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1. PREZENTARE

MAGISTER este un proiect Leonardo da Vinci care vizează transferul de experienţă şi de cunoştinţe în interiorul IMM-urilor familiale, prin transferul şi adaptarea metodologiei TACITUS. În vederea atingerii acestui obiectiv vom elabora un ghid pentru dezvoltarea instrumentelor necesare responsabililor cu capitalul uman din IMM-urile familiale (proprietar, director general, director RU), pe care să-l includă în resursele lor strategice (metodologii şi instrumente) pentru a-i ajuta să cunoască, să înţeleagă şi să aplice concepte derivate din formalizarea, gestionarea şi transmiterea competenţelor în cadrul întreprinderii, prin învăţarea pe tot parcursul vieţii a cunoştinţelor informale. 
Valoarea transnaţională a prezentului proiect este asigurată de participarea următorilor parteneri:
· Asociación de Fundidores del País Vasco y Navarra - AFV (Spania) 

· Federación Vizcaína de Empresas del Metal – FVEM (Spania)

· SEA Empresarios Alaveses  (Spania)

· Camera de Comerţ şi Industrie Cluj – CCICJ (România)

· CONFINDUSTRIA Venetto SIAV (Italia)

· GIP FCIP Aix-Marseille (Franţa)


Scopul prezentului raport constă în detectarea şi raportarea principalelor metodologii şi instrumente pentru formalizarea şi transmiterea de cunoştinţe: la nivelul general al IMM-urilor şi la nivelul întreprinderilor de familie. Identificarea metodologiilor este o etapă preliminară în dezvoltarea produsului final rezultat: ghidul. 


În acest raport vom prezenta principalele metodologii identificate de către ţările participante în Proiectul MAGISTER. Datorită caracterului transnaţional al proiectului, s-a făcut un efort de sinteză pentru a identifica şi a selecta metodologiile pe care IMM-urile de familie şi experţii din sector le consideră ca fiind cele mai importante.
2. DEFINIŢII
IMM:


• Orice organizaţie, indiferent de forma juridică a acesteia, care 
desfăşoară o activitate economică, are sub 250 de angajaţi sau un volum anual de afaceri mai mic de 50 de milioane de euro (Comisia Europeană).


• Este considerată întreprindere mică cea care are sub 50 de angajaţi (OIM).

IMM FAMILIAL
O întreprindere mică sau mijlocie poate fi numită întreprindere familială, în cazul în care:


(1) Majoritatea drepturilor de luare a deciziilor sunt deţinute de persoana-/-ele fizică (e) care a/au înfiinţat societatea, sau a/-le persoanei/-lor fizice (e) care a / au constituit capitalul social al societăţii, sau de către soţi, părinţi, copii sau moştenitorii direcţi ai copiilor.


(2) Majoritatea drepturilor de luare a deciziilor sunt indirecte sau directe.


(3) Cel puţin un reprezentant sau rudă a familiei este oficial implicată în conducerea societăţii.
 
(4) Persoana care a constituit sau a dobândit firma (capitalul social) sau familiile sau descendenţii acestora deţin 25 la sută din drepturile de luare a 
deciziilor mandatate prin capitalul lor social.


Cunoştinţele au devenit o resursă valoroasă legată de capacitatea organizaţiei de a inova şi de a obţine un avantaj competitiv durabil. Cunoştinţele există la nivelul individului şi, prin metode adecvate pot fi transferate în cadrul organizaţiei. Dar transferul de cunoştinţe în cadrul organizaţiei este o sarcină dificilă care se confruntă cu principala barieră privind bunăvoinţa oamenilor de a împărtăşi şi de a-şi integra cunoştinţele. Astfel, scopul principal al acestei lucrări este de a prezenta metodele care ar putea fi aplicate în cadrul Întreprinderilor familiale pentru a spori procesul schimbului de cunoştinţe şi extinderea bazei de cunoştinţe colective.
3. METODOLOGIA DE INTERVENŢIE
 În scopul stabilirii principalelor metodologii care urmează a fi aplicate la nivel transnaţional, organizaţia coordonatoare elaborează o metodologie de intervenţie, agreată în cadrul primei reuniuni transnaţionale şi adoptată printr-un acord internaţional. În acest sens, s-a hotărât adoptarea unei duble analize a surselor de informaţii:

 

• Analiza documentară

 

• Chestionare aplicate IMM-urilor de familie.

3.1 Analiza documentară 
Analiza documentară are ca scop identificarea tendinţelor/metodologiilor organizaţionale menţionate în cercetările şi studiile naţionale ca fiind cele mai importante şi care au influenţă asupra sectorului întreprinderilor de familie din fiecare ţară participantă în proiect.

Identificarea porneşte de la analiza publicaţiilor şi studiilor axate pe modificările / tendinţele cu care se confruntă şi se va confrunta sectorul prelucrării metalelor din anumite ţări. S-a convenit ca fiecare partener să rezume principalele tendinţe / metodologii din ţara sa.

Criteriile de urmat pentru selectarea surselor de documentare, convenite la prima reuniune transnaţională, stabilesc faptul că aceste surse trebuie să aibă legitimitate în sectorul industrial, recunoaştere şi prestigiu naţional, permiţând fiecărei ţări partenere să-şi aleagă propriile sursele.

