile - Cum vor sti participantii i instructorii ¢d obiectivele au fost atinse? La sfarsitul
activitatii vom putea sa apreciem dacd am realizat sau nu obiectivele si in ce proportie;

e Posibil de Atins - Este posibil sa atingeti obiectivele propuse in timpul de care (Realiste)
dispuneti? Obiectivele trebuie sd poatd fi atinse. Obiectivele imposibil de atins descurajeaza
participantii;

o Relevante - Obiectivele trebuie sa concorde in mod vizibil cu dorintele si cu planurile
participantilor si ale organizatiei care a cerut instruirea;

e Ancorate Tn Timp - Ce poate fi realizat in TIMPUL sesiunii si CE si PANA CAND asteptati ca
urmare a instruirii. Este necesar sa fie indicat momentul cand se asteaptd aparitia rezultatelor
dorite.

Ce facem cu obiectivele stabilite?

. Tnainte de sesiunea de instruire

Le folosim pentru a planifica formarea si a elabora planul formarii;

Le folosim pentru a elabora scrisoarea de invitatie ce este trimisa participantilor;
Le folosim pentru a dezvolta materialele si metodele de curs.

Ll

o Tn timpul sesiunii de instruire

Le enuntam clar la inceputul sesiunii de formare;
Solicitam agteptarile participantilor, in cadrul temei generale a cursului;

1l
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— Valorificam propunerile participantilor si convenim impreund cu ei ajustarea/ reformularea

obiectivelor, daca este nevoie;

Ne asigurdam ca participantii au Inteles obiectivele reformulate si sunt de acord cu ele;

Afigam obiectivele sesiunii de formare si facem referire la ele ct mai des pe parcursul

acesteia;

— Explicam relevanta activitatilor din timpul instruirii, in special pe cea a exercitiilor, astfel
incat participantii sd inteleagd exact de ce li se cere sa facd un anumit lucru, legand
activitétile de obiective.

1l

o La sfarsitul sesiunii de instruire:

Revenim la obiective si stabilim Tmpreuna cu participantii in ce masura au fost ele atinse;
Revenim la asteptarile initiale ale participantilor si stabilim impreund cu participantii in ce
masura au fost ele atinse. Cele care nu au fost satisfacute in totalitate de sesiunea de instruire
curentd, pot fi luate in considerare pentru o activitate urmatoare.

"

o Dupa sesiunea de instruire

Nu va ganditi ca aceste obiective vor fi valabile pentru orice sesiune de instruire pe tema data.
Totdeauna revizuiti si ajustati obiectivele in functie de auditoriu.

Dacd obiectivele nu au fost atinse, incercati sa determinafi cauza. Cauza poate, aproape
totdeauna, sa rezide in unul din urmatoarele motive:
— Obiectivele nu au fost potrivite participantilor sau nu au fost posibil de atins;
—  Continutul si informatia instruirii nu au ajutat participantii sa atinga obiectivele propuse;
— Strategia de formare nu a fost adecvata profilului grupului de participanti si astfel,
obiectivele nu au fost atinse.

Capitolul 4. PREGATIREA UNUI PROGRAM
DE FORMARE ACREDITAT

In ultimii ani, autoritatile publice si companiile private, atdt in contextul deruldrii unor proiecte cu
finantare internationald, dar si pentru asigurarea calificarii si perfectionarii personalului propriu, solicita
furnizarea unor programe de formare acreditate, finalizate cu certificarea competentelor, in conformitate
cu prevederile legislatiei care reglementeaza formarea profesionala a adultilor.

Certificarea competentelor in anumite ocupatii implicd utilizarea standardelor ocupationale
corespunzatoare. Standardele ocupationale , alaturi de analizele ocupationale, reprezintd o sursa extrem
de utila pentru personalul implicat in organizarea si livrarea efectiva, a unor programe de formare
acreditate.
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De cele mai multe ori realizarea programelor de pregatire devine un proces formal, redus la simpla
transcriere a unitatilor de competenta din standarde in cadrul rubricilor din programele pentru obtinerea
acreditarii, in absenta derularii unui proces logic de elaborare a acestor.

O alta situatie intalnita frecvent este legatd de preluarea pachetului de formare (programa de pregétire,
manual, prezentdrii power point, exercitii) realizat de catre un alt formator la un moment anterior si
sustinerea cursului, fara a studia standardul ocupational corespunzator si fara a adapta cursul la
necesitdtile reale ale participantilor

De asemenea parcurgerea etapelor recomandate® in cadrul acestui capitol si utilizarea informatiilor din
documentele standardele si analizele ocupationale reprezinta un cadru suport eficient si pentru revizuirea
si/sau optimizarea programelor de pregitire a cursurilor deja acreditate, aspect care poate conduce la
obtinerea unui nivel de calitate superior al activitatii de formare.?

In cadrul acestui capitol este prezentat un proces recomandat pentru stabilirea obiectivelor de invitare de
referinta si elaborarea unui program de formare raportat la standardul ocupational corespunzator.

3.1. STANDARDELE ST ANALIZELE OCUPATIONALE

Standardul ocupational este documentul care descrie activitatile profesionale specifice ocupatiilor dintr-
o arie ocupationald si reperele calitative asociate indeplinirii cu succes a acestora in concordantd cu
cerintele pietei muncii.

Conform UK Sector Skills Council for Active Leisure and Learning ,,standardele ocupationale definesc
principalele roluri si responsabilitati dintr-un domeniu de activitate. Ele oferd o descriere clara a ceea ce
se asteapta de la angajati pentru avea o prestatie bund la locul de munca. Standardele ocupationale
cuprind o descriere detaliata a sarcinilor, cunostintelor si aptitudinilor necesare pentru o prestatie eficienta
la locul de munca, incluzand responsabilititile legale.”

Un standard ocupational poate fi utilizat pentru:

e determinarea obiectivelor de referinta de Invétare;
e claborarea continutului programului de formare profesionala;
e stabilirea criteriilor §i metodelor de evaluare a competentelor in vederea certificarii acestora.

! Etapele sunt prezentate in Ghidul de utilizare a standardelor ocupationale/de pregitire profesioanla in elaborarea proramelor de
formare profesionala, elaborat de citre Consiliul National de Formare Profesionald a Adultilor, in anul 2004. Apreciem acest ghid
ca un instrument util tuturor mangerilor de formare si formatorilor, nu doar celor implicati in organizarea si furnizarea de
programe de formare acreditate.

? La realizarea acestui capitol au fost utilizate standardele ocupationale pentru Formator, Cod COR 241205, Expert accesare
fonduri structurale si de coeziune europene, Cod COR 241948 si analiza ocupationald pentru Director unitate de invatamant, Cod
COR 134502.

