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Obiectivul general al modulului de formare H

e Dezvoltarea abilitatilor care i permit mentorului sa structureze o anumita
experienta/anumite cunostinte si sa evalueze transferul acestora catre
beneficiarul mentoratului

Obiectivele specifice (de invatare) ale modulului de formare

Sesiunile de formare sunt astfel concepute incat sa ofere cursantului/mentorului un set
de cunostinte, aptitudini, abilitati si valori prin care:

e sa structureze in termeni simpli subiectele pe care le pot preda si asupra carora pot
oferi mentorat in functie de domeniul de expertiza specific

e sa transpuna experienta practica detinuta in ceea ce priveste cunostintele,
abilitatile si atitudinile pe care poate sa le dobandeasca beneficiarul mentoratului

e saidentifice tipul de schimbari de comportament care ar trebui sa fie asteptate din
partea beneficiarului mentoratului in cazul 1in care transferul de
cunostinte/experienta are succes

e sa prezinte activitatile in cadrul carora rezultatele mentoratului ar putea fi
masurate sau observate sa-i ajute pe beneficiarii mentoratului sa aplice in mod
independent cunostintele primite

e sa-i ajute pe beneficiarii mentoratului sa isi masoare succesul in gestionarea
provocarilor din domeniul lor de expertiza

Competente dobandite

La finalizarea cu succes a modulului cursantul va avea competente necesare pentru:

C1. Cunoasterea procesului de knowledge management
C2. Imbunatatirea abilitatilor privind transferul de cunostinte si de experienta

Not&: Tn cazul unei formari de mentorat axate pe o tema specifica (cum ar fi:
domeniul juridic, resurse umane, audit, finante, politici, strategii, leadership etc.)
continutul formarii si exercitiile pot fi adaptate in consecinta.

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro



* *
s *
* *

* *
* *
* Programul Operational Capacitate Administrativa

UNIUNEA EUROPEANA Competenta face diferenta! st R cturale
Cuprins

1. Managementul cunoasterii. Date, informatii, cunostinte, intelegere. .............. 4
2. Procesul de gandire. Rationamentul logiC. .......couviiiiiniininiiiiiiiiiiiineanens 10
3. Abordarea problemei, observarea, explicarea, demonstratia..................... 13
4, Fazele si tipologia memoriei......ccovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii i 16
5. Cresterea propriei capacitati creative ......oocvviiiiiiiiiiiiiiiiiiii e 19
6.  Transferul de cunostinte. Eficienta procesului de gandire si stimularea
performantei substandard........c.ccooiiiiiiiiiiiiiiiiii 22
53 0T N 0T - | i [ 31

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro



* X x
* *
* *
* *
* K >
Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental |nsnum2%r;:azsotzr:uura|u

UNIUNEA EUROPEANA

1. Managementul cunoasterii. Date, informatii, cunostinte, intelegere

Un proces de cunoastere “knowledge management” presupune generarea,
codificarea si transferul cunostintelor. Dintre conceptele uzitate in managementul
cunostintelor cu relevanta in activitatea de mentorat putem aminti cunostintele tacite
(cuprinse in creierul uman ca rezultat al experientei si practicii, ele sunt foarte greu
de exprimat, codificat si transmis); cunostintele explicite (pot fi usor scrise, codificate
si transmise), comunitatile de practici ( transferul de cunostinte intre persoane cu
aceleasi interese); pietele de cunostinte ( orice organizatie este o piata de cunostinte,
pe care au loc schimburi), dar si activele intangibile ( de nivel ezoteric, religios, valori,
ritualuri)’.

Managementul cunostintelor este o initiativa formala, structurata pentru a imbunatati
crearea, distribuirea sau utilizarea cunostintelor intr-o organizatie (Thomas Davenport).

Interactiunile dintre cunostintele explicite si cele tacite duc la crearea de noi
cunostinte.

Combinarea acestor doua categorii face posibil sa se conceptualizeze patru metode
interactive de conversie: socializare (de la cunostinte tacite la cunostinte tacite),
externalizare (de la cunostinte tacite la cunostinte explicite), combinare (de la
cunostinte explicite la cunostinte explicite) si internalizare (de la cunostinte explicite
la cunostinte tacite), cunoscute ca “spirala cunostintelor” (knowledge spiral).

Aristotel, in Etica nicomahicd?, prezinta cinci virtuti ale gandirii care pot fi incadrate
pe niveluri de cunostinte:

Epistémé - cunostinte faptice sau stiintifice;

Techné - cunostinte tehnice bazate pe abilitati si orientate spre actiune;

' Pentru dezvoltare a se vedea Adriana Zait, Managementul cunostintelor - orgini si perspective, in
Revista Management intercultural, Vol.VI, nr.10/2004, pp.3-6

Z Etica nicomahica este o scriere ce apartine lui Aristotel si apare ca fiind scrisa in jurul anului 350
i.Hr. Lucrarea este structurata pe 10 carti, avand ca subiect virtutea. Numele de Etica Nicomabhica,
provine de la numele fiului lui Aristotel, Nicomahus, despre care se considera ca ar fi editat cartea,
avand in vedere ca aceasta fusese conceputa de Aristotel drept curs pentru discipolii sai.

V

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro


https://ro.wikipedia.org/wiki/Etica_Nicomahic%C4%83

* *
s *
* *

PCCA <«

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Inslrurr;%qsazsogscluralu

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

Phrénésis - autocunoastere experientiala sau intelepciunea practica bazata pe
experienta;

Nods - intuitie;

Sophia - cunoasterea teoretica a adevarurilor universale sau primelor principii.

Schwartz, Divitini si Brasethvik (2000) au identificat trei grupuri majore de procese in
managementul cunoasterii si anume KM de Dobandirea (achizitia), Organizarea si
Distribuirea (diseminarea). Modelul DOD este folosit ca metoda prin care putem explora
si aplica viziunea aristoteliana asupra cunostintelor la managementul cunostintelor.
Fara abilitatile de a dobandi, organiza si distribui cunostintele intr-un mod care sa
influenteze pozitiv functionarea organizatiilor, nu putem spune ca ne aflam intr-un
proces de management al cunostintelor.?

