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Obiectivele generale ale modulului de formare H

e Dezvoltarea cunostintelor care 1i permit mentorului sa inteleaga conceptul, rolul,
contextul, factorii interesati si utilitatea programului de mentorat in sectorul public

o Dezvoltarea abilitatilor care ii permit mentorului sa exploreze si sa defineasca
nevoile beneficiarului de mentorat

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 necesare pentru:

e constientizarea rolul sau in relatia cu beneficiarul de mentorat din perspectiva
individuala si organizational-sistemica

o folosirea de intrebari adecvate pentru o intelegere mai profunda a intereselor si
preocuparile beneficiarului de mentorat

e aintelege cum sa abordeze si sa adreseze nevoile psihologice si nevoile
profesionale ale beneficiarului de mentorat

o a folosi tehnicile care au ca scop cresterea gradului de constientizare a
beneficiarului de mentorat asupra punctelor tari si punctelor slabe

e a utiliza instrumente pentru a monitoriza evolutia nevoilor beneficiarului de
mentorat

Competente dobandite

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

C1. Cunoasterea specificului programelor de mentorat
C2. Cunostinte si abilitati specifice pentru a explora nevoile beneficiarilor de mentorat

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

WWW.pOoca.ro



PCCA

* *
* e ‘/
* *

LT ¢y T Programul Operational Capacita_te Administrativa , ‘JS .
UNIUNEA EUROPEANA Competenta face diferental strumenta Structursla
Cuprins
1. Mentoratul: Generalitati, concept, CONTEXt ......evueiuiiieiiniiiiiiiiiiiiiieiieienne. 4

1.1 Mentoratul Tn administratia PUDIICA ........ccooiiiiii e e 6
1.2 Tipuri de mentorat apliCabile.......cueei e e 9
1.3 Utilitatea/beneficiile programului de mentorat in sectorul public .......ccccoovvieeiiviiieciecee e, 10

2. Exemple interne si internationale privind mentoratul in administratia publica .... 12

3. ldentificarea nevoilor si profilului beneficiarului de mentorat (mentee)............ 17
4. Responsabilitati asteptate de la mentori si de la beneficiarii mentoratului ........ 22
33 0T N 0T - | i [ 28

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

WWW.pOoca.ro



* X x
* *
* *
* *
* 4 x ) 5 o
Programul Operational Capacna.te Administrativa
Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

UNIUNEA EUROPEANA

1. Mentoratul: Generalitati, concept, context

Exista in uz numeroase abordari si definitii in privinta mentoratului, care converg catre
un inteles comun, dar care prin context si prin experienta actorilor implicati, prezinta
si diferente specifice.

Cateva dintre acestea il surprind astfel':

»,Mentoratul este o relatie pe termen lung care raspunde unei nevoi de dezvoltare, ajuta
la dezvoltarea potentialului maxim si aduce beneficii tuturor partenerilor, menteeului,
mentorului si organizatiei” si ,,Mentoratul este o relatie de invatare, de sustinere intre
o persoana care impartaseste cunostintele, experienta si spiritul de prevedere cu o alta
persoana care este pregatita si dispusa sa beneficieze de acest schimb, pentru a-si
imbogati calatoria profesionala” - Suzanne Faure

»Mentoratul este o relatie protejata in care se poate invata si experimenta, pot fi
dezvoltate abilitati potentiale si in care rezultatele pot fi masurate in termeni de
competente dobandite” - Audrey Collin

»,Mentoratul este o relatie reciproca cu o agenda intentionata menita sa transmita
continut specific impreuna cu experienta de la un individ la altul. Mentoratul nu se
intampla pur si simplu si nici beneficiile sale nu vin repede. Se bazeaza pe relatii, dar
este mai mult decat o buna prietenie... mentorat nu inseamna doar doua persoane care
petrec doar timp impreuna, impartasind” - Thomas Addington and Stephen Graves

»Mentoratul este o relatie importanta, deoarece creeaza un spatiu legitim si special in
care persoanele implicate pot risca incercand sa fie autentici si sa gaseasca sens in
experienta lor profesionala din viata reala”- D. Doyon.

»Scopul mentoratului este intotdeauna sa-l ajute pe mentee sa schimbe ceva - sa-si
imbunatateasca performanta, sa-si dezvolte calitatile de lider, sa-si dezvolte abilitatile
de parteneriat, sa-si realizeze viziunea sau orice altceva. Aceasta este o miscare de la
de unde se afld (,,aici”) pana la unde vor sa fie (,,acolo”) - Mike Turner

' Sursa: (Andrew Gibbons).
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»Mentoratul implica in primul rand ascultarea cu empatie, impartasirea experientei (de
obicei reciproc), prietenia profesionala, dezvoltarea perspicacitatii prin reflectie,
mentoratul presupune rezonanta, incurajare”- David Clutterbuck

»,Mentoratul este o relatie de munca intensa intre senior (mentor) si junior (mentee).
Mentorul are experienta si putere in organizatie si personal sfatuieste, consiliaza,
antreneaza si promoveaza dezvoltarea carierei menteeului” - Anne Stockdale

Conform Encyclopedia Britannica, relatia de mentorat este diferita de alte relatii
organizationale (de exemplu, superior-subordonat ierarhic) prin aceea ca partile
acordului de mentorat pot sa nu lucreze in mod oficial impreuna, iar relatia dintre
mentor si mentee este de obicei mai stransa si mai puternica decat alte relatii formale
existente la nivelul organizatiei.

Adesea in programele de dezvoltare organizationala intalnim o serie de termeni formali
si informali, care presupun roluri diferite sau complementare, precum: mentor, coach,
maestru, trainer, asesor, sponsor, consilier, consultant, evaluator, facilitator,
antrenor, indrumator, sef/supraordonat ierarhic, pe de o parte, precum si stagiar,
cursant, ucenic, discipol, intern, voluntar, practicant, subordonat s.a., de cealaltd
parte.

Desi sunt cele mai asemanatoare dintre ipostazele de mai sus, mentoratul si coachingul
se disting adesea. Se spune ca coachingul se concentreaza pe imbunatatirea cunoasterii
sau a unei abilitati specifice, in timp ce mentoratul este concentrat pe transferul de
cunostinte si inputul de experienta de la un senior la un junior pentru a se dezvolta si
creste profesional (Parsloe si Wray, 2000). Dennen (2004) descrie un mentor ca unul
care mediaza cunostintele de specialitate pentru incepatori si ajuta tacit, ca acestea
sa devina mai explicite.?