25



*
*
*

* X ok
*
*
*

* x Kk

UNIUNEA EUROPEANA GUVERNUL ROMANIEI

Fondul Social European

Ministerul Administratiei si Internelor

<

Inovatie in administratie
Programul Operational "Dezvoltarea
Capacitatii Administrative"

Standardul ocupational contine descrierea ocupatiei, lista unitatilor de competenta si descrierea detaliata a
acestora, dupa urmatoarea structurd®;

STANDARD OCUPATIOANL

Titlul unitatii de competenta

Nivelul

(tipul unitatii) de responsabilitate
si autonomie
Elemente Criterii de realizare asociate rezultatului | Criterii de realizare asociate
de competenta activititii descrise de elemental de | modului de Tndeplinire a activitatii
competenta descrise de elementul de competenta
1 1.1.
1.2.
1.3.
2 2.1.
2.2.
2.3.
3
4
Contexte

Gama de variabile

Cunostinte

Descrierea unitatilor de competenta include urmatoarele elemente specifice:

o Titlu: denumeste o activitate cu un rezultat care poate fi evaluat;

e Elemente de competenta (EC): subactivitati care compun activitatea prezentatd in titlu, cu un set
coerent de rezultate masurabile;

o Criterii de realizare: descrierea unor repere importante pentru realizarea cu succes a activitatilor
cuprinse in elementele de competenta si pentru calitatea rezultatului dorit. Aceste repere se refera
la: deprinderi (persoana demonstreaza ca este capabild), cunostinte implicite (persoana aplica o
serie de cunostinte necesare exercitdrii capacitatilor) si atitudini (persoana demonstreaza un
anumit tip de comportament);

% Versiunile anterioare ale unor standarde ocupationale incorporeazi o variantd simplificatd a structurii acestora, pentru
elementele de competentd, criteriile de realizarea asociate rezultatului si cele asociate modului de indeplinire a activitatii, fiind
grupate Tntr-o singura categorie.
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e Gama de variabile: detaliazd tipurile de aparatura, echipamente, documentatie, metode,
proceduri etc. care apar in criteriile de realizare;

o Contexte: descriu situatiile, locatiile si mediul la care se refera criteriile de realizare;

o Cunostinte: enumerd toate tipurile de cunostinte necesare realizdrii cu succes a activitatii
descrise in unitatea de competenta;

e Nivel de responsabilitate: o unitate de competenta poate fi plasatd pe un anumit nivel de
autonomie §i responsabilitate, pe care o persoand competentd trebuie sa-l1 detind in relatie cu
activitatile pe care le indeplineste la locul de munca.

Prezentarea pentru cele opt niveluri din Cadrul European al Calificarilor (EQF) este inclusa in
urmatorul tabel:

NIVEL DESCRIERE
Nivel 1 Activitatea se realizeaza sub supraveghere directa Intr-un context structurat
Nivel 2 Activitatea se realizeaza sub supraveghere cu un anumit grad de autonomie
Nivel 3 Persoana isi asuma responsabilitatea pentru indeplinirea sarcinilor si 1si adapteaza

propriul comportament la circumstante in cursul rezolvarii problemelor

Nivel 4 Persoana isi exercita organizarea activitatilor proprii in cadrul dictat de contextele de
muncd care sunt previzibile, de obicei, dar pot suferi schimbari. El/ea supravegheaza
munca de rutind a celorlalti, asumandu-si un grad de responsabilitate in ceea ce
priveste evaluarea si imbunatatirea lucrului sau activitatilor de studiu

Nivel 5 Persoana realizeaza activitati de administrare i supraveghere in contexte de munca in
care apar schimbari imprevizibile. El/ea isi evalueaza si dezvolta propriile performante
si pe cele ale celorlalti.

Nivel 6 Persoana administreaza activitati sau proiecte complexe din punct de vedere tehnic sau
profesional, asumandu-si responsabilitatea pentru procesul de luare a deciziilor in
contexte de muncd sau studiu imprevizibile si pentru administrarea dezvoltarii
profesionale a indivizilor si grupurilor

Nivel 7 Persoana administreazd si transformd contexte de munca complexe, imprevizibile si
care necesitd noi abordari strategice. El/ea isi asuma responsabilitatea de a contribui la
cunostintele profesionale si practica si/sau isi asuma responsabilitatea pentru revizuirea
performantelor strategice ale echipelor.

Nivel 8 Persoana demonstreazda un grad substantial de autoritate, inovatie, autonomie,
integritate profesionald, competentd si un angajament sustinut manifestat in sensul

27



Lk ¢
* *
* *
* *

* gk

UNIUNEA EUROPEANA

~

GUVERNUL ROMANIEI Inovatie in administratie

Fondul Social European Ministerul Administratiei si Internelor Programul Operational "Dezvoltarea

Capacitatii Administrative"

dezvoltarii de noi idei

Pentru exemplificare, Standardul ocupational Formator Cod COR 241205 include urmatoarele opt unititi de
competenta, primele patru fiind specifice ocupatiei, iar celelalte optionale:

Unitatea de competenta.l. Pregatirea formarii;

Unitatea de competenta.2. Realizarea activitatilor de formare;

Unitatea de competenta.3. Evaluarea participantilor la formare;

Unitatea de competenta 4. Aplicarea metodelor si tehnicilor speciale de formare;
Unitatea de competenta.5. Marketing-ul formarii;

e Unitatea de competenta.6. Proiectarea programelor de formare;
e  Unitatea de competenta.7. Organizarea programelor si a stagiilor de formare;
o  Unitatea de competentad 8. Evaluarea, revizuirea si asigurarea calitatii programelor si a stagiilor de formare.

Mai jos prezentam elemente din descrierea detaliata a unitatii de competenta 2 Realizarea activitdtilor de formare,
aferentd ocupatiei de Formator, care este compusa din urmatoarele elemente de competenta:

Elementul de competenta 1. Informarea participantilor privind activitatile de formare;
Elementul de competenta 2. Motivarea participantilor la formare;

Elementul de competenta 3. Facilitarea activitatilor de invatare;

Elementul de competenta 4. Rezolvarea conflictelor;

Elementul de competenta 5. Oferirea de feed-back participantilor la formare.

Unitatea de competenta 2

REALIZAREA ACTIVITATILOR DE FORMARE

Elementul de competenta 3

Criterii de realizare asociate rezultatului si modului
de indepline a activititii descrise de elementul de competenti

FACILITAREA ACTIVITATILOR
DE INVATARE

e Tinuta formatorului este adecvata situatiilor de invatare;

e Programul de lucru convenit este respectat, cu exceptia
cazurilor de forta majora;

e Unitatile de formare /persoane, respectiv grupe sunt
constituite Tn conformitate cu prevederile legale;

e  Participantii la formare sunt stimulati pentru o atitudine pro-
activa pe parcursul desfasurarii programului de formare;

e Metodele, tehnicile si procedeele de formare utilizate efectiv
sunt adecvate conditiilor concrete de desfisurare a
programului de formare;

e  Metodele, tehnicile si procedeele de formare utilizate efectiv
sunt adaptate la caracteristicile individuale ale participantilor
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la formare;

e Formatorul asigurd, pe parcursul desfasurdrii programului,
ocazii §i timp, pentru toti participantii, pentru exersarea
deprinderilor formate si pentru aplicareacunostintelor
dobandite;

o Siguranta fizici a participantilor la formare, respectarea
normelor de securitate si sanatate a muncii si de PSI sunt
asigurate In timpul formarii;

e Formatorul face apel, daca este cazul, la alte persoane resursa.