Schematic, acestea se fazeaza astfel:

Cunostinte care pot fi dobdndite intr-un cadru organizatoric:
a. Crearea;

b. Descoperirea;

c. Acumularea;

d. Validarea.

Cunostinte care pot fi organizate si stocate:
a. Modelarea;

b. Clasificarea;

c. Calibrarea.

d. Integrarea.

Cunostinte care pot fi distribuite pentru noi actiuni:
a. Partajarea;

b. Reutilizarea;

c. Intretinerea;

d. Diseminarea.

3 David G. Schwartz, “An Aristotelian View of Knowledge for Knowledge Management”, Bar-llan
University, Israel, in Transnational Knowledge Transfer, 2011, pp. 39-48.
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(Coakes & Clarke, 2011)* abordand managementul cunostintelor se concentreaza pe
rolul comunitatilor de practica (CoPs) Comunitatile de practica sunt un tip specific de
comunitate. Membrii lor se concentreaza pe un domeniu de cunostinte si in timp
acumuleaza expertiza in acest domeniu. Ei isi dezvolta practica comuna interactionand
in jurul problemelor, solutiilor si perspectivelor si construiesc un depozit comun de
cunostinte.

Ca grupuri de specialisti care se reunesc pentru a impartasi si invata unii de la altii,
fata in fata si virtual, comunitatile de practica sunt ghidate de un interes comun pentru
un corp de cunostinte si sunt conduse de dorinta si nevoia de a impartasi probleme,
experiente, instrumente, statistici, si cele mai bune practici.

Cunoasterea (Knowledge) este un amestec fluid de experienta, valori, informatii
contextuale si practici (insight) care ofera un cadru pentru evaluarea si incorporarea
unor noi experiente si informatii. Aceasta isi are originea si se aplica in mintea
subiectilor cunoasterii. In organizatii, adesea devine incorporata nu numai in
documente, dar si in rutine organizationale, procese, practici si norme.>

Cunoasterea este definita, de regula, drept puterea de a intelege si de a surprinde
esenta faptelor, valorificarea certitudinilor si a informatiei, obtinuta sub forma unor
experiente sau invataminte.®

« informatia se refera la descriere, definire, la plasarea in spatiu a unui subiect (ce?,
cine?, cand?, unde?);

« cunoasterea reprezinta strategia, practica, metoda sau abordarea (cum?);

« intelegerea include principiul, perspicacitatea sau intuitia, morala, sau arhetipul de
actiune (de ce?)

4 Elayne Coakes si Steve Clarke ,An Introduction to Communities of Practice”, University of
Westminster, UK, The University of Hull, UK, in Transnational Knowledge Transfer, 2011, pp. 482-488.

> Jeremy Aarons, ,Epistemology and Knowledge Management”, Monash University, Australia, in
Transnational Knowledge Transfer, 2011, pp. 270-279.

¢ INDICE Consulting and Management, “Concepte generale in domeniul inovdrii si transferului de
cunostinte”; Gene Bellinger,
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Matricea decalajelor de cunoastere

_ Subiectul stie Subiectul nu stie

(unoastere pe care subiectul stie cd o | (unoastere pe care subiectul stie c3

Subiectul stie _ . . .
: detine (cunoastere explicita) nu o detine (decalaje cunoscute)

(unoastere pe care subiectul nu stie | (unoastere pe care subiectul nu stie

Subiectul nu stie
? cd o detine (cunoastere implicita) cd nu o detine (decalaje ignorate)

Tipologia formelor cunoasterii organizationale

Forme de Niveluri de manifestare a comportamentului organizational

cunoastere o o
. Individ Grup Organizatie
organizationald
- calificari profesionale | - proiecte - structura organizationald
Cunoastere - memorii permanente | - regulide | - norme si proceduri de lucru
articulata (explicita) cooperare | - colectii de informatii si
cunostinte
- experiente personale | - repre- - valori ale culturii
- dimensiunea infor- zentari organizationale
Cunoastere A it -
e mala a functionarii comune | - “spiritul de corp
implicita (tacitd) . - o
organizatiei - harti cog-
nitive
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Cunostintele reprezinta informatii prelucrate, care pot avea o existenta
indelungata, transmit idei si apar intr-un anumit context, care determina domeniul
utilizarii lor efective. De regula, cunostintele reprezinta pachete de informatie produse
ca urmare a unor experiente individuale, si poate tocmai din acest motiv, cunostintele
sunt cel mai cautat produs intr-o societate in care schimburile de date si de informatie
au loc cu viteza ametitoare.

Ideea este ca informatiile, cunostintele si intelegerea sunt mai mult decat simple
colectii. Mai degraba, intregul reprezinta mai mult decat suma partilor sale si are o
sinergie proprie.

Diagrama (Neil Fleming):

« 0 colectie de date nu este informatie;

« 0 colectie de informatii nu este cunostinte;

« 0 colectie de cunostinte nu este intelegere;

« 0 colectie de intelegeri asupra unor fapte nu este adevarul.

Datele, care sunt doar un punct/reper lipsit de sens in spatiu si timp, fara referire la
spatiu sau timp. Este ca un eveniment in afara contextului, o scrisoare in afara
contextului, un cuvant in afara contextului. Conceptul cheie aici este ,in afara
contextului”. Si, deoarece este in afara contextului, nu are o relatie semnificativa cu
nimic altceva. Cand intalnim o secventa/colectie de date, daca nu ne atrage deloc
atentia, prima noastra actiune este de obicei sa incercam sa gasim o modalitate de a-i
atribui un sens. Facem asta asociindu-le cu alte lucruri. Daca vad numarul 5, il pot
asocia imediat cu numerele cardinale si il pot raporta la a fi mai mare decéat 4 si mai
mic de 6. Daca vad un singur cuvant, cum ar fi ,timp”, exista tendinta de a forma
imediat asocieri cu contexte anterioare in care am gasit ,,timp” ca fiind semnificativ.
Acesta ar putea fi ,a realiza ceva la timp”, ,timpul nu se opreste niciodata” etc.
Implicatia aici este ca atunci cand nu exista context, exista putin sau deloc sens.
Asadar, cream context.
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O colectie de date pentru care nu exista nicio relatie intre elementele sale nu este
informatie. Datele pot reprezenta informatii, dar daca este sau nu informatie depinde
de intelegerea celui care percepe datele. Amploarea intelegerii cu privire la colectarea
datelor depinde de asocierile pe care suntem capabili sa le discernem in cadrul
colectiei. Asocierile pe care le pot discerne depind de toate asocierile pe care le-am
putut realiza vreodata in trecut. Informatia este pur si simplu o intelegere a relatiilor
dintre secventele/colectiile de date sau dintre acestea si alte informatii.