2 Aaron Ganesh, Alec Bozas, Mogie Subban, Elias Munapo, The benefits of mentoring and coaching in the
public sector, in Journal of Governance and Regulation / Volume 4, Issue 3, 2015, pp.16-29.
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Etimologic, numele acestei activitati, vine de la Mentor3, un personaj legendar al lui
Homer, care in opera sa, Odiseea, era pomenit doar tangential. Apoi in 1699, autorul
francez Fénelon, inspirat din Odiseea lui Homer, 1i acorda lui Mentor un rol aparte,
subliniind prin aceasta importanta unei activitati pe care el insusi era chemat sa o
realizeze la acea vreme. Datorita prestigiului de bun educator, Ludovic al XIV-lea l-a
angajat pe Fénelon (Francois de Salignac de la Mothe-Fénelon) ca preceptor al
nepotului sau, ducele de Bourgogne (Burgundia). Pentru instruirea acestuia, Fénelon a
scris mai multe carti, dintre care a ramas celebra ,,Peripetiile lui Telemah”, scrisa in
anul 1699 (pentru o editie in limba roméand a se vedea Editura Minerva, Bucuresti 1975,
vol. 1 si 2).

Mitologia ne spune ca, plecand in Razboiul Troian, un om atat de intelept, viteaz si
bogat precum Odiseu (Ulise), isi face griji pentru fiul sau si educatia sa. De aceea, se
decide sa isi incredinteze fiul, printul Telemah, celui mai bun si intelept prieten al
sau, Mentor, cu scopul de a il proteja, invata si dezvolta ca sa fie gata sa isi preia rolul
de rege (carmuitor) cand ii va veni randul.

Din lectura scrierii lui Fénelon si observarea rolului lui Mentor se pot contura primele
trasaturi incipiente ale activitatii de mentorat, activitate care avea sa devina ulterior
frecvent utilizata in procesul de dezvoltare personala si profesionala, in organizatiile
private si publice.

1.1 Mentoratul in administratia publica

In administratia publica, explorativ, mentoratul poate fi definit ca un program specific
de formare profesionala continua, care presupune o relatie de colaborare formala/non-
formala fintre o persoana cu competente specifice consolidate (mentor) si o alta
persoana (beneficiar de mentorat/mentee), avand ca obiectiv dezvoltarea
competentelor specifice ale acesteia din urma, potrivit nevoilor identificate si
acceptate, urmarind un transfer de cunostinte si input-uri de experienta, utilizand o
metodologie si tehnici dedicate.

3 Pentru mai multe a se vedea Learning Ecosystem -
(Cristian Negut), precum si
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Competentele specifice ce urmeaza a fi ghidate si dezvoltate cuprind cunostinte,
abilitati, valori si atitudini, facilitand experiente reciproce, pentru rezolvarea cu succes
a sarcinilor stabilite in exercitarea functiei din interiorul organizatiei, precum si pentru
dezvoltarea profesionala /personala.

Cadrul de mentorat se circumscrie carierei si activitatilor specifice din autoritatile si
institutiile componente ale sistemului administratiei publice. Referintele programului
de mentorat sunt cuprinse intr-un Acord de mentorat incheiat intre mentor si mentee.
Pentru derularea programului de mentorat, la nivel sistemic si institutionalizat, este
necesar un organism responsabil.

In sectorul public4, in prezent sunt ocupate un numar de 1.264.843 de posturi. Dintre
acestea 808.687 la nivelul administratiei publice centrale si 456.156 la nivelul
administratiei publice locale. Aproximativ 10% din acestia ocupa functii publice
generale si un procent aproape similar, functii publice specifice, diferenta de posturi
fiind ocupata de personalul contractual si de persoanele care exercita functii de
demnitate publica. Ei reprezinta, ca intreg, ,publicul administratiei” avand ca
angajator ,statul” si care isi desfasoara activitatea in cadrul unor entitati publice,
avand reglementate drepturi si obligatii generale si specifice, precum si un parcurs de
cariera, dupa caz. Sectorul public dezvolta relatii si cu angajatorii/angajatii din/in
sectorul privat care depind, prin relatiile de afaceri si prestari servicii cu acesta. Din
aceasta perspectiva, eficienta structurilor si personalului sectorului public prezinta o
importanta sporita, pe langa cea sistemica si cea data de interesul extrasistemic
mentionat.

Mentoratul este vazut adesea ca se concentreaza pe oportunitatile de dezvoltare a
carierei pentru personalul nou intrat in administratia publica (fie debutanti sau nu,
ultimii cu experienta variata in sectorul privat), insa acesta trebuie incurajat si pentru
alte categorii profesionale (noi recrutati din alte organizatii din sectorul public, ori
chiar pentru personalul deja existent in organizatia publica) dornici de a face o
schimbare, ca forma de motivare, in functie de nevoile acestora de vizibilitate si de
raportare la parcursul de cariera. Acestia din urma ar putea alege programele de
mentorat si datorita faptului ca au participat frecvent la alte forme de dezvoltare
profesionala disponibile (de exemplu programe clasice de training) si doresc sa-si
consolideze competentele si sub o alta maniera.

4 Situatia are la baza datele Ministerului Finantelor incluzand luna ianuarie 2022.
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Mentoratul nu este o obligatie, ci o optiune. Beneficiarul (mentee) cauta un mentor si
nu este repartizat unui mentor. Mentorul este omul potrivit la timpul potrivit.>

Mentorat
[Mentoring]

4 N

Autoritate/institutie Organism Autoritate/institutie
publica responsabil publicd
Mentor — Relatie de mentorat — Mentee
[Mentorship]

Yo .

Figura 1 - Schema unui program de mentorat in administratia publica

Evaluarea initiala a nevoilor mentee

= Profilul mentee

= Tntrebari mentor— mentee

= intreb&ri mentee — mentor
Tnceperearelatiei de mentorat = Asteptarireciproce

p—

Relatia de
mentorat

Acordul de mentorat > Stabilirea regulilor si obiectivelor

(Parteneriat)  —  Planul de dezvoltareindividuald —» Stabilireaintalnirilorsi to do list
Mentor - Mentee ~
Intélnirile .