Prima selecţie preliminară a metodologiilor de transmitere a cunoştinţelor la nivel general (19 metodologii).
Nivel General

· Practici de învăţare prin Acţiune 

· Experimente între grupe de vârstă (între generaţii)

· Workshop-uri tematice
· Îndrumare – mentoring
· Grup ţintă 

· Planul Acţiunii / Proiectul

· Website

· PDP / Procesul de dezvoltare personală

· Revizuiri ale Acţiunii

· Auto-confruntarea
· Comunitatea de practică 

· Autoconfruntarea încrucişată

· Interviul dublurii/partenerului
· Rotaţia joburilor 
· Achiziţia / Captura de cunoştinţe
· Comunicare multimedia
· Asistenţa colegilor

· Lecţia propriuzisă
· Povestirea /Relatarea
Cea de-a doua selecţie-la nivelul IMM-urilor familiale (14 methodologii): 

Nivel IMM-uri familiale
· Practici de învăţare prin Acţiune 

· Experimente între grupe de vârste (între generaţii)
· Workshop-uri tematice
· Îndrumare – mentoring
· PDP / Procesul de dezvoltare personală

· Revizuiri ale Acţiunii

· Autoconfruntarea
· Comunitatea de practică 

· Autoconfruntarea încrucişată

· Interviul dublurii/partenerului
· Rotaţia joburilor 
· Achiziţia/ Captura de cunoştinţe
· Comunicare multimedia
· Lecţia propriuzisă
	Denumire
	Practici de învăţare prin Acţiune 

	Descriere

	S-a utilizat pe scară largă metodologia învăţării prin Acţiune referitor la un anumit subiect de interes pentru firmă, în scopul atingerii unei ţinte, cu efect imediat. Au fost implicate grupe mici, formate din persoane în vârstă şi tineri deopotrivă, sub supravegherea unui facilitator  Învăţarea prin Acţiune a fost susţinută şi integrată prin activităţile de îndrumare, tutorat şi mentorat

Această metodologie de formare (bazată pe conceptul acţiune - reflecţie) a fost structurată în patru etape:

Prima este dedicată obţinerii diagnozei şi angajamentului firmei (angajamentul din partea proprietarului firmei de a realiza intervenţia). În această fază, un expert analist extern analizează situaţia societăţii privind un anumit aspect (de exemplu, organizarea muncii, logistica, timpul de conducere, de producţia,). Apoi, el / ea formulează o ipoteză de intervenţie care să cuprindă resursele umane implicate, calendarul şi indicatorii rezultatelor.

Cea de-a doua etapă se referă la organizarea şi realizarea activităţilor de formare între firme: în această fază sunt implicaţi directorii şi muncitorii din întreprinderi diferite, pentru a transfera conţinuturile de bază care urmează a fi elaborate în etapa operativă şi a crea între firme o relaţie a schimburilor de experienţă "orientată" către caracteristici specifice şi puncte critice.

Cea de-a treia etapă se referă la intervenţiile în interiorul firmei sau la lucrările proiectului. În această fază, în care se acţionează separat în fiecare întreprindere, participanţilor li se oferă asistenţă (individual sau în grupuri mici) pentru elaborarea proiectului lor de îmbunătăţire şi implementarea în activitatea curentă.

În ultima etapă se prezintă feedback-ul asupra rezultatelor şi soluţiile oferite organizaţiilor din care vin participanţii. Acest lucru se face prin standardizarea rezultatelor şi schimbare.
În contextul fiecărui proiect, învăţarea prin acţiune a contribuit la dobândirea de către participanţi a unor scheme logice de intervenţie, abilităţi şi competenţe necesare pentru a face faţă schimbărilor legate de procesele de fuziune şi achiziţie, sau de schimb între generaţii


	Denumire
	Experimente între grupe de  vârste diferite (între generaţii)

	Descriere

	1) pentru a oferi persoanelor vârstnice şansa de a învăţa să folosească noile tehnologii informaţionale şi de comunicare (TIC) şi a-şi extinde canalele relaţionale şi, în acelaşi timp, a depăşi inevitabila discriminare a grupei lor de vârstă în acest cadru.
Procesul a cuprins, în total, peste 60 de persoane, distribuite  în trei grupe diferite, fiecare din 10 pensionari cu vârste (între 60 şi 80 de ani) şi 10 elevi de liceu (de la 16 la 19 ani).

Grupele s-au împăţit în perechi, fiecare constând dintr-o singură persoană în vârstă şi un adolescent.

Fiecare pereche aşezată la un calculator a benficiat de instruire unu-la-unu, despre cum se pot folosi oportunităţile oferite de pagina Web, navigarea pe internet, corespondenţa electronică sau dezbaterile prin intermediul unui blog.

2) reunirea şi organizarea unei dezbateri în jurul temei de Inovare pentru un grup mixt compus:

 - dintr-o grupă de "seniori", posesori ai unei game largi de experienţe profesionale în diferite domenii, la nivel de management, atât în sectorul privat cât şi în sectorul public.

 - dintr-o grupă de "juniori", elevi / studenţi, licenţiaţi şi doctoranzi.

 - doi facilitatori: un profesor universitar (inginerie mecanică) şi un expert în metodologie cu experienţă certificată prin intervenţii de inovare şi îmbunătăţire în cadrul firmelor.

Scopul a constat în impulsionarea comunicării între două segmente de populaţie, unii care intră şi alţii care ies de pe piaţa forţei de muncă, precum şi compararea punctelor de vedere diferite, în scopul realizării unei viziuni bivalente / faţă-verso.

Metoda între generaţii certificată poate fi rezumată astfel "competenţe pe bază de cunoştinţe dobândite prin experienţă", pentru a sublinia câteva elemente care contribuie la schimbul de opinii între juniori şi seniori.

Discuţia a fost facilitată conceptual şi operaţional prin aplicarea tehnicii de planificare vizuală, imaginând pur şi simplu şi conturând, principalele probleme.

3) Operaţiunea experimentare-formare (învăţarea prin acţiune) pentru grupele "juniori-seniori" din întreprinderi, pe baza colaborării între generaţii (reciprocitate).