Desi informatiile implica intelegerea relatiilor dintre date, in general, nu ofera o baza
pentru motivul pentru care datele sunt ceea ce sunt si nici un indiciu cu privire la modul
in care datele se pot schimba in timp. Informatia are tendinta de a fi relativ statica in
timp si de natura liniara. Informatia este o relatie intre date si, pur si simplu, este ceea
ce este, cu o mare dependenta de context pentru sensul ei si cu putine implicatii pentru
viitor.

Dincolo de relatie exista modele unde modelul este mai mult decat o simpla “relatie
de relatii”. Modelul intruchipeaza atat o consistenta, cat si o completitudine a relatiilor
care, intr-o masura, isi creeaza propriul context. Modelul serveste, de asemenea, ca
un arhetip, presupunand o repetabilitate implicita, cat si o predictibilitate.

Cand exista o relatie de tip model intre date si informatii, modelul/tiparul are
potentialul de a reprezenta cunostinte. Totusi, devine cunoastere doar atunci cand
cineva este capabil sa realizeze si sa inteleaga modelele si implicatiile lor. Modelele
care reprezinta cunostinte au tendinta de a fi mai auto-contextualizate. Adica, modelul
tinde, in mare masura, sa-si creeze propriul context, mai degraba decat sa fie
dependent de context in aceeasi masura in care este informatia. Un model care
reprezinta cunoastere ofera, de asemenea, atunci cand modelul este inteles, un nivel
ridicat de fiabilitate sau predictibilitate cu privire la modul in care modelul va evolua
in timp, deoarece modelele sunt rareori statice.

Intelegerea apare atunci cAnd acumuldm principiile fundamentale responsabile pentru
modelele care reprezinta cunoastere. Siintelegerea, chiar mai mult decat cunoasterea,
tinde sa-si creeze propriul context.

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro



* * %
A PCCA <
* *
LT ¢y T Programul Operational Capacitate Administrativa J
UNIUNEA EUROPEANA Competenta face diferental Instrumzenr;;e_ zsolz':“"'a'“
| context intelegere :
1 A / :
i cunostinte Principii |
| informatie ~ Modele |
E Relatii ) i
. date »>intelegere |

Bellinger, 2004

Modelarea contextuala se ocupa de diferite tipuri de informatii in context. Putem
intelege contextul ca fiind reflectarea unor fapte selectate care privesc validitatea
afirmatiilor si sistemul de argumentare: identificare, analiza si sinteza. Contextul poate
fi considerat ca o reflectie privind validitatea enuntului folosind sistemul generator de
cunostinte: analogie cu experienta, intuitie, deductie, inductie. ’

2. Procesul de gandire. Rationamentul logic.

Gandirea este o activitate concreta, deosebit de complexa, care se desfasoara in
mintile oamenilor, avand o inalienabila nota subiectiva, prin car eindivizii se
diferentiaza. Gandirea este un obiect de studiu pentru psihologie, stiinta experimentala
ce urmareste sa determine prin observatie, masurare, comparare, simulare, modelare
etc. ceea ce, de regula, decurge in mod normal in mintile oamenilor.2

7 Dana Klimesova, Data, information and knowledge transformation, 2009, Proceedings of the 10th
WSEAS International Conference on Automation & Information;

o
—

8 Ani Matei, “Logica”, suport de curs SNSPA, Bucuresti, 2002
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Pe langa psihologie, ca stiinta experimentala, gandirea face obiectul de studiu si al
logicii, vazuta drept ,stiinta gandirii corecte”, a rationamentelor si inferentelor.

Inferenta reprezinta orice extragere sau derivare dintr-una sau mai multe
propozitii/enunturi date, numite premise, a unei noi propozitii, numita concluzie.

Cuvantul inferenta provine din latina medievala inferentia ceea ce inseamna
»continua”. Acest termen este adesea folosit ca sinonim cu argumentul. Inferenta este
un mecanism prin care are loc rationamentul. Acestea doua merg mana in mana, iar un
proces de inferenta adecvat este esential pentru a asigura validitatea rationamentului.

Trecerea directa de la o singura premisa la o concluzie se face printr-o inferentd
imediatd. Ori de cate ori concluzia decurge din doua sau mai multe premise, avem de
a face cu o inferentd mediatd. Astfel de inferente mediate se mai numesc si
rationamente.

Dupa modul in care concluzia decurge din premise, inferentele se impart in: deductive,
inductive si abductive.

Deductia este procesul de derivare a unei concluzii din premisele date. Adica, trageti
o concluzie pe baza cunostintelor si observatiilor disponibile, de regula axiome.

Exemplu:

Premisa (majora): Toate mamiferele au glande mamare.
Premisa (minora): Balenele sunt mamifere.

Concluzie: Balenele au glande mamare.

sau

Premisa (majora): Toti oamenii sunt muritori.

Premisa (minora): Socrate este om.
Concluzie: Socrate este muritor.

-
-
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Inductia implica derivarea unei reguli generale din observatii particulare sau specifice.
Acest tip de rationament este opusul celui deductiv. Practic, inseamna a trage concluzii
sau inferente din diferite date, mergand de la specific la general. Oamenii de stiinta
folosesc rationamentul inductiv pentru a forma ipoteze si teorii.

Exemplu:

Premisa 1: lon doarme mai putin de sase ore si se trezeste obosit.

Premisa 2: Lucia doarme mai putin de sase ore si se trezeste obosita.

Premisa 3: Mihaela doarme mai putin de sase ore si se trezeste obosita.
Premisa 4: Cosmin doarme mai putin de sase ore si se trezeste obosit.
Concluzie: daca o persoana doarme mai putin de sase ore, se trezeste obosita.

Abductia este un tip de inferenta care pleaca de la un set incomplet de observatii,
rezultand cea mai probabila explicatie posibila. Se bazeaza pe elaborarea si testarea
ipotezelor folosind cele mai bune informatii disponibile. Adesea implica o presupunere
dupa observarea unui fenomen pentru care nu exista o explicatie clara.