= Standarde etice
Incheierearelatiei de mentorat = Tehnicide mentorat

— = Abilitatiinterpersonale

= Ascultare activa/feedback

= Masurarea progresului

= Transfer de cunostinte/experienta

Evaluarea finala

Figura 2 - Etapele unei relatii de mentorat

® Cristian Bitea, Modalitdtile si conditiile de acces in functia publicd. Repere teoretice si practice.
Editura Universitara, Bucuresti, 2021.
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éExercitiu 1: SISTEMUL | Webinar 1 SINCRON (30 minute) \
- Sistemul autoritatilor publice (formatorul - prezentare schematicd a

elementelor componente) - slide .ppt atasat

- Sistemul administratiei publice (formatorul - prezentare schematicd a
elementelor componente) - slide .ppt atasat

- Tipologia organizatiilor publice (participantii sunt rugati sd identifice
principalele caracteristici organizatorice si functionale ale entitdtii publice din
care fac parte, precum si raporturile de relationare intrasistemice)

Exercitiul are rolul de a constientiza mentorul de mediul complex al administratiei
publice din care provin mentees, de a anticipa o parte din nevoile acestora si din

\provocérile pe care se va baza relatia de mentorat. /

1.2 Tipuri de mentorat aplicabile

Mentoratul poate fi de mai multe tipuri in functie de mai multe criterii, permanent
dezvoltate si care pot fi legate de: mentori individuali 1:1 si de grup, mentori formali
si informali, mentori de acelasi gen/sex cu mentees, mentori profesionali si personali,
mentori interni si externi s.a.

-Mentoratul clasic (conventional) si Mentoratul inversat (neconventional/reverse-
mentoring). Ambele presupun intalnirea mentor-mentee 1:1 ,in persoana”, care se
poate realiza/adapta si prin intermediul tehnologiei informatiei si comunicatiilor /
mijloacelor electronice (video, audio si text).

-Mentoratul clasic presupune un transfer de cunostinte si inputuri de experienta,
dpentru dezvoltarea de competente specifice exercitarii functiei de la un functionar
mai experimentat catre unul mai tanar, potrivit nevoilor identificate si acceptate.

-Mentoratul inversat este o modalitate de a cunoaste si accepta culturi si
comportamente, precum si de a promova colaborarea si intelegerea intre diferite
generatii de functionari. Acesta presupune o abordare in care functionarul mai tanar
devine mentorul unui angajat mai experimentat, cu competente deficitare specifice
unor anumite situatii particulare. Organizatiile cauta sa recruteze si sa pastreze o
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“milenialii” talentati, iar mentoratul inversat este vazut ca un mijloc de a face ca noul
angajat sa fie mai conectat la organizatie si de a creste gradul de constientizare si
transparenta cu privire la managementul organizatiei. In plus, pe masura ce abilitatile
digitale si de social media devin din ce in ce mai importante pentru organizatii,
angajatii mai tineri pot transfera aceste abilitati angajatilor mai in varsta. De exemplu,
Directia Generala Educatie, Tineret, Sport si Cultura din cadrul Comisiei Europene a
dezvoltat in 2016 un program pilot pentru un mentorat inversat, ce avea ca obiectiv
facilitarea schimbului de cunostinte intre angajatii tineri si cei cu experienta (precum
directorii) privind utilizarea tehnologiilor digitale. Programul a fost ulterior extins sa
acopere si utilizarea retelelor sociale pentru consultari cu diferiti actori interesati
(OCDE 2021).

Fostului CEO al General Electric Jack Welch, i se atribuie inventarea conceptului de
mentorat inversat. El si-a recunoscut lipsa de abilitati tehnologice la sfarsitul anilor
1990 si a crezut ca cei mai tineri colegi care s-au alaturat companiei cunosteau mult
mai mult noile tehnologii decat managerii lor. Asadar, le-a cerut celor 500 dintre
directorii sai de top sa caute mentori dintre acesti noi membri.

In mod traditional, se asteapta ca un mentor s& fie mai in varsta si mai experimentat
decat menteeul sau. Cu toate acestea, mentoratul inversat recunoaste ca exista lacune
de competente de ambele parti si ca fiecare persoana isi poate aborda punctele slabe
cu ajutorul punctelor forte ale celeilalte.

1.3 Utilitatea/beneficiile programului de mentorat in sectorul public

- Individuale (mentor/mentee).

- Mentee isi dezvolta competentele, contribuind prin valorificarea acestora
la performanta organizatiei si la dezvoltarea profesionala individuala. Are
oportunitatea de a urmari si a urma exemple de succes, de a primi idei si
asistenta, posibilitatea de consolidare si mobilitate profesionala,
motivatie suplimentara, sustinere emotionala, constientizare sporita a
rolului personal si a sensului activitatii desfasurate.

- Mentorul acumuleaza informatii si experiente noi, avand satisfactia
consolidarii profesionale proprii, dar si a rezultatelor obtinute de mentee.
in plus beneficiazd de o reimprospatare motivationald si consolidarea
prestigiului de care se bucura in cadrul organizatiei/administratiei.

- Atat mentee, cat si mentorul au parte de o valoare adaugata a
competentelor lor, de descoperire, inspiratie si stimulare.

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

WWW.pOoca.ro

o
—



* *
s *
* *

PCCA <«

Programul Operational Capacitate Administrativa
Competenta face diferental Inslrurr;%qsazsogscluralu

* *
* 4k

UNIUNEA EUROPEANA

- Organizationale. Organizatiile publice beneficiaza de resurse umane mai
performante, iar acest fapt ar trebui sa influenteze performanta agregata la
nivel organizational.

- Sistemice. Cu cat organizatiile componente sunt mai performante, sistemul
administratiei publice este mai performant, aceasta reflectandu-se intr-un grad
sporit de satisfactie a publicului asupra activitatii administratiei in ansamblu.

Ehrich si Hansford (2008) au cercetat si concluzionat ca mentoratul in administratia
publica a fost de obicei targetat catre absolventi, personal nou angajat, stagiari,
persoane cu potential de lideri, precum si persoane din grupuri specifice care au fost
in centrul strategiilor de diversitate. Astazi, exista la nivel general, mai multe institutii
publice care cauta mentorat pentru a-si dezvolta profesional angajatii aflati la
jumatatea carierei si pentru a-i pastra. Sub acest aspect®, mentoratul este o modalitate
rentabila si dovedita de a:
- oferi angajatilor, la orice nivel, un spatiu confidential in care pot explora
nevoile de dezvoltare si optiunile de cariera
- invata despre domenii ale compartimentelor cu care nu sunt familiarizati
- se reenergiza si reactiva/redescoperi cu rolul lor actual
- se simti sustinuti si apreciati
- sustine o mai buna comunicare si intelegere intre zonele/ariile de lucru si
competenta ale compartimentului

/8 Exercitiu 2: INDIVIDUL | Webinar 1 ASINCRON (30 minute) \

- Post / Functie /Persoana
- Principalele conditii de acces, mobilitate si promovare

Participantii sunt rugati ca prin intermediul platformei de training sectiunea
discutii/forum sa identifice diferente si similaritati intre itemii prezentati si sa surpinda
principalele conditii pentru accesul, mobilitatea si promovarea in functia

Qublicé/contractualé/de demnitate publica (mediul de lucru al viitorilor mentee). /

6 A se vedea in acest sens
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- Ce este cariera? Participanti/actori implicati
- Cat de continuu este procesul si care sunt limitele sale?
- Care sunt conditionalitatile aferente persoanei/organizatiei?