Contexte

Activitatile de formare pot fi realizate in sistem prezential formatorul si cursantii gasindu-se in acelasi
moment in acelasi loc §i interactionand direct, la distanta sau mixt.

Pregatirea teoretica se va desfasura in sali amenjate cu echipamentul necesar. Pregatirea practicd se poate
realiza 1n ateliere/laboratoare, pe simulatoare sau la locul de munca, cu utilizarea in conditii reale a
utilajelor/echipamentelor/dispozitivelor/aparatelor.

Gama de variabile

e Stimulentele pozitive pot fi, de exemplu, Incurajarea, recunoasterea meritelor §i a reusitei, acordarea unei
autonomii sporite sau a unor responsabilitati suplimentare. Manifestarile critice directe care trebuie evitate,
sunt apostrofarea, discreditarea, nerecunoasterea sau bagatelizarea meritelor sau a reusitei, insulta etc.

e  Adecvarea tinutei de lucru la situatia de invatare se refera la utilizarea de catre formator a unor haine de
lucru adecvate tipului situatiei de invatare (teoretica sau practicd), locului de desfasurare a formarii (sala de
curs, laborator, atelier-scoala, intreprindere, aer liber etc.) si conditiilor concrete (anotimp, temperatura,
umiditate etc.). Adecvarea tinutei se refera si la evitarea stridentelor vestimentare si de limbaj.

e Cazurile de fortd majord in care este recomandatd modificarea programului de lucru se referd la Cauze
obiective: calamitati naturale, dificultati de transport datorate conditiilor atmosferice, greve care afecteaza
centrul de formare sau intreprinderea respectiva etc. Cauze derivate din situatia concretad de invatare:
continutul informativ este cunoscut de participantii la formare sau competentele tinta sunt deja detinute;
cunostintele anterioare sau competentele care se presupuneau insusite se dovedesc a nu fi detinute etc.

Cunostinte

e  Principalele metode de formare;

o Normele de protectie a muncii si de PSI;

e Instrumente de analiza, interpretare obiectiva si decizie;

e Tehnici de comunicare persuasiva;

o Continuturi teoretice actualizate si relevante la tema secventei/secventelor de formare;

e Metode de prevenire si gestionare a conflictelor

Analiza ocupationali este un proces de investigare si documentare in cadrul caruia, utilizdnd diferite
metode de colectare a datelor, se identificd toate responsabilitdtile importante specifice unei arii
ocupationale 1n vederea definirii competentelor necesare pentru indeplinirea acestora.
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Analiza ocupationald reprezintd prima etapd a procesului de elaborare a standardelor ocupationale si
urmareste colectarea informatiilor dintr-o arie ocupationala in vederea definirii competentelor din aceasta
arie.

Datele rezultate in urma unei analize ocupationale pot fi utilizate pentru:

e identificarea deprinderilor necesare practicarii unei calificari profesionale;

e claborarea fiselor de post;

e planificarea si rezolvarea de probleme la locul de munca;

e claborarea de standarde ocupationale si calificari profesionale corespunzatoare.

O analiza ocupationala contine urmatoarele elementele principale:

ANALIZA OCUPATIONALA

FUNCTII MAJORE

Activitati specifice fiecarei functii majore

Rezultate ale activitatilor

Etaloane calitative

Deprinderi practice

Cunostinte teoretice

Atitudini

Nivel de responsabilitate

Context

care este asociat anumitor responsabilitati.
o Activititi specifice fiecirei functii majore, care sunt definite pornind de la intrebarile Ce
activitati desfasoard persona pentru a realiza activitarea descrisa de functia majora? Care sunt

rezultatele acestor activitati?

o Rezultate ale activitatilor, care pot reprezenta produse sau servicii. O activitare specifica poate
avea unul sau mai multe rezultate.
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Etaloane calitative, sunt asociate rezultatelor, reprezinta nivelul minim de calitate acceptat pe
piata muncii. Etaloanele se pot referi la norme, proceduri, standardele de calitate ale produselor sau
serviciilor si trebuie sa indice cat de bine realizeaza o persoana activitatea specifica respectiva.

Deprinderile practice, sunt identificate prin intrebarea: Ce trebuie sa fie capabil sa faca?
Cunostintele teoretice sunt identificate prin Tntrebarea: Ce trebuie sa stie?

Atitudinile specifice functiei sunt identificate prin intrebarea: Cum trebuie realizate activitatile
specifice?

Nivelurile de responsabilitate, sunt definite pentru fiecare functie majora si se refera a) la aria de
responsabilitate, b) complexitatea sarcinii sau baza de cunoastere si ¢) raspunsul la schimbare.

Contextele in care se pot desfasura functiile majore/activitatile specifice sunt relationate cu
locatiile specifice in care activitatile sunt realizate , conditiile caracteristice institutiei/companiei,
tpurile de clienti, echipamente si instrumente, materialele si conditiile de mediu.

Pentru exemplificare, Analiza ocupationala care a Stat la baza dezvoltarii standardului ocupational pentru Director
unitate de invatamant, Cod COR 134502, include urmétoarele sase functii majore:

Functia majora 1: Proiectarea strategica a activitatii unitatii de invatamant;
Functia majora 2: Operationalizarea strategiei;

Functia majora 3: Managementului operational al activitatii unitatii de invatamant;
Functia majora 4: Monitorizarea activitatii unitatii de invatamant;

Functia majora 5: Evaluarea activitatii unitatii de invatamant;

Functia majora 6: Relationarea cu factorii relevanti.

Mai jos prezentdm elemente din descrierea a functiei majore nr 5. Evaluarea activitatii unitatii de invatamant,
pentru care au fost identificate urmatoarele activititi specifice:

Activitatea 5.1. Stabileste modul de realizare planului de scolarizare;

Activitatea 5.2. Analizeaza rezultatele elevilor din unitatea de invatamant;

Activitatea 5.3.Aplica procedurile de evaluare a personalului din subordine;

Activitatea 5.4. Determina la nivelul unitatii modul de realizare a curriculumului national;
Activitatea 5.5. Organizeaza evaluarile nationale la nivelul unitatii;

Activitatea 5.6. Valorifica rezultatele evaluarii;

Functia majora 5 o
EVALUAREA ACTIVITATII UNITATII DE INVATAMANT

Activitatile specifice functii majore

e Activitatea 5.3. Aplica procedurile de evaluare a personalului din subordine;
e Activitatea 5.6. Valorifica rezultatele evaluarii.
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Rezultate ale activitatilor
e  Procedurile de evaluare a personalului din subordine aplicate;
e Rezultatele evaluarii valoridicate.