Exemplu:
Diagnosticele medicale bazate pe rezultatele testelor; deciziile juriilor in proces, pe

baza probelor prezentate acestora; rezultatul unor observatii puse pe seama de
exemplu actiunii unor fenomene meteorologice.

Reprezentarea unei propozitii logice:’

Admpbl = [Z act.ex C_ AP] “DPpp

% Cristian Clipa, “Fundamentele ideologice ale dreptului administrativ”, Vol.Il, Tomul 2, Specificitatile,
Editura Hamangiu, Bucuresti, 2022.
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n care Admpbl este “administratia publici”; = este semnul logic pentru “ se defineste

ca fiind”; X act.ex este simbolul pentru “suma sau ansamblu de activitati cu caracter
executiv”’; C_  este simbolul logic pentru “ este inclus in”; AP este “autoritatea
publica”; _> este semnul logic pentru “include”; Ppp este “prerogative de putere
publica”.

O astfel de propozitie logica se citeste astfel: Notiunea de administratie publicd
acoperd un ansamblu de activitati cu caracter executiv, desfasurate de o autoritate
publicd, in scopul realizdrii prerogativelor de putere publicd, pe care legea le-a atasat
respectivei autoritati.

3. Abordarea problemei, observarea, explicarea, demonstratia

Abordarea problemei
in sensul,

- top/down, de la cauza la efect, de la abstract la concret, de la general la
particular ( analiza teoriilor);

- bottom/up, de la efect la cauza, de la concret la abstract, de la particular la
general(analiza empirica/experentiala a faptelor).

in cazul de fatd de referim la probleme care sunt asociate sarcinilor de invatare ce
rezulta din relatia mentor-mentee, in procesul de transfer al cunostintelor.

Problemele sunt de obicei intrebari sau subiecte care implica incertitudine,
nesiguranta, dificultate. Tocmai aceste caracteristici le transforma in probleme. Unii
considera ca identificarea problemei reprezinta partea cea mai dificila, altii cred ca
gasirea solutiei este adevarata piatra de incercare. Pentru multi, luarea deciziei cu
privire la modul de rezolvare a unei probleme este principalul impediment, in timp ce
altii au retineri in a pune in practica solutia aleasa din teama de necunoscut.

S-ar putea sa crezi ca problema/sarcina ta este cat se poate de clara, dar pentru a o
aborda in mod corect, trebuie mai intdi sa o definesti in sens corect. O problema bine
definita este pe jumatate rezolvata. Indiferent cat de evidenta pare o problema, pana
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nu ai evaluat-o nu-i poti aprecia corect consecintele. Asta inseamna cp trebuie sa faci
un efort constient pentru a descrie modul in care te afecteaza situatia data.

Pentru a fi eficienti, ceea ce avem de facut este de a ne relaxa si de a ne elibera
mintea de orice gand negativ sau inutil. Apoi incercam sa abordam problema in mod
sistematic cu ajutorul urmatoarelor intrebari:

- Care este problema?

- Care sunt solutiile posibile?

- Care solutie ar fi cea mai buna?

Observarea

A observa inseamna a privi atent, concentrat. Observarea poate avea rezultate
subiective deoarece mental avem tendinta sa completam imaginea si sa “vedem” ceea
ce ne asteptam sa vedem. Atunci cand observi activitatea desfasurata de un mentee
(pentru a identifica necesitatile de invatare sau pentru a-i inregistra progresul), trebuie
sa reduci efectele pe care contextul si experienta ta proprie le produc asupra
rezultatului final.

Observarea va fi eficace atunci cand:

- decidem in avans ce dorim sa observam;

- observam progresul de cel putin doua ori. Prima oara pentru a avea o imagine de
ansamblu asupra intregii actiuni, iar a doua oara pentru a te concentra asupra
detaliilor care te intereseaza in mod special;

- notam ceea ce am observat. Inregistreaza observatiile in scris, eventual tabelar
sau sub forma unei diagrame, ori chiar printr-o sesiune video de comun acord.

Explicarea

Pentru a da explicatii eficiente, mentorul:

- formuleaza si structureaza explicatiile din punctual de vedere al mentee;

- stabileste importanta sarcinii pentru mentee;

- imparte explicatia in parti “digerabile”;

- utilizeaza termeni simpli si precisi;

- verifica daca explicatiile au fost intelese, il incurajeaza pe mentee sa puna
intrebari, imediat sau mai tarziu;

- Inregistreaza in scris detaliile importante ale sarcinii, pentru a te putea referi
la ele mai tarziu.
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Demonstratia

Demonstratia este modul optim de invatare a deprinderilor. O demonstratie eficienta
inseamna mai multe decat a observa munca mentee. Procesul de demonstrare are patru
etape principale:

* pregatirea;

*» modelarea comportamentului dorit;

* 1incercarea in practica, de catre mentee, a acestui comportament;

= acordarea feedback-ului.

1. Pregdtirea
Mentorul trebuie:

- sa structureze demonstratia astfel incat mentee sa poata invata cel mai bine.
In mod optim activitatea demonstrativa trebuie impartita in faze intermediare;

- sa creeze mediul fizic necesar demonstratiei. Intreruperile cauzate de exemplu
de sunatul telefonului, citirea mesajelor, nefunctionarea unor echipamente ori
prelucrarea unor documente neactualizate, nu sunt favorabile demonstratieisi
implicit invatarii/cunoasterii;

- sa explice mentee in ce consta demonstratia;

- sa explice scopul si contextul sarcinii pe care o are de efectuat mentee.

2. Modelarea comportamentului dorit
Cand faci instruirea, ca mentor poti realiza tu insuti modelarea sau poti alege si

implicarea a unei alte persoane, in functie de situatie. Propriul tau comportament este
modelul cel mai important pentru mentee. Asa cum de obiecei avem tendinta sa-i
educam pe copiii nostri la fel cum am fost, la randul nostru, educati de parintii nostri,
tot asa incercam sa transferam stilul nostru catre mentee, avand asvantajul cunoasterii
obstacolelor si modului in care acestea pot fi depasite profesional.