Participantii sunt rugati ca prin intermediul platformei de training sectiunea
\discu;ii/forum sa raspunda la aceste intrebari. j

2. Exemple interne si internationale privind mentoratul in administratia publica

Intr-un studiu al Bancii Mondiale (BM) pentru Institutul National de Administratie (INA)
privind institutionalizarea unui program de mentorat in administratia publica din
Romania, sunt reliefate o serie de constatari si recomandari, precum si referinte la
unele exemple interne si internationale privind mentoratul in administratia publica.

In Romania, administratia publica are o experienta limitata in ceea ce priveste
programele structurate de mentorat. In cazurile in care mentoratul a fost utilizat ca
instrument de dezvoltare a personalului (de exemplu, “Mentor in diplomatie” si
“Schema Tinerilor Profesionisti pentru managerii publici®, interventia a fost
temporara, bazata pe proiecte si a fost initiata si sustinuta prin intermediul unor
initiative mai ample de consolidare a capacitatilor finantate de UE.

Programul “Mentor in diplomatie” a avut drept scop imbunatatirea performantelor
profesionale ale diplomatilor aflati la inceputul carierei si dezvoltarea unei retele de
mentori, ambasadori de cariera ai Romaniei, si persoane mentorate (mentee), care sa
asigure transferul de cunostinte si competente intre diferite etape de cariera si
generatii de diplomati. Acest program s-a desfasurat in perioada septembrie 2012 -
februarie 2013 si a constat in derularea unor stagii profesionale la diferite ambasade
ale Romaniei din Europa, America si Asia. In cadrul programului ,,Mentor in diplomatie”,
cele 30 de persoane mentorate au fost implicate in activitatile specifice unei misiuni
permanente in Serviciul Exterior, sub directa indrumare a ambasadorilor. De asemenea,
programul a permis stabilirea unor relatii de lunga durata intre mentor si mentee,
contribuind in acest mod la dezvoltarea profesionala continua a tinerilor diplomati.
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Schema Tinerilor Profesionisti / Young Professional Scheme (YPS) a instituit primul
si singurul program formal armonizat de mentorat la nivelul administratiei publice. YPS
a fost infiintat in 2003 cu scopul de a promova reforma administratiei publice prin
recrutarea si dezvoltarea candidatilor cu potential ridicat in posturi de functionari
publici. Programul a fost coordonat in comun de catre Agentia Nationala a
Functionarilor Publici (ANFP), Institutul National de Administratie (INA) si Ministerul
Administratiei si Internelor (MAI). Absolventii programului au fost introdusi in
administratia publica in calitate de manageri publici, care au fost clasificati ca o
categorie de functionari publici specifici de executie. Au existat patru cicluri succesive
ale YPS din 2003 pana in 2009, finantate din surse externe (ulterior, programul a fost
suspendat din lipsa finantarii si din cauza dificultatilor intampinate la plasarea
managerilor publici in institutii publice).

YPS a pus in aplicare o structura operationala, juridica si metodologica pentru un
program de mentorat. Institutul National de Administratie (INA) a fost desemnat in
mod oficial drept coordonator al componentei de mentorat in cadrul YPS si a fost
responsabil de selectarea, gestionarea si formarea mentorilor. O echipa dedicata,
condusa de un coordonator de program, a fost creata in cadrul INA pentru YPS, care
includea si un responsabil special desemnat pentru stagii si pentru componenta de
mentorat. Criteriile de eligibilitate si de selectie au fost definite in mod formal pentru
mentori, completate de indrumari metodologice privind profilul necesar al mentorilor,
care au inclus o lista de competente si responsabilitati profesionale preconizate. Aceste
reglementari prevedeau ca mentorii sa fie functionari publici cu functii de conducere,
fara antecedente penale si sa nu fie rude sau afini cu stagiarul respectiv. Tn cadrul YPS,
in urma procesului de selectie, mentorii au urmat un program de perfectionare, care a
inclus cursuri in persoana si la distanta si vizite de studiu in alte state membre ale UE.
Mentorilor li s-au pus la dispozitie, de asemenea, instrumente (inclusiv modele de
rapoarte de evaluare) si orientari privind cele mai bune practici pentru a le permite sa
isi indeplineasca in mod eficace responsabilitatile. Tn plus, mentoratul in cadrul YPS a
fost definit ca o activitate formala, care urma sa se desfasoare in cadrul unui acord
contractual intre INA si institutia angajatoare a mentorului. Mentorii din cadrul YPS au
avut dreptul, de asemenea, la o remuneratie pentru serviciile lor, pe baza unui contract
individual de munca incheiat cu INA.

YPS a introdus si a extins progresiv, de-a lungul celor patru cicluri, o componenta de
mentorat ca parte a etapei de formare a participantilor. Rolul principal al mentorilor a
fost acela de a sprijini participantii la YPS in ultima etapa a fazei de formare, care a
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constat ?ntAr-un stagiu practic in cadrul institutiei publice angajatoare a mentorului
respectiv. In acest scop, mentorii au facilitat inductia stagiarilor YPS in institutie, au
actionat ca puncte de legatura pentru acestia in cadrul institutiei pe toata durata
stagiului practic si au propus obiectivele fiecarui stagiar (impreuna cu
acesta si validate de catre coordonatorul YPS/INA), au oferit indrumare continua
stagiarilor in vederea atingerii acestora si, ulterior, le-au evaluat, printr-o procedura
formala.

Cu aplicabilitate generala pentru functionarii publici, normele’ privind formarea
profesionala a acestora prevad posibilitatea participarii la cvasi-programe de mentorat.
Cu toate acestea, posibilitatea oferita de reglementarea amintita nu a fost exersata la
nivelul administratiei publice, dandu-se prioritate “cursurilor” de perfectionare ca
programe de formare continua, avand insa dezavantajul unor costuri mai ridicate.