Etaloane calitative
e Procedurile de evaluare a personalului din subordine sunt aplicate: conform reglementarilor in
vigoare, la termenele prevazute, cu implicarea factorilor responsabili de la nivelul unitatii §i cu
informarea personalului evaluat
e Rezultatele evaludrii sunt valorificate: in raportul anual privind activitatea unitatii, respectand
criteriile de corectitudine si transparenta si prin planuri ameliorative.

Deprinderi practice
e capacitate de lucru 1n echipa si comunicare; capacitate de colectare a datelor; capacitate de negociere
si mediere.
e capacitate de analiza si sintezd; capacitate de a realiza comparatii dupa criterii date.

Cunostinte teoretice
e metode, proceduri si instrumente de evaluare; metodologii specifice; legislatie in domeniu;
e  ghiduri; regulamente de organizare si functionare; proceduri; metode si tehnici de comunicare.

Atitudini
o flexibilitate; responsabilitate; profesionalism; obiectivitate; profesionalism;
corectitudine; operativitate; respect; rigurozitate.

Nivel de responsabilitate
e Nivelul 6 pe scara EQF, extras din tabelul prezentat anterior. Persoana administreaza activititi sau
proiecte complexe din punct de vedere tehnic sau profesional, asumandu-si responsabilitatea pentru
procesul de luare a deciziilor in contexte de munca sau studiu imprevizibile si pentru administrarea
dezvoltarii profesionale a indivizilor si grupurilor

Context

* Din punctul de vedere al cadrelor didactice se evalueaza prestatia si performantele, cu finalitatile:
calificativ anual, acordarea gradatiei de merit, completarea dosarului in vederea participarii la
miscarea personalului didactic etc.
Evaluarea este o activitate complexa, realizatd cu ajutorul unor instrumente de lucru obiective si
variate, care sd asigure ierahizarea corectd: chestionare, grile, analiza documentelor, jurnale,
dezbatere, masurarea nivelului de participare, investigatia, portofoliul etc.

¢ Criterii majore de evaluare a personalului didactic: nivelul de pregatire al elevilor, calitatea activitatii
didactice, calitatea managementului clasei de elevi, relatiile cu comunitatea - parinti, ONG, agenti
economici etc.

*  Premisele pedagogice ale evalurii : verificarea documentelor de planificare, examinarea catalogului
clasei, realizarea de sondaje in randul elevilor, analiza produselor activitatii elevilor etc.
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4.2. ETAPELE PREGATIRII UNUI PROGRAM DE FORMARE ACREDITAT

Realizarea unui program de formare profesionalda nu constituie o finalitate Tn sine, constituind doar
contextul necesar pentru a conduce participantii la o destinatie, scopul final al acestuia fiind de a conduce
la dobandirea competentelor prevazute in standard.

In cadrul acestei sectiuni sunt prezentate etapele pe care le sugerdm in vederea organizarii si desfasurarii
unui program de formare acreditat eficient:

Etapa 1. Stabilirea obiectivului general al programului de formare
Etapa 2. Identificarea obiectivelor de referinta

Etapa 3. Elaborarea continutului programului de formare

Etapa 4. Pregdtirea activitatilor de invatare

Etapa 5. Alegerea modalitatilor de formare

Chiar dacad pachetul de formare este deja este deja conceput anterior, parcurgerea acestor etape poate
contribui la revizuirea materialelor produse, relationandu-se astfel programul de formare la necesitatile
reale ale beneficiarilor si contribuind la obtinerea unor rezultate de calitate ale procesului de invitare al
adultilor.

Etapa 1. Stabilirea obiectivului general programului de formare

Un program de formare poate fi elaborat, in functie de necesitatile beneficiarului, de informatiile
mentionate in standardele ocupationale si de experienta furnizorului de formare, pornind de la nivelul:

unei unitati de competenta;

mai multor unitati de competenta;

unui element de competenta dintr-0 unitate;

mai multor elemente de competenta relationate din mai multe unitati de competenta.

Indiferent de abordarea selectata de catre furnizorul de formare, programul trebuie s& conduca la
dobandirea competentelor descrise in unitatea/unitatile sau elementul / elementele de competenta la care
se raporteaza

Pentru a evita apartitia unor situatii de confuzie intre unitati, elemente si competente se recomanda

structurarea proramului de formare intr-un mod cat la accesibil si natural, astfel incét raportarea la
standardul ocupational sa fie evidenta si usor de observat.
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Obiectivele de referinta definesc deprinderile si cunostintele pe care trebuie sa le dobandeasca
participantul Tn urma parcurgerii unui program de formare pentru a fi capabil sa Indeplineasca activitatile

descrise in standardul ocupational.

Pentru a elabora obiectivele de referinta trebuie analizate si interpretate competentele descrise de

standardul ocupational corespunzator.

Componentele principale ale obiectivelor de referinta sunt:

Actiuni Ce se astepta ca o persoana sa fie capabila sa facd la sfarsitul
programului de formare?

Situatii Care sunt situatiile in care o persoana realizeaza actiunile
descrise?

Calitate Care este nivelul de calitate asteptat?

Cunostinte si rationamente

Ce trebuie sa stie si sa inteleaga o persoana pentru a desfasura o

activitate cu competenta?

Unitatea de competenta
Pregatirea elaborarii proiectului

Nivelul
de responsabilitate
si autonomie

3

Elementul de competenta

Criteriul de realizare asociate
rezultatului activitatii descrise de
elemental de competenta

Criteriul de realizare asociate
modului  de Tndeplinire a
activitatii descrise de elementul
de competenta

3. Schiteaza ideea de proiect

3.1. Ideea de proiect este schitata
conform cerintelor clientului

3.2. Ideea de proiect este schitata
respectand prevederile legislatiei
in vigoare

3.1.Schitarea ideii de proiect se
face cu discernamant,
corectitudine si responsabilitate

Contexte

e Activitatile se desfasoara in locatii extrem de variate: fie la sediul clientului, fie la biroul expertului

e Activitatea se desfagoara in conditii de incertitudine, stres, efort prelungit.

Gama de variabile

e Tipuri de nevoi, de fonduri, de programe;
e Regulamente europene si nationale privind fondurile structurale;
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e Tipuri de eligibilitate: eligibilitatea solicitantului, eligibilitatea activitatilor de interes, eligibilitatea
grupurilor tinta, eligibilitatea cheltuielilor, eligibilitatea partenerilor.