3. Incercarea in practicd, de cdtre mentee, a comportamentului demonstrat
Poti sa-ti iei oricate masuri de siguranta doresti, a-l pune pe mentee sa incerce sa
transpuna in practica ceea ce a vazut/acumulat nu inseamna sa-l lasi
nesupravegheat/neasistat. Incercarile se pot face:
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- in conditii virtuale de lucru, sub forma unui joc de rol sau utilizand mijloace
specifice de instruire;

- in conditii reale de lucru, dar in situatii sigure, cu risc redus;

- indeplinirea sarcinii sub supraveghere pentru a putea evita erorile
semnificative Tnainte de producerea lor.

4. Acordarea feedback-ului
Este o parte inerenta a procesului de demonstrare, care trebuie sa aiba loc cat mai
aproape de momentul incercarii in practicd a comportamentului dorit. 1l ajutd pe
mentor sa ajusteze procesul de demonstratie vis-a-vis de mentee.

4. Fazele si tipologia memoriei
Fazele memoriei

Memoria este inteleasa ca mentinerea unei invatari specifice, sustinuta in timp. Fazele
memoriei sunt codificarea, stocarea si recuperarea.'®

Codificarea: in faza de codificare, persoana primeste un set de intrari externe, care
sunt procesate si transformate in coduri verbale, vizuale si / sau senzoriale carora le
atribuim sens.

Stocarea: odata ce informatiile primite au obtinut un sens, in aceasta faza sunt stocate,
fiind retinute in creier. Pastrarea acestora poate fi diferita in functie de tipul de
memorie utilizata, de exemplu, daca este pe termen scurt, va fi reamintita mai
devreme decat daca este pe termen lung, al carei mesaj va fi stocat pentru o perioada
mai lunga de timp.

Recuperarea: aceasta faza a memoriei consta in extragerea informatiilor carora li s-a
dat anterior sens si au fost stocate, adica recuperam informatiile stocate in amintirile
noastre.
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Tipurile de memorie

Tipurile de memorie sunt grupate dihotomic in functie de caracteristicile lor. Tipurile
de memorie depind de variabila utilizata pentru a face clasificarea. Cele mai frecvente
clasificari sunt gruparea memoriei bazata pe temporalitate, formatul de codare si
memoria bazata pe tipul de informatii stocate.

e Tipuri de memorie bazate pe temporalitatea lor, se refera la memoria pe termen
scurt (MTS) si memoria pe termen lung (MTL). Acestea difera in fazele de stocare si
recuperare, unde memoria pe termen scurt este stocata si recuperata pentru o
perioada scurta de timp, in timp ce memoria pe termen lung este sustinuta in timp.

- Memoria pe termen scurt (MTS)
Memoria pe termen scurt este conceputa ca un tip de memorie cu capacitate
limitata in pastrarea informatiilor stocate, adica intrarile/inputurile pe care le-
am primit sunt pastrate pentru o perioada scurta de timp, care nu este mai mare
de 30-40 de secunde. Memoria pe termen scurt are abilitatea de a-si aminti 6-7
idei insa acestea vor fi pastrate intr-o perioada scurta de timp. Cu toate acestea,
daca informatiile sunt repetate sau manipulate, acestea pot fi stocate intr-un
alt tip de memorie, cum ar fi memoria pe termen lung.
- Memoria pe termen lung (MTL)
Memoria pe termen lung este inteleasa ca fiind tipul de memorie care are
capacitatea de a codifica si pastra informatiile pentru o perioada mai lunga de
timp, putand fi retinute intr-o temporalitate de secunde pana la ani. Amintirile
episodice, semantice si / sau procedurale, , sunt pastrate in memoria pe termen
lung, permitandu-ne sa ne amintim propriile evenimente in timp.
- Memoria de lucru
Acest tip de memorie se refera la mecanismul care ne permite sa stocam si sa
manipulam informatiile salvate, precum si asocierea informatiilor stocate cu alte
idei care vin cu noutati in intrari/inputuri. Deci, opereaza pe cele mai complexe
actiuni cognitive, cum ar fi intelegerea si citirea limbajului, invatarea sau
rationamentul, planificarea sau abilitatile logico-matematice. Informatiile
stocate in memoria de lucru se afla sub memoria pe termen scurt. Cu toate
acestea, chiar daca stocarea sa este scurta, este actualizata constant. Daca
doriti sa stimulati aceasta abilitate cognitiva, puteti juca jocuri pentru a
imbunatati astfel memoria. N
~
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e Tipuri de memorie bazate pe formatul de codificare de informatii, intre memoria
senzoriald si memoria verbald. In memoria senzoriald, informatiile primite sunt
codificate si intelese prin simturi, facand trimitere la memoria vizuala, olfactiva,
auditiva si vizuo-spatiala. La celalalt pol, gasim memoria verbala, care codifica
informatii sub forma de cuvinte, fie ele orale sau scrise.

- Memorie senzoriala

In memoria senzoriala primim stimuli externi perceputi din simturile noastre. Cu

toate acestea, informatiile codificate ale acestor intrari externe mentin o durata

scurta de stocare. Apoi sunt sterse, uitate sau transmise catre alte tipuri de
memorie care permit ca stocarea acestora sa dureze mai mult. Astfel,
functionarea sa este tranzitorie, pentru a fi stocata ulterior in sistemul de
memorie pe termen scurt sau lung. Memoria senzoriala este aceea care ne
permite sa urmarim firul unui film, sa citim o carte sau sa purtam o conversatie,
un set de actiuni automate legate de acest tip de memorie.

Memoria senzoriala se subclasifica in memorie iconica, haptica si de tip ecou.

- Memorie iconicd/vizuald: acest tip de memorie senzoriala inregistreaza
informatiile care provin din vaz, pastrand imaginile care sunt asociate cu un
anumit obiect pentru o perioada scurta/lunga de timp.

- Memoria hapticd/tactild: la fel cum memoria iconica se refera la intrari
vizuale, memoria haptica proceseaza stimuli care provin din atingere,
inregistrarea intrarilor care se refera la durere, mancarime sau caldura,
printre altele. Se stie ca retinerea sa este mai durabila decat cea a memoriei
iconice.