Potrivit paradigmei reglementate, mentorul este functionarul public cu experienta,
abilitati si competente specifice recunoscute, care este desemnat in scopul indrumarii
profesionale, pe perioada determinata, conform unei planificari prealabile si in baza
unor criterii specifice, a unui alt functionar public, pe perioada stagiului practic.

Mentee este stagiarul, adica functionarul public participant si beneficiar al unui stagiu
practic. Acesta din urma este definit ca programul de formare derulat sub indrumarea
mentorului, destinat dezvoltarii de competente si aptitudini specifice necesare
ameliorarii calitatii in exercitarea atributiilor sau, dupa caz, necesare exercitarii unor
atributii cu un grad mai ridicat de complexitate si diversitate fata de nivelul celor
existente in fisa postului anterior inceperii programului.

Stagiile practice pot avea loc in cadrul autoritatilor si institutiilor publice, la nivel
national sau international. Atestarea participarii la stagiul practic/“programul de
mentorat” se face prin adeverinta eliberata de autoritatea sau institutia publica in care
este numit functionarul public ori, dupa caz, de autoritatea sau institutia publica in
cadrul careia s-a desfasurat stagiul practic.

7 A se vedea HG nr.1066/2008 pentru aprobarea normelor privind formarea profesionala a functionarilor
publici
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Si in administratia scolara, potrivit legii educatiei nationale® si a normelor
metodologice specifice se utilizeaza programele de mentorat in invatamantul
preuniversitar in vederea ocuparii unei functii didactice. Cu aplicabilitate catre
studenti, si la nivelul invatamantului superior, universitatile deruleaza programe proprii
de mentorat.

in Marea Britanie existd programe de mentorat pentru anumite profesii din cadrul
administratiei publice. Un exemplu de succes si cu potential replicabil este acela al
Serviciul de Comunicare al Guvernului (GCS) care gestioneaza un program de
mentorat pentru profesionistii din domeniul comunicarii. Acesta poate grupa pana la
500 de mentori si mentee intr-un singur an, in cadrul unui program care este luat in
calcul, de asemenea, pentru credite pentru dezvoltarea profesionala continua.’

Programul de mentorat organizat de Institutul de Administratie Publica din (IPAA) din
statul Victoria, Australia, este inter-institutional, axat pe sectorul public si se
adreseaza angajatilor care au fost recent recrutati in sectorul public. Obiectivul general
este de a-i ajuta pe angajati sa se familiarizeze cu sectorul public, inclusiv cu diferite
ramuri ale acestuia si de a dezvolta noi abilitati care le vor fi utile pe parcursul carierei.
Programul se adreseaza personalului care este relativ nou in sectorul public. Aspectele
pe care beneficiarii mentoratului ar putea dori sa le abordeze prin intermediul
programului pot varia foarte mult, dar, de exemplu, pot fi legate de dezvoltarea
cunostintelor despre sectorul public, de cunoasterea unui anumit domeniu, cum ar fi
achizitiile publice, sau de elaborarea unui plan de cariera’.

In cadrul programului din Irlanda, care este gestionat de Institutul de Management din
Irlanda (IMI), profilul tipic al unui beneficiar al mentoratului este cel al unui angajat
cu potential ridicat, cu varsta cuprinsa intre 28-38 de ani si cu cel putin zece ani de
experienta. Cu toate acestea, acest lucru nu este aplicat in mod rigid, iar organizatiile
insele sunt cele care selecteaza si numesc beneficiarii mentoratului. Se asteapta ca
beneficiarii sa fie pro-activi si trebuie sa ,,dirijeze” relatia de mentorat, sa programeze
intalnirile si sa propuna domeniile in care doresc sa fie indrumati. Se asteapta ca

8 A se vedea Legea educatiei nationale nr.1/2011 si Ordinul MECTS nr. 5.485/2011pentru aprobarea
Metodologiei privind constituirea corpului profesorilor mentori pentru coordonarea efectuarii stagiului
practic in vederea ocuparii unei functii didactice

9 A se vedea
10
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mentorii sa fie manageri de nivel inalt cu experienta, de obicei la nivelul echipei de
management sau la un nivel similar in cadrul organizatiei.

Ministerul de Finante din Austria a infiintat un program de mentorat pentru a facilita
schimbul structurat de cunostinte, experienta si, unde e posibil, retele personale de la
angajatii cu experienta, care urmeaza sa se pensioneze si care au fost identificati ca
avand cunostinte cheie,catre angajatii nou-recrutati. Programul de mentorat face parte
dintr-o strategie mai ampla a administratiei federale austriece care are ca un obiectiv
protejarea rezervorului de cunostinte de specialitate de la nivelul institutiilor, in
contextul imbatranirii fortei de munca.

in Statele Unite ale Americii (SUA), mentoratul a fost stabilit de mult timp ca o
abordare generala a dezvoltarii angajatilor la nivelul guvernului federal. Acest lucru se
poate datora, cel putin in parte, mandatului legislativ pentru stabilirea si furnizarea de
programe de mentorat in cadrul agentiilor guvernamentale. Legea federala din 2004
privind flexibilitatea fortei de munca cere agentiilor, in consultare cu Biroul pentru
Managementul Personalului (Office of Personnel Management - OPM)'?, sa ofere
formare managerilor cu privire la mentoratul angajatilor. OPM ofera orientari detaliate
privind programele de mentorat si actioneaza ca o sursa centrala de consiliere si sprijin
pentru astfel de programe in cadrul agentiilor guvernamentale federale.

/8 Exercitiu 4: MENTORATUL DE FORMA S| FORMA MENTORATULUI | Webinar 2 \
ASINCRON (90 minute)

- Experiente autohtone in materie de mentorat ( formatorul - prezintd definitiile
si principalele atributii si referinte reglementate ale mentorului - HG
nr.1066/2008 pentru aprobarea normelor privind formarea profesionald a
functionarilor publici; OUG nr.92/ 2008 privind statutul functionarului public
denumit manager public, HG nr.78/2011 pentru aprobarea Normelor
metodologice de aplicare a Ordonantei de urgentd a Guvernului nr. 92/2008
privind statutul functionarului public denumit manager public; HG nr.650/2017

\ pentru aprobarea Strategiei privind formarea profesionald pentru administra;ia/

publica 2016-2020)

11
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/- Sistemul de promovare rapida (trecut fara prezent, dar cu viitor?) - Schema \
Tinerilor Profesionisti (YPS) (plusuri si minusuri +/-)
- Reperele unui program de mentorat (sugestii si propuneri)