Obiectivul de referinta derivat din informatiile prezentate mai sus poate fi:

“La sfarsitul programului de formare participantul va fi capabil sa elaboreze o schita de proiect
cu discernamdnt si responsabilitate, la un nivel de calitate necsar pentru obtinerea unui punctaj
ridicat dupa dezvoltarea in cererea de finantare, adecvata pentru capacitatea, nevoile, conditiile
de eligibilitate si cerintele clientului, cu respectarea legislatiei si prevederilor ghidului
solicitantului programului respectiv si ludnd in considerare metodologiile de management de
proiect si bunele practici din sectorul respectiv”’

Elementele care compun acest obiectiv de referinta sunt:

Actiuni Elaborarea schitei de proiect

Situatii Conditiile de eligibilitate din ghidul solicitantului
Capacitate, necesitatea si cerintele clientului

Calitate Cu manifestarea de discernamant si responsabilate
Cu respectarea criteriilor de evaluare stabiliti la nivel de
program

Cunostinte si rationamente Prevederile ghidului solicitantului

Cunostinte elementare de management de proiect
Cunostinte despre evaluarea proiectelor
Familiarizarea cu bunele practici la nivel de sector de activitate

in vederea facilitarii elaboririi programelor de formare, pentru evidentierea relatiei intre standardele
ocupationale si programul de pregétire profesionald se creaza urmatoarele legaturi:

Unitate Obiectivul general al modulului
sau al programului

Element Obiectiv de referinta

Criteriu de realizare Criteriu de evaluare

Gama de variabile Conditii de evaluare

N 2 2

Ghid pentru evaluare Metoda de evaluare
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Practic, acest tip de relationare nu prezintd o reguld universala , deoarece o unitate de competenta poate
avea un spectru mai larg de cuprindere, astfel Tncat s poate fi acoperitd in mai multe module, iar alte
unitati de competenta, raportate la necesitatile participantilor, sa poate fi abordate in mod grupat in cadrul
unui singur modul:

Unele elemente de competenta se pot identifica direct cu obiectivele de referinta;

Unele elemente de competenta se pot grupa rezultdnd un singur obiectiv de referinta;
Un element de competenta poate duce la identificarea mai multor obiective de referinta;
Unul sau mai multe criterii de realizare pot forma impreuna un obiectiv de referinta;
Dintr-un singur criteriu de realizare pot rezulta mai multe obiective de referinta.

Cel mai important aspect raméane ca expertul implicat in conceperea programului de formare sa parcurga
pasii logici firesti in stabilirea obiectivelor de referinta, rapoartate la cerintele standardului ocupational si
la nevoile reale de instruire identificate, evitind sd se rezume la transcrierea superificiald a aspectelor din
standard in programa de pregétire profesionala

Etapa 3. Elaborarea continutului programului de formare;

in procesul de elaborare a continutului programul de formare sunt studiate elementele din standardele si
analizele ocupationale corespunzatoare:

Activititi Acestea sunt specificate in unitdtile si elementele de competenti. Ce
activitati si deprinderi sunt specificate in standardul ocupational? Continutul
programului trebuie sa conduca la aceste activitati!

Rezultatele activitatilor Acestea se refera la rezultatele asteptate de la o persoana in
urma realizarii activitatilor mentionate in standard (unitate). Se gasesc in
titlul unitdtii, al elementelor si sunt detaliate in criteriile de realizare.

Conditii Se refera la conditiile in care se formeazd sau se deprinde competenta.
Aceasta parte din continutul programului se identifica apeland la gama de
variabile a unitatii de competenta.

Cunostinte Cunostintele teoretice care trebuie furnizate prin programul de formare sunt
mentionate in ghidul pentru evaluare al unitatii de competenta, iar specificul
si gradul de detaliu rezultd din examinarea conginutului unitatii. De aici
rezultd cunostintele necesare unei persoane pentru a indeplini cu competenta
activitatile descrise in unitate.

Factori de performantd / | Factorii de performanta/calitate sunt indicatii referitoare la cat de bine o
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Pornind de a exemplu descris anterior in etapa 2 de deternimare a obiectivelor de referinta putem continua descrierea continutului programului de

formare

Elementul de competenti SCHITEAZA IDEEA DE PROIECT
Activitati Rezultate Conditii Cunostinte Factori de calitate / Rationamente

performanta

Ce activitati trebuie Care sunt rezultatele | Care sunt conditiile in Ce cunostinte trebuie | Care sunt parametrii | Ce rationamente trebuie
incluse in formularea | care ar trebui obginute care o persoand trebuie sd | sd aibd o persoand la | identificati in criteriile sd facd o persoand
obiectivului general si desfasoare activitdtile | sfarsitul acestui curs | de realizare pentru a atinge
a obiectivelor de mentionate parametrii de calitate
referintd
Identifici conditiile de | Lista de conditii de Programul operational Structura si conginutul | Relevanta fata de | ,, Sunt eligibile cerintele
aplicare pentru program | eligibilitate identificate ghidului solicitantului | necesitatile si | clientului pentru

Intelege nevoile
clientului, evalueaza
capacitatea acestuia

Analizeaza sectorul de
activitate a proiectului

Elaboreaza
proiect

schita de

Profilul de nevoi,
cerinte si de capacitate a
clientului pregatit

Analizd a sectorului
pregatita

Schita de proiect
conceputa

Ghidul solicitantului
Prevederile legislative

Situatia sectorului

Eligibilitatea aplicantului,

partenerilor,
cheltuielilor

activitatilor,

si a pachetului de
finantare

Cunostinte elementare
de management de
proiect

Cunostinte despre
evaluarea proiectelor
si cauzele de
respingere a acestora

bunele practici la
nivel de sector de
activitate

capacitatea clientului
Respectarea pe cét este
posibil si profesional a
cerintelor clientului,
raportat la conditiile de
eligibilitate
Rezonabilite a costurilor
Concentrare

Resposabilitate

Tncadrare in timp

conditiile de eligibilitate
din ghidul
solicitantului? ”

»Sunt relevante
activitatile propuse de
client pentru obiectivele
liniei de finantare?”’

,,Capacitatea clientului
permite accesarea si
implementarea
proiectului la
dimensiunea propusa de
catre client?
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Activitatile de invatare reprezinta acele activititi sub forma de exercitii practice si/sau de exemple,
incluse in cadrul unui program de formare, care sa conduc participantii la aplicarea aspectelor teoretice.

Pentru conceperea activitatilor de invatare sunt recomandate urmatoarele principii:

1. Implicarea participantului intr-o varietate de experiente de invatare activa, concentrate pe diferitele

aspecte ale deprinderilor pe care le formeaza;

2. Structurare activitatilor de la un nivel simplu la unul de o complexitate ridicata, conform ritmului si
a capacitatii de asimilare si de exercitiu a participantilor la progrmul de formare;

3. Oferirea participantilor a posibilitatii de a opta pentru modul de invatare adecvat acestora,
formatorii avand libertatea de a interpreta si adapta aceste activitati in functie de cerintele proprii,
necesitatilor participantilor si cele ale programului de formare.