- Memoria ecou: acest tip de memorie se refera la informatiile percepute
de ureche. Stocarea sa este de scurta durata, la fel ca in memoria iconica si
este foarte importanta, deoarece ne permite spre exemplu, sa intelegem
limba si sa putem continua o conversatie.

e Tipuri de memorie in functie de tipul de informatii de invatare, dau nastere la
memorie episodica, semantica si procedurala.

- Memoria episodica
Se refera la memoria evenimentelor specifice, cum ar fi amintirea a ceea ce
am facut ieri sau a ceea ce am mancat noaptea. Continutul informatiilor
stocate este personal si / sau biografic, de aceea este cunoscut si ca memorie
biografica.

o0)
~—
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- Memoria semantica
Continutul sau este cunoasterea stocata despre fapte si concepte, de natura
culturala sau despre cunoasterea lumii, precum si intelegerea sensului
cuvintelor si vocabularului. De exemplu, o amintire semantica ar fi sa ne
amintim in ce an s-a incheiat al doilea razboi mondial.

- Memoria procedurala
Corespunde stocarii deprinderilor si abilitatilor noastre, de exemplu nu uitam
sa mergem cu bicicleta odata ce am invatat sau sa ne legam sireturile.
Memoria procedurala este un tip de memorie implicita care ne permite sa
realizam anumite sarcini fara sa ne gandim la ele.

5. Cresterea propriei capacitati creative

Ori de cate ori ai de facut ceva, iti pui intrebarea fireasca: cum se face acest
lucru? Daca ai mai avut de a face cu o treaba similara, intra in actiune experienta
acumulata in timp. Daca nu, esti nevoit sa apelezi la capacitatea ta creativa. Calitatea
si rezultatele activitatii vor fi direct proportionale cu cunostintele si capacitatea
creativa de care dispui, precum si cu priceperea de a o stimula."

Au fost identificate urmatoarele cai de stimulare a creativitatii:

- Fii curios in permanenta. Mergi sa vezi ceva nou, citeste o carte sau o lucrare din
afara ocuparilor actuale, vorbeste cu alte persoane; pe scurt: deplaseaza-te,
priveste, asculta si pune intrebari;

- Fii pe ,faza” tot timpul. Afla unde au loc activitati care te-ar putea interesa si
participa la ele cu scopul de a cauta idei noi;

- Fii consecvent. Cauta in permanenta o solutie mai buna la problema care te
framanta. Nu depozita ideile, cauta in permanenta sa le gasesti o utilizare practica;

- Studiaza sistematic si profund problemele care te intereseaza. Citeste tot ce s-a
scris pe aceste teme, dar fa-o cu eficienta si cu folos;

- Consulta specialisti cu experienta in domeniul care te intereseaza, pentru a-ti
verifica si clarifica ideile tale;

" Corneliu D. Alexandru, “Secretele succesului in viatd. Sfaturi, exemple, cdi, modele”, Rentrop&Straton

Proiect cofinantat din Fondul Social European prin
Programul Operational Capacitate Administrativa 2014-2020!

WWW.pOoca.ro

19



* X %
* *
* #

PCCA -

Programul Gperatmnal Capacitate Administrativa
ompetenta face dlferenta| Inslrurnzzr‘;l‘a%g:clurala

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

- Experimenteaza singur sau urmareste rezultatele ce se obtin in incercarile facute
de altii;

- Pune in practica toate cunostintele acumulate. Extinde aria verificarilor si in zone
invecinate;

- Tncearca intotdeauna solutia sau calea cea mai simpla. Renunt la prejudecitile
de tipul: “s-a mai incercat si nu a mers sau nu poate fi adevarat, este prea simplu”;

- Fii pregatit sa sari zidul rutinei. Accepta ca o idee accidentala, surprinzatoare sau
o metoda de lucru aparte poate fi solutia la problema care te framanta.

Specialistii au identificat urmatoarele tehnici de generare a ideilor:

a) Extensia

Multe idei valoroase au aparut dupa extinderea unor solutii folosite anterior, la situatii

noi.

b) Reducerea

Aceasta tehnica presupune micsorarea dimensiunilor, a ariilor, a volumului de

informatii, pentru a facilita sistematizarea specifica.

c) Modificarea
In loc sa abandonezi sau sa distrugi ceva, este uneori mai bine sa incerci sa-i schimbi
forma, sau alte elemente pentru a-l face din nou utilizabil.

d) Rearanjarea
Uneori, pentru a rezolva o problema, este necesara doar restructurarea, redistribuirea
sau schimbarea ordinii lucrurilor.

e) Inlocuirea
Intrebari ca: ce altceva merge aici? pot conduce la gasirea solutiei cautate.

f) Inversarea
Aceasta tehnica este un caz particular al rearanjarii. Uneori este util sa parcurgi invers

procesul gandirii. Metoda presupune analiza lucrurilor cu intrebari ca: Ce se intdmpla

dacad inversez? Dar dacd ma opresc? Dar dacd incetinesc sau accelerez? Dar dacd md
retrag? etc.

g) Combinarea
Ideile noi sunt de multe ori o combinare a unor idei mai vechi. Este tehnica cea mai des
folosita.
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h) Adaptarea
Presupune aplicarea unor legi si principii cunoscute la domenii noi.

i) Aditionarea
Este un procedeu simplu cu efecte deosebite. Au fost obtinute, de exemplu,
materiale/documente noi, fiindu-le adaugate in continutul documentar elemente
suplimentare.

j) Omisiunea
Este procedeul invers aditionarii. Uneori este util sa fie inlaturate acele elemente de
surplus pentru a se rezolva o problema.

k) Diviziunea
Presupune segmentarea, impartirea pe faze sau portiuni a problemei, in vederea
intelegerii si solutionarii ei.