Nota: Dupa prezentarea facuta de formator (fisiere .ppt/.pdf) prin intermediul
platformei in sectiunea dedicatd materialelor de studiu in format asincron,
participantii, sunt rugati ca prin intermediul platformei de training sectiunea
discutii/forum sa surprinda aspectele pozitive si negative ale mentoratului desfasurat
in cadrul Schemei YPS si sa formuleze sugestii si propuneri pentru institutionalizarea
unui program de mentorat la nivelul administratiei publice romanesti, identificand si

@orul/actorii cheie responsabil/i. /

3. Identificarea nevoilor si profilului beneficiarului de mentorat (mentee)

Mentorul va face diferenta intre dorinte si nevoi. Ele pot fi insa, contextual, corelate
si, in acest sens, avute in vedere in procesul de mentorat. Desi ambele implica o
provocare, dorinta se axeaza pe emotie, in timp ce nevoia se axeaza pe ratiune, fiind
0 necesitate, reprezentand ceva esential. Dupa caz, anumite dorinte pentru unele
persoane pot fi nevoi pentru alte persoane si viceversa. Atat pentru satisfacerea
nevoilor, cat si a dorintelor, persoana manifesta interese, urmarind obiective si
desfasurand activitati.

& Exercitiu 5: DORINTE/NEVOI| Webinar 3 SINCRON (15 minute)

Participantii sunt rugati sa identifice exemple de dorinte si nevoi adaptate unor situatii
reale/ipotetice.

Nevoile pshihologice de baza sunt prezente pe tot parcursul vietii si implicit a vietii
profesionale. Acestea isi au sursa in Teoria autodeterminarii/ Self-determination
theory ( potrivit lui Edward L. Deci si Richard Ryan )3 Una dintre principalele teorii
care alcatuiesc teoria autodeterminarii este cea a nevoilor psihologice de baza' .
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Aceste nevoi se refera la constructii psihice de care fiinta umana are nevoie sa simta
motivatia fata de comportament si se manifesta prin nevoia de:

- de autonomie (control)

- de competenta

- de conectare-relationare

Nevoile profesionale se manifesta in urma desfasurarii unei activitati/profesii si sunt
de informare, cunoastere, instruire/perfectionare, indrumare, incurajare, confirmare.

O evaluare a nevoilor este un set sistematic de proceduri care sunt utilizate
pentru a determina nevoile, a examina natura lor, cauzele si de a stabili prioritatile
pentru actiuni viitoare. Procesul se concentreaza asupra obiectivelor care trebuie
atinse si conduce la activitati care vor imbunatati cadrul de manifestare a relatiei de
mentorat pentru dezvoltarea competentelor mentee.

- Mentorul va incerca sa afle cu referire la mentee: Cine este? De ce doreste
mentoratul? identificand si analizand background-ul cultural/profesional, domenii de
interes, cunostinte, abilitati, competente deficitare, asteptari si temeri.

- Mentorul va incerca sa afle cu referire la mentee: Ce il motiveaza? Ce poate? Ce
este dispus sa faca? Ce obiective are? analizand:
- Motivatia intrinsecd (pasiuni, valori, provocari curiozitati, dorinta de utilitate,
satisfactia de sine)
- Motivatia extrinsecd (salariu, apreciere/recunoastere, recompense, evitarea
constrangerilor/sanctiunilor/marginalizarii).

- Mentorul va incerca sa afle cu referire la mentee: Ce stie 2urmarind masura in care
acesta:
- cunoaste misiunea, scopul, functiile, obiectivele, atributiile
organizatiei/postului
- constientizeaza locul, rolul si sarcinille alocate
- identifica rolul/rolurile actual/actuale in echipa

-Gama de interese cautate de catre mentees poate avea in vedere:
- obtinerea unei mai bune intelegeri a mediului politic si a raporturilor cu
administratia publica
- dezvoltarea de retele de acces la si schimb de practici

o0)
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- dezvoltarea unei expertize mai mari intr-un anumit domeniu profesional
- ajutor in rezolvarea unei anumite probleme sau provocari

Analiza unor itemi in cadrul unei activitati de mentorat orientat pe relatia mentor-
mentee si un mentorat orientat pe sarcini a fost realizata intr-un studiu' despre
efectele mentoratului in sectorul public, la care participantii (mentees) au fost
chestionati cu privire la o serie de afirmatii, dupa cum urmeaza:

Mentorat (personal) orientat pe relatie

- Eu si mentorul meu impartasim valori profesionale similare

- Eu si mentorul meu suntem prieteni

- Mentorul meu are un mare respect pentru ideile mele

- Am un mare respect pentru ideile mentorului meu

- Daca ar trebui sa o fac din nou, as fi/nu as fi reticent sa am aceasta persoana ca
mentor

Mentorat (profesional) orientat pe sarcini

- Mentorul meu m-a ajutat sa fac cunostinta cu oameni influenti din organizatie
- Mentorul meu m-a ajutat sa fac cunostinta cu oameni influenti din afara organizatiei
- Mentorul meu m-a ajutat sa inteleg ,,pol1t1ca organizatiei”
- In general, mentorul meu a contribuit foarte mult la succesul meu in organizatie

Julie Starr (2021)' arata ca un mentor este cineva care actioneaza ca un consilier de
incredere, suporter si educator intelept pentru o alta persoana (mentee). Un mentor
ofera sprijin, furnizand informatii, sfaturi si asistenta intr-un mod care contribuie la
dezvoltarea persoanei pe care o indruma. Aceasta arata ca o relatie de mentorat poate
fi asemanata cu “ideea unei calatorii, o experienta in care iti propui sa mergi undeva,
sa calatoresti pentru o vreme, sa depasesti pericole si obstacole si, in cele din urma,
sa ajungi in alta parte” urmarind in studiul sau 3 idei majore si anume:

- unele lucruri pot fi predate, iar altele trebuie invatate

- in timp ce toate calatoriile beneficiaza de o destinatie si un scop, nicio mare

aventura nu a fost vreodata planificata in detaliu
- pentru orice merita sa ai, merita sa lucrezi

5 Jungin Kim, The Effect of Mentoring in the Public Sector, The Korean Journal of Policy Studies, Vol.
26, No. 1 (2011), pp. 97-115.
16 Julie Starr, The Mentoring Manual, Pearson Education, 2021
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Literatura de specialitate, dar si practica programelor de mentorat au surprins,
utilizeaza si recomanda o serie de intrebari care sa raspunda din start acestor provocari
pentru viitorii mentees:

- Care este scopul meu pentru a fi mentorat? De ce fac asta?