	Denumire
	Workshop-uri tematice

	Descriere
	A fost organizată o metodologie de formare specifică vizând sprijinirea specialiştilor, pe baza unui program integrat de formare şi de consultanţă, în 3 Laboratoare tematice, organizate ca o serie de seminarii proactive, cu accent pe:

 -  informare şi orientare

 -  asistenţă / sprijin pentru funcţia de director / manager de caz
 - transferul instrumentelor specifice pentru consultanţă / analiza întreprinderii.


	Denumire
	Activităţi de îndrumare - mentoring

	Descriere
	Procesul de susţinere a salariatului pentru a presta o activitate mai eficientă în diferite stadii ale dezvoltării şi carierei sale în întreprindere şi promovarea competenţelor manageriale prin folosirea experienţei angajaţilor cu competenţe superioare şi funcţii în ierarhia organizaţiei.

Scopul de bază al activităţii de mentorat este îmbunătăţirea procesului de adaptare şi dezvoltare a angajaţilor, ajutându-i să înţeleagă cultura organizaţiei, normele, modalităţile proprii de luare a deciziilor şi metodele standard de rezolvare a problemelor în cadrul acesteia. Aceste obiective sunt atinse prin instruire individuală.
Instruirea se realizează de către un mentor pentru altcineva – persoana îndrumată (mentee).

Pentru ca activitatea să fie reuşită mentoratul trebuie să respecte câteva condiţii:

 • Mentorul trebuie să fie o persoană de succes, cu funcţie de autoritate şi exemplu de urmat în activitate. 
 • Persoana îndrumată trebuie să se simtă în siguranţă cu mentorul său.

 • Mentorul trebuie să aibă acord deplin din interior pentru a putea să-şi împărtăşească experienţa, cunoştinţele etc.
 •Persoana îndrumată, care urmează paşii mentorului, trebuie să fie puternic motivată pentru a învăţa şi folosi această experienţă şi cunoştinţele în evoluţia carierei sale.

	Beneficii /Avantaje aşteptate
	Sporirea calificării angajaţilor
 • Promovarea şi dezvoltarea competenţelor manageriale

 • Adaptarea mai rapidă şi formarea noilor angajaţi

 • Susţinerea în dezvoltarea carierei

 • Identificarea competenţelor şi calificărilor neutilizate
 • O mai bună adaptare a angajaţilor la sarcini

 • Îmbunătăţirea comunicării interne

 • Evaluarea obiectivă a competenţelor angajaţilor

 • Identificare sporită a angajaţilor cu firma

	Contextul utilizării
	Companiile şi organizaţiile motivate de preocuparea că angajaţii pensionabili reprezintă o pierdere uriaşă de capital intelectual irecuperabil.


	Denumire
	PDP - Procesul de dezvoltare personala

	Descriere
	Pentru a preveni riscurile demografice dorim să promovăm adaptabilitatea IMM-urilor prin exploatarea, promovarea şi transferarea potenţialul de competenţă disponibilă dar puţin folosită a angajaţilor care urmează să se pensioneze  la un moment dat. 
Acest obiectiv va fi atins prin implementarea strategiei PDP (Procesul de Dezvoltare Personală) în IMM-uri. Ideea de bază în PDP este de a promova formarea continuă printr-un proces de instruire integrative, între generaţii, pornind de la "raportul personal" - bază de date care include cunoştinţele şi competenţele indispensabile ale angajaţilor, care trebuie păstrate în întreprindere – ca resursă internă, pentru instruire pe tot parcursul vieţii, prin schimburi de cunoştinţe şi de experienţă între generaţii, încredere în sine, independenţă, îmbătrinire activă şi productivă, implicare socială şi dezvoltare personală a tinerilor şi bătrânilor dincolo de viaţa profesională/muncă.  

	
	


	Denumire
	REVIZUIRI ALE ACŢIUNII 

	Descriere
	Scopul principal al efecturării unei Revizuiri a Acţiunii / RA este de a ajuta echipa să înveţe şi să aplice rapid cunoştinţele în vederea îmbunătăţirii performanţei lor curente.
Revizuirea Acţiunii (RA) este o procedură de învăţare în echipă rapidă şi simplă, care are loc în timpul executării lucrării / jobului, de regulă în pauza unui proces, a unei activităţi sau sarcini. Este destinată sprijinirii echipelor "pentru a învăţa la faţa locului/ pe loc" şi a transfera cunoştinţele imediat, a le face disponibile pentru acţiune , spre deosebire de învăţarea prin parcurgerea unui  proiect sau activităţi importante. Pentru începerea unei RA este suficient să fii doar deschis pentru a te implica într-o discuţie, puţin timp, hârtie şi creion pentru notarea rezultatelor.
Participarea
Pentru ca RA să fie o dezbatere reuşită, este imperios necesar:
• să participe doar cei implicaţi în eveniment;
• să nu existe spectatori, toţi cei prezenţi să fie activi;
• în procesul de instruire toată lumea să fie pe picior de egalitate –să nu existe  ierarhizare.


	Denumire
	AUTOCONFRUNTAREA

	Descriere 
	Autoconfrontarea este confruntarea a posteriori a unui operator într-una dintre ipostazele sale de lucru, înregistrată (film, sonor). La originea acestui concept se află THEREAU potrivit căruia identificarea reală a muncii individului (sau cel puţin a unei părţi), în special ceea ce face de la sine/ automa, nefiind conştient nici el de acest lucru. Yves CLOT vorbeşte despre revelaţia "detaliilor muncii".  Acesta nu este însă singurul obiectiv al metodei descrise; îi oferă totodată operatorului o nouă experienţă; acesta, în timpul urmăririi execuţiei, inevitabil trebuie să schimbe poziţia şi, prin distanţare, descoperă identitatea sa faţă de muncă. 
Pentru a înţelege activitatea sa, ca un tot, operatorul va  fi intervievat în prealabil, pentru a-l urmări apoi şi filma în acţiune.