) Explorarea
Uneori nimic nu este prea departe sau prea scump pentru a fi cercetat in vederea gasirii
solutiei la o problema de maxima importanta.

in cazul in care faci parte dintr-un grup insarcinat sa giseasca solutia la o problema,

este bine sa se tina seama de urmatoarele reguli:

> grupul trebuie sa fie relativ restrans. Daca el este prea mare, se ingreuneaza
intreaga sa activitate;

> fii sigur ca fiecare membru al grupului intelege corect problema ce trebuie
rezolvata;

> esential este ca activitatea grupului sa fie continua, deoarece o idee atrage
intotdeauna pe alta;

» membrii grupului trebuie incurajati sa vina cu idei noi, nu neaparat cu argumente
pro sau contra vreuneia dintre ele;

> nu trebuie respinsa nici o idee. Eliminarea ideilor nepotrivite se va face atunci cand
vor fi analizate;

» nu abandonati nici o idee, pana ce nu v-ati convins ca a fost epuizata complet
,comoara” existenta in ea;

> nu considerati termenul stabilit pentru formularea tuturor solutiilor posibile ca ceva
fatal. Daca ideile mai curg, continuati sedintele de lucru ale grupului;

> folositi toate tehnicile de stimulare a creativitatii expuse mai inainte;
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» toti membrii grupului trebuie informati in permanenta cu privire la ideile retinute
pentru a fi analizate;

> este recomandabil ca fiecare sa simta ca a luat parte la procesul cautarii solutiei
Aceasta stimuleaza participarea activa a tuturor membrilor grupului.

Este util sa cunoasteti si dusmanii creativitatii: automultumirea, lenea si irosirea

timpului. Lupta in permanenta cu ei!

6. Transferul de cunostinte. Eficienta procesului de gandire si stimularea
performantei substandard

Transferul de cunostinte este procesul prin care mentorul impartaseste sau distribuie
cunostintele, abilitatile si comportamentele sale catre mentee.

Mentee:
- Concentreaza-te pe relevanta a ceea ce inveti;
- Fa-ti timp pentru a reflecta si a te autoexplica;
- Identifica orice lacune in cunostintele tale;
- Stabileste obiective clare de invatare;
- Fa transferul de cunostinte in mod eficient.

7. Create new knowledge 1. Identify information
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2. Collect information
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Exista trei tipuri de cunostinte de baza: explicite (informatii documentate), implicite
(informatii aplicate) si tacite (informatii intelese) . Aceste diferite tipuri de cunostinte
lucreaza impreuna pentru a forma spectrul modului in care ne transmitem informatii
unul altuia.

Cele mai eficiente sisteme de transfer de cunostinte includ modalitati de inregistrare
a cunostintelor explicite, implicite si tacite.

Transferul de cunostinte este mai mult decat comunicare. Implica circulatia de idei,
informatii, sarcini, procese, instrumente, documente si multe altele.

Transferul de cunostinte presupune o comunicare focalizata, care urmareste obiective,
astfel incat destinatarul cunostintelor:

(a) primeste cunostintele;
(b) are o intelegere cognitiva a acestora;
(c) are capacitatea de a aplica respectivele cunostinte.

Transferul de cunostinte este o metoda practica de tranzitie a cunostintelor de la o
parte la alta in relatia de mentorat. Presupune atat teorie, cat si practica, este mai
mult decat comunicare si implica circulatia de informatii, idei, sarcini, procese,
instrumente, documente si multe altele.

Un mentor ar trebui sa fie capabil sa isi defineasca domeniul de expertiza, sa isi
structureze cunostintele si experienta in categorii care ar putea fi predate, sa isi
grupeze experienta in cunostinte, abilitati, si atitudini pentru beneficiarii
mentoratului. Mentorii ar trebui sa fie capabili sa defineasca si sa formuleze actiunile
si comportamentele specifice pe care trebuie sa le aplice beneficiarii mentoratului si
cum sa masoare daca s-a realizat un transfer de cunostinte si experienta de succes.

Transferul de cunostinte presupune capacitatea mentorului de a gestiona domeniul de
expertiza. Aceasta necesita:
« prezentarea in termeni simpli a ceea ce poate indruma in functie de domeniul
de expertiza specific;
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« transpunerea experientei practice detinute in ceea ce priveste cunostintele,
abilitatile si atitudinile pe care ar trebui sa le dobandeasca beneficiarii
mentoratului;

« identificarea tipului de schimbari de comportament care ar trebui sa fie
asteptate din partea beneficiarilor mentoratului in cazul in care transferul de
cunostinte/experienta are succes;

« prezentarea activitatilor in cadrul carora rezultatele mentoratului ar putea fi
masurate sau observate;

« sprijinirea beneficiarilor mentoratului sa fie independenti si sa isi masoare
singuri progresul in abordarea provocarilor din domeniul de expertiza al
mentorului.

Human
Intelligence
I
Perception Language
] Thinking &
Attention problem solving

Memory
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Diagrama de comparare informatie/cunostinte:'?

Programul Operational Capacita_te Administrativa
Competenta face diferental

Instrumente Structurale
2014-2020

Baza pentru comparatie

Informatie

Cunostinte

Sens Cand faptele obtinute sunt | Cunostintele se refera la
prezentate sistematic intr- | informatiile relevante si
un context dat, aceasta obiective obtinute prin
este cunoscuta sub numele | experienta/invatare
de informatie/i

Ce este? Date rafinate Informatii utile

Combinatie de

Date si context

Informatii, experienta si
intuitie

in mod necesar cunostinte

Prelucrare Imbunatateste Creste concizia
reprezentarea
Rezultat Receptare Intelegere
Transfer Usor transferabila Necesita invatare
Reproductibilitatea Poate fi reprodusa Nu este posibi!é L
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Eficienta procesului de gandire

Psihologul american E.D. Hutchinson considera ca procesul creatiei se realizeaza in
urmatoarele patru etape:

Etapa I: Pregatirea

Aceasta etapa include identificarea, definirea si cercetarea tuturor aspectelor legate
de problema care face obiectul procesului de gandire. Sunt adunate datele si
informatiile necesare intelegerii problemei respective. Dintre greselile care se fac in
aceasta etapa, cu influenta negativa asupra procesului de gandire, cele mai grave sunt:
- acceptarea explicatiilor fara probe si dovezi;

- neintelegerea corecta a situatiei;

- nefolosirea tuturor informatiilor disponibile.

Etapa a ll-a: Incubatia

Este etapa in care te gandesti intens la problema care te framanta. Procesul de gandire
este ajutat, daca inainte de a termina/a te duce la culcare, revezi toate datele
problemei. Se ofera astfel subconstientului posibilitatea de a intra si el in actiune.
Practica a demonstrat ca, in multe cazuri, te scoli dimineata cu solutia la problema
respectiva. Nu fara temei exista zicala: Noaptea este un sfetnic bun.