- Cat de multe / ce trebuie sa stiu despre situatia si profilul mentorului meu?

- Ce asteapta sa inteleaga de la mine? Context, situatie, obiective, provocari

- Care sunt potentialele mele obstacole in a profita la maximum de aceasta
activitate/oportunitate? Cum le voi/pot depasi?

- Ce solicitari as dori sa fac mentorului meu ? De exemplu, nivelul de provocare,
tipul de sprijin pe care |-as aprecia?

Pe de alta parte, mentorii au la dispozitie un instrumentar de intrebari precum :

- Cum a fost experienta ta educationala?

- Care a fost primul tau loc de munca?

- Ce te-a condus catre cariera ta actuala?

- Ai planuit sa ai aceasta cariera sau s-a intamplat pur si simplu?

- Care sunt valorile tale dupa care te ghidezi?

- Cat de importante sunt pentru tine si in ce masura sau context ai fi dispus/a la
compromisuri?

- Ai un model pe care il apreciezi sau oameni pe care i admiri?

- Ce iti place sa faci in afara serviciului?

- Ce teinspira?

- Care sunt obiectivele tale pe termen scurt?

- Care sunt obiectivele tale pe termen lung?

- Ce te-a determinat/motivat sa ai un mentor?

- Ce abilitati doresti sa dezvolti?

- Daca ai putea sa te intorci in timp, ai alege o alta cariera?

- Care consideri ca sunt punctele tale forte?

- Rolul tau actual te ajuta sa-ti valorifi punctele forte?

- Ce parte din activitatea ta profesionala este afectata de punctele tale slabe?

- Tn ce domenii crezi c& trebuie sa imbunatatesti?

- Cum iti atenuezi punctele slabe?
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- Ce idei ai care sa te ajute sa depasesti provocarile si sa-ti indeplinesti
obiectivele?

- Ce obstacole vezi care te-ar putea impiedica sa-ti atingi obiectivele?

- Ce vei face diferit maine pentru a face fata acestor provocari?

- Pentru ce esti cel mai recunoscator?

- Pe parcursul carierei tale, cine a avut o influenta puternica asupra modului in
care lucrezi profesional?

- Cine este persoana caruia i esti recunoscator/are in viata ta? Ce ti-a
dat/oferit?

- Care a fost o perioada din viata sau cariera ta in care ai simtit ca ai avut cea
mai mare crestere?

- Ce relatii ai in acest moment care par sa se potriveasca criteriilor de mentorat,
de exemplu cineva pe care il respecti, cineva de la care inveti, o relatie in care
se simte influenta intr-un mod pozitiv?

- Cum te pot sprijini eu in depasirea provocarilor tale?

La acestea se adauga evaluari initiale realizate prin:

- Analiza scrisoare de intentie/aplicatie

- Curriculum vitae

- Interviu

- Test de personalitate

- Test de cunostinte

- 80% din rezultate sunt produse cu aportul a 20% din personal. Esti/vrei sa
fii in cei 20%? (Analiza Paretto)

- Analiza SWOT

- Stabilirea obiectivelor SMART

- Analiza campului de forte pentru determinarea schimbarii la nivel
personal/organizational

~

&8 Exercitiu 6: Webinar 3 ASINCRON (90 minute)

Participantii sunt rugati sa audieze piesa de teatru radiofonic

si apoi sa mentioneze prin intermediul
\platformei de training sectiunea discutii/forum: Ce nevoi psihologice si profesionale J ™
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avea Telemah? Cum a reusit Mentor sa se achite de sarcina sa in raspuns la acestea?
Exemplificati cu pasaje din Peripetiile lui Telemah.

4. Responsabilitati asteptate de la mentori si de la beneficiarii mentoratului'’

Mentorul:

 Prezinta mentee-ului ceea ce se poate sau nu se poate realiza prin mentorat

« Lucreaza impreuna cu mentee-ul la elaborarea unui plan individual de

dezvoltare si a unui obiectiv de mentorat

« Propune si aplica cea mai potrivita tehnica de mentorat pentru a ajuta mentee-ul sa
isi atinga obiectivul de dezvoltare

« Motiveaza si incurajeaza mentee-ul sa isi asume responsabilitatea pentru activitatile
de invatare si de dezvoltare a carierei

« Ajuta mentee-ul sa identifice toate oportunitatile de invatare si de relationare care
sustin obiectivul de mentorat

« Ofera feedback mentee-ului pentru a imbunatati relatia de mentorat

« Ofera un feedback continuu si constructiv si incurajeaza schimbul de idei

« Utilizeaza abilitati interpersonale si o abordare de facilitare pentru a creste gradul
de constientizare a mentee-ului in ceea ce priveste propriile puncte forte si puncte
slabe

« Respecta confidentialitatea parteneriatului de mentorat si il informeaza pe mentee
cu privire la principiile cheie ale codului de conduita al mentoratului

« Isi mentine angajamentul fata de parteneriatul de mentorat

« Ajuta mentee-ul sa actioneze in mod independent, fara a da directive sau a fi critic
« Se pregateste pentru fiecare intalnire de mentorat pentru a asigura cea mai buna
utilizare a timpului atat pentru sine, cat si pentru mentee

« Respecta orarele convenite pentru intalniri si foloseste o abordare flexibila pentru a
se potrivi atat cu interesele mentorului, cat si cu cele ale mentee-ului

« Informeaza managerii de program cu privire la orice intrerupere a relatiei de
mentorat si a motivelor

17 Surse: adaptat dupa Phillip- Jones, Linda (2003) ,,Skills for Successful Mentoring: Competencies of
Outstanding Mentors and Mentees” si Government Communication Service (2021) ,, The mentor and
mentee guide”, UK Cabinet Office; RAS -BM Livrabil 2.1 pp.62-63.
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Caracteristicile mentorilor de succes: '8

1. Le pasa de succesul noii generatii profesionale

2. Sunt constienti de sine si entuziasti

3. Dau un bun exemplu ca modele pozitive

4. Sunt voluntari cu timpul lor

5. Impartasesc experienta, mai degraba decat sa ofere doar sfaturi
6. Accepta provocarea de a iesi din zona de confort

7. Invata pe tot parcursul vietii

8. Ofera feedback de calitate

9. Sunt ascultatori, deschisi si activi

10. Sunt preocupati de dezvoltarea unei retele profesionale

\ Mentee: \

. T§i asuma responsabilitatea pentru gestionarea propriei dezvoltari in vederea
atingerii obiectivului de mentorat convenit