Un mediator, care participă în calitate de consultant al  acestei metode, îi cere operatorului să explice în detaliu tot ceea ce face şi de ce face acest lucru. Mediatorul îl determină să precizeze semnificaţia gesturilor sale, atitudinea, acţiunile sale, mediul înconjurător (sunetele).

	Beneficii aşteptate
	Interviul auto-confruntării permite participanţilor să-şi identifice abilităţile şi cunoştinţele implicite muncii lor, care devin explicite, prin acest exerciţiu, atât pentru angajatul în discuţie cât şi pentru alţii; apoi, acestea pot fi transmise mai departe. De asemenea, pentru a putea fi transferate / datele trebuie înregistrate. 

Pentru angajaţi:

 - Prin acest exerciţiu angajaţii analizează atent tot ceea ce fac şi conştientizează anumite aspecte de care uneori nu îşi dau seama. Astfel angajatul îşi poate conceptualiza, logica sa de acţiune.

 -Dobândesc noi abilităţi şi know-how ceea ce le permite analiza propriei activităţi şi ulterior consolidarea şi eficientizarea acestora.
Înţelegând logica acţiunii sale, angajatul va fi în măsură să transpună cunoştinţele şi competenţele în situaţii noi.

 - Angajaţii vor fi capabili să explice unul altuia modul în care execută lucrurile şi ce anume motivează o anumită alegere în acţiunea lor, transferând astfel cunoştinţele mai departe.
Pentru firme

- Valorificarea cunoştinţelor şi competenţelor şi ceea ce implicit fuseseră competenţe până în prezent prin consolidare să fie privite ca dezvoltare de cunoştinţe şi transfer de know-how.
 - Angajaţi mai competenţi.

 - Angajati capabili să progreseze, deoarece ei ştiu să explice cum şi de ce fac anumite lucruri pentru a obţine rezultatele aşteptate.

-Înregistrarea video a activităţii angajatului poate constitui un instrument de formare.

	Contextul utilizării
	Interviul autoconfruntării este utilizat în analizarea situaţiilor de lucru considerate critice sau sensibile de către societate în ceea ce priveşte aptitudinile.


	Denumire
	COMUNITATEA DE PRACTICĂ

	Descriere 
	Comunităţile de practică / CoP sunt grupuri de oameni care împărtăşesc o preocupare sau pasiune comună pentru ceea ce fac şi învaţă cum să o realizeze mai bine prin interacţiune regulată.
CoP sunt în mare parte grupuri auto-organizate de muncitori în cadrul firmelor care se confruntă cu probleme şi situaţii similare şi au aceleaşi atribuţii.

	Beneficii estimate
	O comunitate de practică integrată în cadrul firmei oferă mai multe avantaje. În primul rând, prin aceste schimburi se dezvoltă  abilităţile membrilor, cum ar fi rezolvarea mai rapidă a problemelor şi o gamă mai largă de competenţe. De asemenea, are un efect de sprijin în cazul abordării unor soluţii noi, inovaţii sau "bune practici". Mai mult, CoP pot oferi oportunităţi de dezvoltare pentru noi domenii de activitate.

	Contextul utilizării
	În situaţiile în care angajaţii şi-au format cunoştinţe sau capacităţi implicite (de multe ori de specialitate) care nu au fost notate sau înregistrate neputând fi transferate altor angajaţi.
Metoda CoP se axează pe  membrii săi, care, la rândul lor, se concentrează asupra comunităţii. Astfel, se poate face distincţie între,
• CoP care se află numai în interiorul unei companii şi CoP care presupun implicarea unor membri din afară / purtători de cunoştinţe.
• CoP formate din câţiva membri, în special activi şi CoP cu mulţi membri  sau sub-grupe active şi pasive,
• CoP pur informale şi CoP care sunt oficial integrate în cadrul firmei  etc..


	Denumire 
	AUTOCONFRUNTAREA ÎNCRUCIŞATĂ

	Descriere 
	Este o metodă rezultată din autoconfruntarea simplă.

Autoconfruntarea încrucişată este confruntarea unui operator a posteriori, cu una dintre activităţile sale de lucru înregistrată (film, sunet) şi cu unul sau mai mulţi colegi. La originea acestui concept simplu se află absolut din întâmplare Yves CLOT. Autoconfrontarea încrucişată provoacă controverse profesionale care vor permite acumularea de bune practici.

Scopul acestei metode este similar celui  din autoconfrontarea simplă, şi anume scoaterea la lumină a cunoştinţelor şi competenţelor operaţionale, a logicii de acţiune a operatorului.
Autoconfrontarea încrucişată derivă, în general, dintr-o autoconfruntare simplă. În ceea ce priveşte autoconfruntarea simplă, Yves Clot a observat că, dialogul dintre colegi, pe marginea unei secvenţe filmate de către unul dintre ei, permite evidenţierea unor cunoştinţe dar şi abilităţi implicite. Colegii, folosind limbajul specific locului de muncă, relatează între ei mai multe lucruri decât ar spune unui consultant mei pu’in familiarizat cu munca respectivă.

Valoarea acestei metode constă în interacţiuni: colegii îşi compară cunoştinţele şi know-how-ul între ei, rezultând avantaje reciproce.

	Beneficii aşteptate
	Rezultatele aşteptate sunt cele ale interviului auto-confruntării, plus contribuţia schimburilor între colegii. Controversele profesionale aduc în discuţie cunoştinţele şi know-how-ul operaţional al oricărui coleg de la egal la egal, permiţându-le să-şi actualizeze şi să-şi îmbogăţească experienţa.