Varietate

Activitate

Deprinderea formata

Identificarea conditiilor de aplicare pentru mai multe
tipuri de programe operationale

Intelegerea diferentelor dintre conditiile de eligibilitate
pentru obiective, grupuri tinta, activitati, cheltuieli, etc.

Elaborarea de schite de proiect pentru Cereri de proiecte
din cadrul aceluiasi program

Familiarizarea cu conditiile de eligibilitate si
diferentierea intre elementele specifice ale unor Cereri
de proiecte diferite

Aplicare  de instrumente  pentru identificarea
necesitatilor, problemelor si a capacitatii cu care se
confruntd un aplicant pentru un anumit program
operational

Capacitatea de a identifica corect necesitatile unui
aplicant si de intelegere a capacitatii reale a acestuia

Aplicarea grilei de evaluare asupra aplicatiei de finantare
concepute de catre alt participant si acordarea de punctaj
conform factorilor de evaluare mentionati

Intelegerea modalitatii de evaluare a proiectelor aspect
care va influenta activitatea de elaborare a schitei de
proiect si a cererii de finantare

Structurare
Activitate Simplu Complex
Elaborarea unei schite de proiect Elaborarea unei schite de proiect cu | Conceperea unei schite de proiect,
descrierea sumard a aspectelor | cu descrierea detaliata a aspectelor
componente mentionate, cu prezentarea
rationamentului pentru selectarea
unor activitati eligibile si
dimensionare bugetului
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Aplicarea grilei de evaluare asupra
aplicatiei de finantare concepute de
catre alt participant si acordarea de
punctaj conform factorilor de
evaluare mentionati

Aplicarea grilei de evaluare doar cu

simpla acordare a puntajului
conform rationamentului
participantilor

Aplicarea grilei de evaluare doar
acordarea  puntajului  conform
rationamentului  participantilor i
descrierea motivelor care au stat la
baza acestei actiuni

Analizarea sectorului de activitate a
proiectului

Analizarea doar a specificului de
activitate a clietului

Analizarea sectorului la nivel de
context, bune practici, cu indicarea
pozitiei clientului §i cu prezentarea
politicilor europene, a strategiilor si
a tendintelor

Optiune multipla

Activitate

Formator 1

Formator 2

Conceperea si aplicarea simulatd de
instrumente  pentru identificarea
necesitatilor, problemelor si  a
capacitatii cu care se confruntd un
aplicant pentru un anumit program
operational

Elaborarea de chestionare si de
planuri de realizare a desk research

Elaborare de ghiduri de interviu a
personalului  de conducere a
clientului

Elaborarea unei schite de proiect

Elaborarea unei schite de proiect
pentru  Programul  Operational
Dezvoltarea Capacitatii
Administrative

Elaborarea unei schite de proiect
pentru  Programul  Operational
Regional

Aplicarea grilei de evaluare asupra
unei aplicatii de finantare elaborate
in cadrul programului de formare
sau la un moment anterior

Aplicarea grilei de evaluare pentru
aplicata realizata de citre un coleg,
formularea de  observatii de
optimizare catre acesta si
transmiterea citre acesta

Aplicare grilei de evalure de catre

formator si transmiterea
observatiilor 1n plen catre toti
participantii

Etapa 5. Alegerea modalititilor de formare;

Formatorii pot selecta dintr-o paleta variata de modalitati pentru organizarea programului de formare, in
functie de dimenisunea grupului, tema abordata, nevoile de formare ale participantilor si conditiile de
desfagurare a programului de formare.

Pentru grupurile mari sunt preferate: prelegerile, seminariile si conferintele. Abordarea invatarii in grupuri
mici se preteaza la: exercitii de grup, jocuri de rol, ateliere de lucru, moderarea de grupuri de invatare
activa, etc. Pentru Invétarea in sistem individual sunt recomandate activitdtile de mentorat/ coaching,
completarea unor jurnale de inregistrari periodice, precum si activitati de invatare autodirectionate.

Modalitatile ca studiile de ca, jocurile si simuldrile, activitile practice, realizarea de proiecte la locrul de
munca, pot fi utilizate atat in furnizarea unor programe individuale, dar si pentru grupuri mici.
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Anexa 1.A

CHESTIONAR

IDENTIFICARE STILURI DE INVA TARE
(dupa Honey st Mumford)

Acest chestionar este destinat sa va identifice stilul dvs. de invatare.

De-a lungul anilor probabil ca v-ati dezvoltat un stil propriu de invatare care v-a ajutat si obtineti
rezultate mai bune prin anumite metode.

Poate ca sunteti putin surprins(a), dar acest chestionar va va ajuta sa identificati metodele de invatare
care se potrivesc cel mai bine personalitatii dvs.

Nu exista limita de timp pentru acest chestionar. Va va lua probabil 10-15 minute.

Exactitatea rezultatelor depinde de cat de sincer puteti fi dvs..

Nu exista raspunsuri corecte sau gresite.

Daca sunteti mai mult de acord decat in dezacord cu enunturile de mai jos, marcati prin incercuire
numarul de ordine.

1. Am un pronuntat discerndmant despre ceea ce este corect sau gresit, bine sau rau.
Actionez adesea fara a lua in consideratie consecintele posibile.

Am tendinta sa rezolv problemele utilizand o abordare pas cu pas.

Cred cé procedurile si politicile oficiale constrang oamenii.

Am reputatia ca spun ceea ce cred in mod simplu si direct.

o o~ w b

Consider adesea ca acele actiuni bazate pe sentimente sunt la fel de sanatoase ca si cele bazate pe idei
si analize atente.

~

Prefer acel tip de activitate In care am timp pentru o pregatire temeinica si pentru implementare.

8. Intreb oamenii cu regularitate despre ideile lor de baza.

9. Ceea ce conteaza cel mai mult este faptul ca ceva poate fi aplicat in practica.

10. Caut sa descopar mereu noi experiente.

11. Cand aud despre o noud idee am tendinta s ma gandesc cum ag putea-o aplica imediat in practica.
12. Sunt atent la autodisciplind: imi urmaresc regimul, fac regulat exercitii, respect un anumit program.
13. Ma mandresc cu activitatile pe care le desfasor cu meticulozitate.

14. Ma mpac cel mai bine cu oamenii cu o gandire logicd, analiticd $i mai putin bine cu cei spontani si
“irationali”.
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Am grija In ceea ce priveste interpretarea datelor care imi sunt puse la dispozitie si evit sa sar direct la
concluzii.