Etapa a lll-a: Revelatia

Aceasta este etapa in care este gasita solutia la problema care te framanta.

Etapa a IV-a: Evaluarea si verificarea

Este ultima etapa, dar cea mai importanta. Acum au loc analiza, ajustarea ideilor la
situatia concreta si este definita solutia finala. Cea mai grava greseala care se face in

aceasta etapa este aprecierea eronata a consecintelor deciziei luate. Din pacate nu
exista metode pentru a face ca stradaniile celui care incearca sa gaseasca raspunsul
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perfect la problema care il framanta sa conduca in toate cazurile la rezultate
garantate.

Au fost insa formulate o serie de principii care pot determina cresterea eficientei
procesului de gandire al unui individ:

Exploreaza fiecare posibilitate

- nu adopta niciodata, de la inceput, o atitudine negativa fata de nicio idee, oricat de
curioasa ar parea. Este mai folositor sa cantaresti cu grija egala toate ideile;

- obisnuieste-te sa consulti, cu tact, pe cei care vor fi afectati ori obligati sa respecte
decizia pe care intentionezi sa o iei, ocazie cu care vei verifica acceptabilitatea ideilor
tale;

- in cazuri complexe, incearca sa combini avantajele a doua-trei solutii avute in vedere,
cu scopul de a diminua dezavantajele, daca acest lucru este posibil; A

-noteaza pe un cartonas fiecare idee apreciata ca fiind o solutie posibila. Incearca apoi
sa grupezi cartonasele respective, dupa diferite criterii. Selectioneaza si ordoneaza in
fiecare grup cele mai bune cinci solutii. Analizeaza din nou avantajele si mai ales
dezavantajele fiecarei idei in parte si consemneaza concluziile direct pe cartonasele
respective.

Evaluarea si ierarhizarea solutiilor

Dupa ce au fost analizate, se poate trece la alegerea acelor idei care raspund cel mai
bine scopului urmarit. lata cum se face acest lucru:

- judeca ideile dupa criteriul timp, adica stabileste care idei se pot aplica imediat si
care pot fi folosite ulterior;

- compara ideile dupa costul lor si stabileste care este cea preferabila;

- stabileste, acum, care este solutia preferata din punct de vedere al resurselor si al
timpului disponibil;

- estimeaza care va fi reactia superiorului ierarhic, a celor care sunt afectati ori executa
decizia ce urmeaza sa o iei pentru fiecare din solutiile probabile.

Inainte de alegerea deciziei finale este recomandabil sa se faca testarea ei la scara
redusa, daca acest lucru este posibil. Practica a demonstrat ca este necesar ca solutiile
adoptate sa fie verificate si perfectionate in permanenta dupa punerea lor in aplicare.
Numai astfel este posibil sa se intervina la timp in cazurile in care au fost facute erori
in aprecierea situatiei, care au condus la hotarari necorespunzatoare.
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Tine cont de urmatoarele

- nu te feri sa gandesti aparte. Este posibil ca o solutie excentrica sa se dovedeasca a
fi cea mai practica;

- tine cont, in permanenta, de faptul ca multe idei geniale au fost considerate gresite
la inceput;

- obisnuieste-te sa gandesti dincolo de aparente. Cauta problema reala si nu te rezuma
la cea aparenta si abordeaz-o din mai multe unghiuri. Nu te multumi niciodata cu prima
impresie ori idee;

- incearca sa nu accepti “inevitabilul”. Cand ai o idee, care dupa analizele efectuate
pare buna, incearc-o chiar daca altii au dubii sau nu au reusit sa o realizeze;

- aplica cu discernamant teoriile generale la cazurile concrete. Este posibil ca in
anumite situatii speciale teoriile generale sa nu fie bune;

- tine cont de faptul ca orice om are o experienta limitata, ca tu nu faci exceptie si nu
ezita sa ceri ajutor cand este cazul.

Stimularea performantei substandard

Stimularea performantei substandard este o reactie la aprecierea ca mentee nu
lucreaza/acumuleaza la nivelul standardelor convenite sau nu se ridica la nivelul
asteptarilor. Este un instrument centrat pe comunicare, folosit pentru a aobtine o
reactie din partea celui vizat (mentee) si pentru a demara rezolvarea problemelor lagte
de insusirea necorespunzatoare a cunostintelor. Scopul sau este de a (re)aduce
performanta la nivelul standardului, mentinand in acelasi timp o relatie pozitiva intre
mentor si mentee. Este important sa avem in vedere ca nu persoana mentee este
problema, ci performanta pe care o realizeaza. Nu atacam persoana, ci problema.
Problema fiind performanta substandard a mentee, se poate ataca impreuna prin
efortul conjugat mentor-mentee.
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Chestionar de disgnosticare a performantei scazute DA | NU

1. Abilitati, cunostinte si aptitudini
Mentee are competenta necesara satisfacerii asteptarilor?

2. Personalitate, interese, preferinte
Mentee are personalitatea unui invingator sau interesul de a reusi?

3. Oportunitati
Mentee are potentialul de a-si perfectiona competentele?

4. Obiective

Au fost clar stabilite obiectivele?
Sunt bine intelese?

Sunt dificile?

5. Incertitudine

Mentee este constient de avantajele programului?
Mentee a inteles sarcina pe care o are de indeplinit?
Mentee stie ce se asteapta de la el?

6. Capacitate
Poate mentee sa-si mobilizeze rezursele pentru a acumula cunostintele
si a-si indeplini sarcinile?

7. Feedback

Mentee primeste constant si la timp feedback cu privire la cunostintele
acumulate/modul de realizare a sarcinii?

Mentee poate interpreta cu usurinta informatiile primite?
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Ori de cate ori mentorul observa ca performanta mentee este necorespunzatoare, ea
trebuie sa fie stimulata. Acest lucru se poate face prin:

Formuleaza critica pornind de la o problem sau de la motivul de ingrijorare;
Declara motivul pentru care esti ingrijorat;

Exprima-ti cerintele clar;

Formuleaza consecintele pozitive ale efortului;

Verifica daca a inteles ce ai spus;

Cere-i sa-ti spuna parerea si asculta-l cu atentie;

Treceti la imbunatatirea situatiei.
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