În autoconfruntarea încrucişată interviul permite identificarea abilităţilor şi cunoştinţelor implicite ale angajatului, făcându-le explicite prin exerciţiu pentru fiecare dintre ei. Această metodă permite crearea unor modalităţi diferite de gestionare a situaţiilor cu o serie de strategii de acţiune. Datele trebuie apoi valorificate pentru a putea fi împărtăşite cu ceilalţi.
Pentru angajaţi

 - Prin acest exerciţiu, în care angajaţii analizează ceea ce fac şi conştientizează anumite acţiuni pe care le execută uneori fără să-şi dea seama. Angajatul poate conceptualiza apoi logica acţiunii sale. În plus, schimburile cu colegii permit fiecăruia dintre ei să devină conştienţi de munca şi identitatea lor în cadrul activităţii colective.

 - Aceştia dobândesc competenţe şi know-how, ceea ce le permite să-şi analizeze propriile activităţi făcând apoi posibilă consolidarea şi eficientizarea acestora. 
Fac schimb de practici şi învaţă de la alţii.
Pentru firme:

 - Mai mulţi angajaţi competenţi care-şi transferă experienţa şi care-şi dezvoltă abilităţile.

 -  Definirea celor mai bune practici.

 - Valorificarea de cunoştinţe şi implicit de know-how şi consolidarea acestora pentru a-şi dezvolta şi împărtăşi cunoştinţele şi know-how.

 - O mai bună execuţie / performanţă.

	Contextul utilizării
	Interviul auto-confruntării este utilizat pentru analizarea situaţiilor de lucru considerate critice sau sensibile de către societate legat de abilităţi / competenţe.  Contextul juniori / seniori este util.


	Denumire
	INTERVIUL DUBLURII / PARTENERULUI

	Descriere 
	Interviul dublurii / partenerului este o metodă elaborată  în cadrul întreprinderii de  automobile FIAT, în anii 1970, de către I. Oddone, psiholog italian specializat în psihologie  ocupaţională. 

Ideea este ca operatorul să ofere consultantului explicaţii detaliate privind acţiunea / activitatea, lucrurile care trebuie făcute, lucrurile care nu trebuie făcute, consultantul având rol de dublur a sa. Operatorul trebuie astfel să-şi reamintească ceea ce face efectiv şi să-şi pregătească perechea / expunându-l unei etape viitoare. 

	Beneficii aşteptate 
	Dezvoltarea competenţelor implicite şi logica de acţiune a angajatului. Revelaţia propriilor abilităţi profesionale şi a cunoştinţelor care pot fi esenţiale pentru firmă. 
• Gradul de conştientizare a angajaţilor privind strategiile lor de acţiune, dezvoltarea abilităţilor, dobândirea de noi competenţe ca urmare a capacităţii de analiză a activităţii.

 • Oficializarea, valorificarea, precum şi schimbul de cunoştinţe şi competenţe.

 •Conştientizarea întreprinderii despre ceea ce se întâmplă cu adevărat în timpul muncii, faţă de munca dinainte stabilită.

 • O modalitate pentru firmă de a-şi însuşi şi a profita de capitalizarea /valorificarea cunoştinţelor.

	Contextul utilizării
	Acest tip de interviu este utilizat în transferul competenţelor esenţiale într-un moment în care pensionabilii “Baby Boomers” (generaţia economiei înfloritoare de după cel de-al doilea război mondial ) se retrag în timp ce angajaţii tineri “Young Generation ”nu sunt încă pe deplin pregătiţi să le ia locul.


	Denumire
	ROTAŢIA JOBURILOR

	Descriere 
	După cum sugerează şi titlul, rotaţia joburilor / sarcinilor se referă la acţiunea de a permite angajaţilor să-schimbe între ei rolurile sau funcţiile pentru o perioadă de timp. Obiectivul general este dezvoltarea individuală a lucrătorilor, această etapă contribuind la dezvoltarea abilităţilor, cunoştinţelor şi experienţei acestora la sfârşitul procesului.
Rotaţia joburilor cunoaşte mai multe variante. Una dintre ele, exemplificată în cadrul instruirii, presupune mutarea angajaţilor de la un loc de muncă la altul în cadrul aceleiaşi companii. Scopul este de a creşte interesul şi motivaţia lucrătorilor.
Cea de-a doua variantă importantă în tehnica de rotaţie a joburilor se referă la posibilitatea oferită angajaţilor de a parcurge instruirea în afara firmei fără a se crea probleme în procesul de muncă. Angajaţii sunt înlocuiţi cu alţi muncitori care vor continua să efectueze  sarcinile de lucru.

Este un instrument care permite, pe de o parte, noilor angajaţi să achiziţioneze cunoştinţe şi abilităţi prin practica la punctul de lucru, iar, pe de altă parte, muncitorilor cu experienţă să obţină o îmbunătăţire a competenţelor profesionale, toate acestea contribuind la creşterea competitivităţii firmei (în timp ce un muncitor participă la un proces de formare re-calificare, un muncitor ne-experimentat, instruit în prealabil, ocupă locul de muncă al acestuia).
Este un model creat în ţările Europei de Nord, pe la mijlocul anilor '90, din nevoia de flexibilizare şi instruire impuse de firme şi de resursele umane.




	Denumire
	ACHIZIŢIA DE CUNOŞTINŢE

	Descriere
	Achiziţia de cunoştinţe este o metodă frecvent utilizată  în transferul de cunoştinţe. Chiar dacă, nu este întotdeauna cea mai eficientă metodă, aceasta este cea mai directă şi mai uşor de înţeles. La urma urmelor, bibliotecile (fie ele reale sau virtuale) sunt pline de cărţi care au contribuit în mare măsură la fundamentarea cunoştinţelor noastre.