Ajung la o decizie cu mare grija, numai dupa ce am luat in considerare mai multe alternative.
Sunt atras mai mult de idei noi, neobisnuite, decat de cele practice.
Nu-mi plac lucrurile dezorganizate si prefer sa le abordez dupa un model coerent.

Accept si sustin proceduri si politici atata timp cat le consider ca un mod eficient de a duce sarcinile
la indeplinire.

Imi place ca toate actiunile mele sa aiba la baza un principiu general.
Tn discutii imi place si merg direct la subiect.

Tind sa fiu distant, destul de formal in relatiile cu colegii de munca.
Reusesc in incercarea de a ma implica in ceva nou si deosebit.

Ma bucura veselia si spontaneitatea oamenilor.

Sunt atent la detalii Thainte de a trage concluzii.

Gasesc ca este dificil sa produci idei sub presiune (la comanda).
Cred cé este normal si intri direct in subiect.

Am grija sa nu trag concluzii prea repede.

Prefer sa am cat mai multe surse de informatii posibil: cu cat sunt mai multe date, cu atat este mai
bine.

Oamenii uguratici care nu trateaza lucrurile cu destula seriozitate de obicei marita.
Ascult punctele de vedere ale altora Tnainte de a-mi forma o parere.

Am tendinta sa fiu deschis in privinta sentimentelor mele.

Ma bucur sa observ in discutii interventiile celoralti participanti.

Prefer sa raspund la evenimente cu spontaneitate si flexibilitate, mai degrabd decét sa planuiesc
lucrurile Tnainte.

Am tendinta sa fiu atras de tehnici, ca de exemplu analiza 1n retea.

Ma ingrijoreaza faptul cd trebuie sd termin ceva in graba, intr-un termen limita.

Am tendinta sa judec ideile oamenilor in functie de finalitatea lor practica.

Oamentii linistiti si rationali ma fac sa nu ma simt in largul meu.

Adesea am fost iritat de oameni care doresc sa execute lucrurile in graba.

Este mult mai important s te bucuri de momentul prezent decat sa te gandesti la trecut sau viitor.
Cred ca deciziile bazate pe o analizd completd a tuturor informatiilor sunt mai eficiente decat cele

bazate pe intuitie.
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Tind sa fiu un perfectionist.

Obisnuiesc sa am o multime de idei spontane.

La ntalnirile de lucru prezint idei realiste, practice.

De cele mai multe ori regulile sunt facute pentru a fi incalcate.

Prefer sa iau in considerare toate perspectivele Tnainte de a actiona.

Pot vedea adesea inconsecventele si punctele slabe din argumentele unor oameni.
Discut mai mult decat ascult.

Deseori vad mai bine cdile practice de a rezolva lucrurile.

Cred ca rapoartele scrise pot fi scurte si la subiect.

Cred ca gandirea rationala si logica va avea intotdeauna castig de cauza.

Prefer, mai degraba, sa discut lucruri specifice cu oamenii, decét sa ma angajez in discutii sociale.
Imi plac oamenii care abordeaza lucrurile mai mult practic decat teoretic.

In discutii devin nerabdator in fata elementelor irelevante si digresiunilor.

Daca am un raport de scris, am tendinta de a produce mai multe ciorne inainte de a ajunge la
versiunea finala.

Imi place sa incerc si vad daci lucrurile pot fi aplicate in practica.

Imi place sa gasesc raspunsuri printr-o abordare logica.

Imi place sa fiu cel care vorbeste mult.

In discutii descopar deseori ca sunt realist, punand punctul pe i, evitind speculatiile nepotrivite.
Imi place si cantiresc mai multe alternative inainte de a lua o hotarare.

In discutiile cu oamenii, realizez cd sunt cel mai putin pasionat si cel mai obiectiv.

In discutii imi place mai mult si stau de-o parte, decét sa preiau conducerea si si vorbesc mult.

As dori sa fiu capabil sid corelez actiuni imediate cu cele pe termen lung care oferd o viziune de
ansamblu.

Cand lucrurile merg rdau, ma multumesc sia depatesc situatia considerand ca “si aceasta este o
experientd”.

Am tendinta sa resping ideile spontane, neconventionale, pentru ci nu sunt practice.
Este cel mai bine sa gandesti cu atentie inainte de a trece la actiune.

Prefer sa ascult decat sa vorbesc.

Am tendinta sa fiu mai dur cu cei care considera dificila abordarea logica.

De cele mai multe ori cred ca scopul scuza mijloacele.
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Nu-mi pasa daca ranesc sentimentele oamenilor, atata timp cat sarcina este indeplinita.
Gasesc dificila formalitatea de a lucra dupa obiective specifice si planificari.

De obicei sunt omul care da viata unei petreceri.

Fac tot ceea ce este posibil ca sarcina sa fie indeplinita.

Ma plictisesc repede munca metodica si detaliata.

Sunt pasionat de studiul ipotezelor, principiilor si teoriilor care stau in spatele lucrurilor si
evenimentelor.

Sunt intotdeauna interesat sa aflu ce gandesc oamenii.

Imi place ca intalnirile si se desfasoare dupa un program bine stabilit.
Insist sa clarific probleme, subiecte care sunt ambigue.

Ma stimuleaza dramatismul si suspansul situatiilor de criza.

Oamenii ma considera adesea insensibil(d) la sentimentele lor.
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Analiza rezultatelor

o Fiecare enunt al carui numar de ordine a fost incercuit primeste 1 punct.
o Va indicam o lista in care sa marcati fiecare raspuns incercuit.
o La final facesi un total al punctelor inregistrate pe fiecare coloand a tabelului.

CODUL / numirul INTREBARII din chestionar

2 7 1 5
4 13 3 9
6 15 8 11
10 16 12 19
17 25 14 21
23 28 18 27
24 29 20 35
32 31 22 37
34 33 26 44
38 36 30 49
40 39 42 50
43 41 47 53
45 46 51 54
48 52 57 56
58 55 61 59
64 60 63 65
71 62 68 69
72 66 75 70
74 67 77 73
79 76 78 80

Total raspunsuri (puncte) / coloane

ACTIV REFLEXIV TEORETICIAN PRACTICIAN
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STILURI DE INVATARE -
CARACTERIZARE GENERALA

ACTIVII

Activii se implica pe de-a-ntregul, cu toata fiinta lor in experiente noi, fard a tine seama de
prejudecati. Ei se bucura de “aici si acum” si sunt pasionati de experientele imediate.

o Ei sunt entuziasti, lipsiti de scepticism, atrasi de orice noutate.