« Stabileste obiective clare si realiste de autoperfectionare si initiaza activitatile de
dezvoltare a invatarii convenite cu mentorul

« Da dovada de consideratie fata de timpul mentorului, respecta intalnirile
programate cu acesta si le reprogrameaza daca este necesar

» Mentine o comunicare deschisa cu mentorul,ramane deschis la feedback si receptiv
la idei noi

« Ofera feedback mentorului pentru a imbunatati relatia de mentorat

« Respecta confidentialitatea parteneriatului de mentorat si raporteaza managerilor
de program eventualele abateri de la etic3

. I51 mentine angajamentul fata de parteneriatul de mentorat

« Informeaz managerii de program cu privire la orice intrerupere a relatiei de
mentorat si a motivelor

18 Ghid - 10 Key Qualities and Habits of Highly Effective Mentors, Mentorloop.com
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Competenta face diferenta! Instrumente Structurale

Mentorul si mentee pe cale de observatie si analiza (ex. SWOT, analiza campului de
forte, discutii follow-up nevoi initiale, analiza Paretto, reevaluarea obiectivelor SMART,
evaluarea unor indicatori (KPI) stabiliti initial) pot actualiza nevoile identificate si
adapta relatia de mentorat atunci cand reiese o astfel de necesitate.

Nevoile de auto-Tmplinire sunt cel mai

Proiecte provocatoare, greu de satisfacut in mediul de piaja.
S e Depunerea de efortun in vederea auto-
oportunitati de creativitate, REALIZARE Mol ncali. B okveroa SURioNd
invatare, crestere. PERSONALA pentru majoritatea oamenilor.
s Nevoile de apreciere la locul de munca
Stima, recunoastere din sunt satisfacute prin sarcinile postului,
partea celorlalti prestiaiu EUL dimensiunea biroului, primele de merit,
| wa UG Nic .’ F ol Jiu, (STIMA) mimlesalanab_ rECCnﬂpEnSElesi
statut, stima de sine alte forme de recunoastere
Acceptarea, a fi parte La locul de munca, managerii pot
P P SOCIAL ajuta la satisfacerea acestor nevoi prin
dintr-un grup, identificarea S Incursi i O identtete o
< APARTENENTA ncurajarea spiritului de identitate de
cuo echipé de succes ( ) grup $i interaciunii intre angajati
economica, lipsa amenin- A pot fi satisfacute prin anumite lucruri,
2 e P - SIGURANTA / cum ar fi continuitatea posturilor (fara
tarilor, securitatea locului SECURITATE concedien), un sistem de indemnizati §i
de munca. un sistem adecvat de asiguran $i pensii
\
X : g I Salariile adecvate, sistemul de ventilatie
Nevoi de supravietuire FIZIOLOGIC si un mediu de lucru confortabil sunt

o - = instrumentele prin care companiile
fizica: apa, hrana' som;. . masoara gradul de satisfacere a

nivelului pnmar al nevoilor.
A Y

Adaptare dupa Maslow (1943) de ESSEC ISIS-Sodexo

Sursa:
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Pentru care dintre urmatoarele situatii ati solicita implicarea unui mentor pentru dezvoltarea
personalului din subordine?

Adap lului la schimbéari majore in modul de lucru (e.g. digitalizarea unor 3.46
procese) 3.44
Prevenirea plafonarii profesionale si d. Itarea carierei personalului cu experienta
substantiald EES)

19
19

3.
Prevenirea si gestionarea stresului sau a situatiilor dificile
Necesitatea dezvoltarii accelerate a unor competente sau abilitati
in cazul in care apar schimbdri semnificative de atributii sir bilitati (spre lu
ca urmare a reorganizarii, intrdrii in vigoare a unor acte normative etc) RS
Pentru cei care aspira si/sau indeplinesc conditiile generale pentru o functie de conducere

in cazul unor noi promovéri/recrutéri/transferuri intr-o functie de conducere din EX)
compartiment 3.06
in cazul unor noi angajari/transferuri/mutari definitive in compartiment, indiferent de 3.16
nivelul functiei 3.11

2

o

0 220 240 2.60 2.80 3.00 3.20 3.40 3.60 3.80 4.00

B Director general/director sau echivalent m Sef serviciu/Sef birou sau echivalent

Figura 2 - Perceptiile personalului cu privire la situatiile in care ar fi necesar mentoratul, asa cum
reiese din rdspunsurile la sondajul privind mentoratul
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Tn acest moment al carierei si activitatii dvs., considerati ca v-ar fi util un mentor?

Da/ Director general si director 72%

Da/ Sef serviciu si sef birou 68%

Da/Nivel executie 77%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 3 - Perceptiile personalului cu privire la nevoia lor individuald de a avea un mentor
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Care dintre urmatoarele aspecte ar trebui sa fie obiectivele unui program de mentoratin
institutia in care lucrati?

Dezvoltarea capacitatii personaluluide conducere de a gestiona schimbiri/reorganizari 35-28
institutionale 3.30
Facilitarea legaturilor profesionale si schimbul de bune practici intre experti din acelasi 3-43? 45
domeniu sau din domenii diferite 3.48
Integrarea mai rapida in organizatie sifn specificul functiei a personalului nou recrutat 333‘;1
(atét cei cu experientd, cat si cei fard experienta relevantd de munca) 3.43
Dezvoltarea de competente specializate necesare personalului din institutie pentru 336668
performanta in functia respectivéd 3.65
3.67
Dezvoltarea de ente de pentru personalul cu rol de conducere 3.63
3.64
Consiliere pentru depasirea unor bariere sau constrangeri profesionale precum stresul, 334
conflictele interpersonale, echilibrulmunca/viata personalg, revenire din concediude 3.28
maternitate/paternitate, schimbari in natura muncii etc. 3.34
Definirea obiectivelor de cariera si stabilirea unui plan de actiune pentru a atinge aceste o5 3.41
obiective . 3.48
2.00 2.20 240 2.60 2.80 3.00 3.20 3.40 3.60 3.80

W Director general/director sau echivalent W Sef serviciu/Sef birou sau echivalent M Nivel de executie

Figura 4 - Perceptiile personalului cu privire la obiectivele unui program de mentorat

8 Exercitiu 7: Webinar 4 ASINCRON (90 minute)

Instrumente pentru a monitoriza evolutia nevoilor beneficiarului(mentee)

N~
N
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