Achiziţia de cunoştinţe este un proces care implică identificarea, deducţia, selecţia, integrarea şi publicarea. (Notă: deducţia şi selecţia sunt paşi foarte complecşi cu instrucţiuni proprii de aplicare.) Procesul este laborios şi necesită mult timp. Dar, bine realizat, acesta poate permite transferul de cunoştinţe de la unul către mai mulţi, indiferent de timp şi spaţiu.

	Beneficii aşteptate
	Utilizând metoda de captare a cunoştinţelor, firma poate beneficia din foarte multe puncte de vedere. Unele dintre acestea, adresate angajaţilor mai tineri, sunt:

 • În cazul în care cunoştinţele de achiziţionat şi conţinutul relevant nu se găsesc pe prima pagină a rezultatelor la o căutare pe Google, reprezentantul tinerei generaţii (Y Gen) fie se va opri, fie va efectua o altă căutare. Există o mare şansă ca ei să nu treacă la paginile următoare de rezultate pentru a găsi ceea ce caută.

• Poveştile / Teoriile iau timp prea mult şi tinerii par să nu aibă nevoie de aşa ceva pentru a realiza sensul cunoştinţelor oferite. "Treci la obiect, spune-mi ce trebuie să ştiu şi apoi întreabă-mă dacă mai am nevoie de alte contexte," este cererea comună tuturor reprezentanţilor tinerei generaţii. 
 • Cunoştinţele transmise în "bucăţi de dimensiuni digerabile" sau "tablete" au cele mai mari şanse de a fi citite sau ingerate de către oameni din toate generaţiile. Provoacă curiozitatea de a căuta informaţii suplimentare


	Denumire
	COMUNICARE MULTIMEDIA 

	Descriere 
	Cunoştinţele sunt transferate către un format multimedia, omiţând persoana care transmite cunoştinţele imediat ce aceasta a descărcat informaţiile. (Multimedia Video - Audio-). Aceste informaţii pot fi împărtăşite şi învăţate în mod flexibil de către o colectivitate largă de oameni

	Beneficii aşteptate
	Economie de timp  de îndată ce informaţiile sunt transpuse în format multimedia.
• Informaţiile sunt întotdeauna disponibile pentru toată lumea, chiar dacă persoana care a transferat cunoştinţele nu face parte din firmă.
•Cunoştinţele  pot fi adunate şi clasificate.
•Informaţiile pot fi accesate ori de câte ori este nevoie.
•Cunoştinţele rămân întotdeauna în cadrul firmei.

	Contextul utilizării
	Companiile şi organizaţiile motivate de preocuparea că informaţiile reprezintă o comoară importantă a organizaţiei şi nu pot fi irosite.


	Denumire
	ASISTAREA COLEGILOR

	Descriere
	Asistarea colegilor este o altă tehnică de informare utilizată pentru facilitarea schimbului sau transferului de cunoştinţe. Asistarea colegilor constă în organizarea unei întâlniri sau a unui atelier de lucru în care colegii din echipe diferite îşi împărtăşesc experienţele, observaţiile, cunoştinţele cu o persoană / echipă care a solicitat sprijin pentru a face faţă unei provocări sau  eventuale probleme.

	Beneficii aşteptate
	Asistarea colegilor generează analize, oferind asistenţă şi cunoştinţe de la oamenii din exteriorul întreprinderii deoarece colegii vin cu cunoştinţele propriile.

 • cuprinde o perspectivă "din afară", care aduce posibilităţi, opţiuni şi idei noi, echipa împărtăşeşte ceea ce ştie în contextul programului propriu, după care colegii contribuie cu ceea ce ştiu ei din propriul lor context, pe baza propriei lor experienţe, a celor mai bune practici şi lecţii învăţate.

 • se dezvoltă o experienţă de tip "ceea ce ştim amândoi", despre un proiect sau activitate, luând în considerare "ceea ce este posibil" (în funcţie de succesul anterior al colegilor).

  Se promovează, astfel, schimbul de învăţare şi, de multe ori, se dezvoltă legături noi şi trainice, stabilindu-se relaţii de colaborare la nivelul întregii organizaţii.

	Contextul utilizării
	Angajaţii au tendinţa de a utiliza cunoştinţele şi sugestiile altor colegi înainte de a se angaja într-un proiect sau activitate. Cheia reuşitei în Asistarea colegilor este programarea acestei activităţi după ce echipa şi-a epuizat toate cunoştinţele interne, şi a elaborat un plan propriu, dar înainte de începerea implementării. 
Indivizii / echipele care solicită Asistenţa colegilor nu sunt obligaţi să folosească recomandările făcute de alţii, deşi cei mai mulţi le consideră de o valoare considerabilă pentru activitatea lor în curs de desfăşurare. Este important să se invite ca asistenţi persoane care sunt "colegi buni", nu dintre aceia care au tendinţa să fie prea critici sau care domină toată discuţia.


3.2. Chestionare aplicate IMM-urilor familiale.

 Munca de teren are trei obiective:

· În primul rând, evalurea nivelului de interes în implementarea acestor metode de transmitere de cunoştinţe (0 = nici un interes şi 4 = interes mare)
· În al doilea rând, evaluarea gradului de cunoaştere a metodelor (0 = Ştiu că există, dar nu ştiu în ce constă şi care este exact utilitatea ei, 4 = ştiu perfect ce este şi cunosc utilitatea acesteia).
· În al treilea rând, de a evalua dacă fiecare dintre aceste metode sunt utilizate sau nu.