Filozofia lor este: “voi incerca totul odatd!” Au tendinta sd actioneze mai intai, si abia apoi sa
se gandeasca la consecinte.

e Zilele lor sunt pline, active. Ei abordeaza problemele prin brainstorming. Imediat ce dispare
emotia datorata implicarii intr-0 activitate, ei sunt preocupati deja de o alta activitate.

o Succesul lor se datoreaza in special abordarii noilor experiente , dar sunt plictisiti cand trebuie sa
le implementeze si sa le continue pe termen lung. Sunt oameni sociabili care se implica constant,
ii implica si pe ceilalti si doresc sa se afle in centrul activitatilor.

REFLEXIVII

o Reflexivilor le place sa stea de-o parte, sa chibzuiasca fiecare experienta, observand-o din mai
multe perspective deosebite.

e Eiaduna date direct si indirect si prefera sa mediteze la acestea inainte de a trage vreo concluzie.
De la un capat la celalalt colecteaza si analizeaza date despre experiente si evenimente si tind s
amane cat mai mult luarea deciziei finale.

o Filozofia lor este precautia. Sunt oameni cumpatati, carora le place sa ia In considerare toate

discutii.

Se bucura sd observe al{i oameni in actiune. In general, ascultd de altii $i primesc orientarea
discutiei Tnainte sa faca propria lor propunere. Tind sd adopte o atitudine retrasd, sa aiba fata de
altii o usoara distanta si un are linistit.

Cand actioneazd, miscarile lor fac parte dintr-un intreg, care include trecutul la fel de bine ca si
prezentul, observatiile altora sau pérerile lor proprii.

TEORETICIENII
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Teoreticienii se adapteaza si integreaza observatiile Intr-un complex teoretic dar logic sanatos. Ei
gandesc problemele profund, pe verticala, printr-0 abordare logica pas cu pas. Ei asimileaza
faptele separate in teorii coerente.

e Fi tind sa fie perfectionisti i nu renuntd usor pana ce lucrurile nu sunt ordonate intr-o schema
logica. Le place sa analizeze si sd sintetizeze. Sunt pasionati de teorii, de principii, modele si
sisteme de gandire.

¢ Filozofia lor pune baza pe ratiune si logica: “Daca este logic este bun”.

Intreaba frecvent: “Are sens sa fac asta ?””;”Cum pot sa fac asta sa se potriveasca cu cealaltd ?”’;
“Care sunt insusirile de baza ?”

o FEi tind sa fie detasati, analitici , dedicati sa reactioneze mai degraba cu obiectivitate decat cu
subiectivitate i ambiguitate. Demersurile lor sunt logice.

e In general resping cu duritate concepte care nu se potrivesc mentalitatii lor.

Se simt mai 1n siguranta astfel, deoarece judecitile subiective sau afirmatiile nefondate 1i fac sa
se simta incomod.

PRACTICIENII

e Practicienii sunt pasionati de incercarea de a proba ideile, teoriile si tehnicile pentru a vedea daca
se pot aplica in practicd. Ei cauta idei noi, pozitive, si cu prima ocazie le experimenteaza. Le
place sd rezolve rapid lucrurile, reactioneaza rapid si hotarat la ideile ce li se par atractive.

e Sunt oameni cu picioarele pe pamant carora le place sd ia decizii practice in rezolvarea

problemelor. Ei raspund la probleme si oportunitati “cu o provocare”.
Filozofia lor este: se poate incerca o alta metodd; daca aceasta isi gaseste aplicarea in
practicd, inseamnd cd este mai bund.
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Anexa2. Managementul unui
program de formare

ETAPELE ORGANIZARII UNUI PROGRAM DE FORMARE

Pentru prezentarea etapelor organizarii unui program de formare, conform bunelor practici apreciate in
domeniul formarii adultilor si pe baza experientei formatorilor implicati in elaborarea acestui ghid, am
optat pentru dispunerea acestora sub forma graficd, urmate de listarea activitatilor corespunzatoare
pentru fiecare etapa:

Etapa 1. Analiza nevoiilor de formare ale participantilor;

Etapa 2. Pregitirea agendei si a continutului programului de formare;

Etapa 3. Sustinerea programului de formare;

Etapa 4. Realizarea de aplicatii practice;

Etapa 5. Evaluarea cunostintelor si abilitatilor;

Etapa 6. Certificarea competentelor conform metodologiei Autoritdtii Nationale pentru

Calificari.
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Evaluarea
cunostintelor si

abilitatilor

Certificarea
competentelor
conform ANC

Intalnire cu managerii
institutiei beneficiare
de servicii de formare
si participantii, pentru
prezentarea
programului draft si
analiza nevoilor de la
nivel institutional

Aplicarea unui
chestionar de
identitificare a
nevoilor de formare
ale participantilor,
centralizarea acestora
sub forma unui raport
si (optional, validarea
concluziilor pe
parcursul unei intalniri
cu participantii si

Elaborarea agendei
de desfasurare in
versiune draft si
agrearea acesteia cu
reprezentantii
institutiei beneficiare

Pregatirea /
actualizarea
programei, agendei i
a suportului de curs
cu incorporarea
rezultatelor Raportului
realizat anterior

Evaluarea
cunostintelor,
abilitatilor si
competentelor
participantilor la
momentul demararii
programului de
formare

Desfasurarea efectiva
a programului de
formare

Stabilirea temelor
si a structurii
aplicatjilor
practice, insotite
de prezentarea
clara indicatiilor de
realizare a
acestora, precum
si a criteriilor de
evaluare

Acordarea de
consultanta pe
parcursul realizarii
acestora

Evaluarea
cunostintelor
acumulate, a
abiltiatilor si a
competentelor
dobéandite catre
participanti dupa
finalizarea
programului

Evaluarea modului
de desfasurare a
programului de
formare si a
formatorului /
formatorilor

Sustinerea probei
teoretice si
notarea

Sustinerea probei
practice si notarea

,Cresterea capacitafji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice.”
cod SMIS nr. 22857
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Analiza a strategiilor, Conceperea de studii Derularea exercitjilor Analiza aplicatiilor Analiza lectiilor Completarea
rapoartelor, studiilor si  de caz, exercitii si pe grupuri de lucru, pregatite de catre fnvatate, a certificatelor de
altor documente simulari adaptate prezentarea participanti in posibilitatilor de absolvire si a
relevante pentru necesitatilor reale ale rezultatelor obfinute si  versiune draft si aplicare efectiva si  suplimentelor
domeniul programului  participantilor si analiza acestora in formularea de diseminare a descriptive
de formare si particularitatilor plen observatii in acestora in
necesitatile grupului contextului Tn care fsi vederea optimizarii  activitatea curenta
finta desfasoara activitatea nivelului de calitate  si a necesitatji

a acestora unor programe de

formare

,Cresterea capacitatji functionarilor publici din Ministerul Apararii Nationale si Agentiei Nationale a
Functionarilor Publici de a gestiona procesele de management strategic institutional si de proiect,
in contextul dezvoltarii si intaririi rolului functiei publice.”
cod SMIS nr. 22857
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