Criteriile pentru selecţia firmelor au fost convenite la prima reuniune transnaţională. Partenerii au convenit să efectueze munca de teren, pe un eşantion de societăţi familiale (3-6 pe ţară).
Pe baza criteriilor de mai sus, graficul următor prezintă un rezumat al mediei nivelului de interes pentru implementarea metodelor (0 = nici un interes şi 4 interes mare) în IMM-urile de familie chestionate. Parteneriatul va considera aceste rezultate ca fiind cele mai interesante metode de prelucrat şi elaborat în cadrul Ghidului: 


1 Revizuiri ale Acţiunii 
 
2 Practici de învăţare prin Acţiune 


3 Experimente între grupe de vârste diferite (între generaţii).

 
4 Autoconfruntarea.

 
5 Îndrumare-mentorat
	
	MEDIE 

SPANIA
	MEDIE 

ROMÂNIA
	MEDIE 

FRANŢA
	MEDIE 

ITALIA
	TOTAL MEDIE 
	

	Practici de învăţare prin Acţiune 
	1,4
	3,6
	3
	4
	
	3,00
	

	Experimente între grupe de  vârste diferite (între generaţii)
	2
	3,6
	2,5
	3,3
	
	2,85
	

	Workshop-uri tematice
	1
	2,3
	2,3
	3,3
	
	2,23
	

	Îndrumare – mentoring
	3,2
	2
	2,1
	2,6
	
	2,48
	

	PDP / Procesul de dezvoltare personală 
	1,6
	3,3
	1,6
	3
	
	2,38
	

	Revizuiri ale Acţiunii
	2
	3,1
	3,1
	4
	
	3,05
	

	Autoconfruntarea
	4
	2,1
	2,6
	1,6
	
	2,58
	

	Comunitatea de practică 
	1,8
	2,6
	2,4
	0
	
	1,70
	

	Autoconfruntarea încrucişată
	2,4
	1
	2,6
	2,3
	
	2,08
	

	Interviul dublurii /partenerului
	1
	1,2
	2,6
	0,6
	
	1,35
	

	Rotaţie joburilor
	1
	3,16
	2,9
	1
	
	2,02
	

	Achiziţia de cunoştinţe
	0,2
	2,4
	2,9
	4
	
	2,38
	

	Comunicare multimedia
	1,4
	1,6
	2,5
	2
	
	1,88
	

	Asistarea colegilor
	0,2
	2,6
	2,6
	3,6
	
	2,25
	


Tot la fel, pe baza informaţiilor culese în teren, graficul de mai jos reprezintă un rezumat în Procente privind rezultatele în IMM-urile familiale intervievate care cunosc şi folosesc metodele la nivel transnaţional.
	METODE
	PROCENT IMM-uri familiale care cunosc metoda. Nivel transnaţional level (IT/SP/RO/FR).
	PROCENT IMM-uri familiale care au fost chestionate şi cunosc metoda. 
Nivel transnaţional 

(IT/SP/RO/FR).

	Practici de învăţare prin Acţiune 
	75%
	66%

	Experimente între grupe de vârste diferite (între generaţii)
	95%
	63%

	Workshop-uri tematice
	86.5%
	63%

	Îndrumare – mentoring
	82.5%
	62%

	PDP/Procesul de dezvoltare personală
	80%
	78%

	Revizuiri ale Acţiunii
	80.7%
	46%

	Auto-confruntarea
	54%
	82%

	Comunitatea de practică 
	45.7%
	38%

	Autoconfruntarea încrucişată
	50%
	33%

	   Interviul dublurii
	65.5%
	16%

	   Rotaţia joburilor
	90%
	17%

	   Achiziţia de cunoştinţe
	76.5%
	45%

	   Transmisiune multimedia
	30%
	34%

	   Lecţia propriuzisă
	90%
	67%



4. ANEXA 1. - Chestionar.

Obiectivul acestui chestionar vizează analizarea întreprinderii din punct de vedere al unor aspecte, cum ar fi: gradul de cunoaştere, politica întreprinderii, politici privind resursele umane etc.
Elementul central al acestei metode este realizarea unui interviu structurat cu conducerea întreprinderii, care deţine cunoştinţele necesare. Intervievatorul va cere intervievaţilor să explice răspunsurile prin formularea unor întrebări despre metode, instrumente, frecvenţe etc. Competenţa şi experienţa intervievatorului sunt foarte importante. Se recomandă utilizarea a doi intervievatori. Unul cu sarcina principală de a întreba şi a scoate explicaţiile şi cel de-al doilea de a lua notiţe şi de a încerca să identifice legăturile dintre răspunsuri solicitând totodată explicaţii despre aceste legături. De asemenea, este recomandată înregistrarea interviului, astfel încât orice detaliu care s-a pierdut în timpul interviului să poată fi notat./ observat.

Acest chestionar este aplicabil în special firmelor mici, dar poate fi folosit şi în cazul societăţilor mai mari.
Interviul (-rile) cu persoanele implicate şi o vizită la atelierul de lucru trebuie să furnizeze informaţii relevante pentru identificarae uneia sau mai multor metode posibile. Rezultatele interviului oferă informaţii pentru pre-selectarea metodelor care răspund nevoilor firmei. Firma poate decide apoi ce metodă este aplicabilă în mai mare măsură şi o va implementa. 
CHESTIONAR

1. - Despre firmă

1.1) Număr de personal ……………………………………………………
1.2)  Există vreo evidenţă / schemă a structurii de vârste? 
……………………..……………………………………………..………………………………………………………………………………………………………………………………
1.3) Care sunt punctele forte ale firmei? 
…………………………………………………………………………..…………………………………………………………………………..……………………………………………
1.4) Care sunt punctele slabe / ameninţările firmei?

…………………………………………………………………………………............................
…………………………………………………………………………………............................
1.5) Care sunt constrângerile / limitele firmei? 
…………………………………………………………………………………..................
…………………………………………………………………………………............................
2. - Despre nivelul de cunoştinţe:
.................................................................................................................................................................................................................................................
2.1) Care vor fi ocupaţiile / meseriile cheie necesare în firma dvs. pentru a rămâne competitivi? 
.................................................................................................................................................................................................................................................

2.1.1) Cât de complexe sunt aceste ocupaţii? 
........................................................................................... ... ... ... ... ... ... ... .................................................................................. 
2.2) Care vor fi competenţele cheie asociate ocupaţiilor de mai sus, necesare pentru a rămâne competitivi? 


2.2.1) Sunt ele strâns legate de sarcina de lucru? 


.........................................................................................



..................................................................................



2.2.2) Există vreo descriere (formală)  a sarcinii de lucru?
 

                           ...............................................................


□ Nu                                                               □ Da



În cazul în care <Da>:



2.2.3) În ce format se găseşte descrierea sarcinii de lucru 


(manuale, instrucţiuni)?
........................................................................................................................................................................

2.3)    Este nivelul actual de calificare al personalului suficient de ridicat  pentru a răspunde nevoilor în următorii trei ani?

...............................................................................................................................................................................................................................................
3. - Despre politica întreprinderii: 

3.1)  Care sunt principalele obiective şi linii de dezvoltare  în ceea ce priveşte transferul între generaţii? 
…………………………………………………………………………………..…………………………
3.2)     Care este impactul lor asupra familiei şi asociaţilor dvs? 

…………………………………………………………………………………………………………

3.3)     Care sunt efectele acestora asupra angajaţilor dumneavoastră? 
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
4.- Despre politica resurselor umane:

4.1)  Cum sunt valorificate informaţiile în firma dumneavoastră?
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

4.2) Există o politică/un program de formare în cadrul firmei?
………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………


4.2.1)  Pentru cine se organizează aceste sesiuni de training?

INSTRUMENTE DE TRAINING - ANALIZA FIRMEI
1. - Cunoaşteţi următoarele metode utilizate pentru transferul cunoştinţelor în cadrul firmei?
Vă rugăm să identificaţi nivelul dumneavoastră de cunoaştere privind aceste metode.
	METODE
	CUNOSCUTE 
(DA / NU)
	NIVEL DE CUNOAŞTERE 

(0= Ştiu că există dar nu cunosc în ce constă această metodă şi nici utilitatea ei,  4 =  Cunosc perfect în ce constă  metoda la fel şi utilitatea ei)

	Practici de învăţare prin Acţiune 
	
	

	Experimente între grupe de  vârste diferite (între generaţii)
	
	

	Workshop-uri tematice
	
	

	Îndrumare – mentoring
	
	

	PDP / Procesul de dezvoltare personală
	
	

	Revizuiri ale Acţiunii
	
	

	Auto-confruntare
	
	

	Comunitatea de practică 
	
	

	Autoconfruntarea încrucişată
	
	

	Interviul dublurii
	
	

	Rotaţie de joburi
	
	

	Achiziţia de cunoştinţe
	
	

	Transmisiune multimedia
	
	

	Lecţia propriuzisă
	
	


Comentarii:

………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………
2. – Specificaţi dacă se utilizează vreuna dintre aceste metode sau nu. Dacă da, vă rugăm să indicaţi care anume? Dacă nu le-aţi utilizat niciodată, vă rugăm să indicaţi motivele.
	METODE
	UTILIZATE

(DA/NU)
	SCOPURI 

(dacă DA)
	MOTIVUL 

(dacă  NU)

-Pentru că nu ştiu cum funcţionează.
-Nu răspunde nevoilor mele.
-Este dificil de aplicat în cadrul firmei mele.
-Utilizăm deja  o metodă bună.
-Altele ....

	Practici de învăţare prin Acţiune 
	
	
	

	Experimente între  grupe de  vârste diferite (între generaţii)
	
	
	

	Workshop-uri tematice
	
	
	

	Îndrumare – mentoring
	
	
	

	PDP / Procesul de Dezvoltare Personală
	
	
	

	Revizuiri ale Acţiunii
	
	
	

	Auto-confruntare
	
	
	

	Comunitatea de practică 
	
	
	

	Autoconfruntarea încrucişată
	
	
	

	Interviul dublurii
	
	
	

	Rotaţia joburilor
	
	
	

	Achiziţia de cunoştinţe
	
	
	

	Comunicare multimedia
	
	
	

	Lecţia propriuzisă
	
	
	


Comentarii:
……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………

3. - Indicaţi nivelul dvs. de interes pentru punerea în aplicare a acestor metode de transfer al cunoştinţelor în cadrul firmei dumneavoastră 

    (0 = nici un fel interes şi 4 = interes mare):
	METODE
	

	Practici de învăţare prin Acţiune 
	

	Experimente între  grupe de  vârste diferite (între generaţii)
	

	Workshop-uri tematice
	

	Îndrumare – mentoring
	

	PDP / Procesul de Dezvoltare Personală
	

	Revizuiri ale acţiunii
	

	Auto confruntare
	

	Comunitatea de practică 
	

	Autoconfruntarea încrucişată
	

	Interviul dublurii
	

	Rotaţia joburilor
	

	Achiziţia de cunoştinţe
	

	Transmisiune multimedia
	

	Lecţia propriuzisă
	


Comentarii:……………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………………            
Prezentul proiect a fost finanţat cu sprijinul Comisiei Europene. Prezenta publicaţie reflectă doar punctele de vedere ale autorului, iar Comisia nu poate fi responsabilă pentru nicio utilizare a informaţiilor conţinute de aceasta.
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